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EPIGRAFE

“Quero apenas cinco coisas...

Primeiro € o amor sem fim

A segunda é ver o outono

A terceira é o grave inverno

Em quarto lugar o verao

A quinta coisa séo teus olhos

N&o quero dormir sem teus olhos.

N&o quero ser... sem que me olhes.

Abro méo da primavera para que continues me
olhando.”

Pablo Neruda.
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RESUMO

A globalizacdo como ferramenta de unificacdo do camy mundial potencializa a
competitividade entre as empresas. Em um cenariguad grandes empresas dominam
segmentos de mercado, as pequenas e médias ficamerc® da sorte e luta solitéria,
sobrevivendo em uma corrente paralela as grandegugas produtivas. A configuracdo de
arranjos produtivos locais surge, entdo, para saprieficiéncias estruturais das pequenas e
meédias empresas a fim de possibilitar a conquistandrcados e sustentabilidade de seus
processos e, consequentemente, ganho de for¢a titivape desenvolvimento continuo.
Entretanto, uma metodologia para readequacao degsos de gestdo individual para gestao
integrada se faz necessaria, a fim de corroborar aoplanejamento das reestruturacdes.
Desta forma, este trabalho utiliza como objetosied® um modelo embrionario de diretrizes
para praticas de gestdo integrada e busca levado mivel de desenvolvimento superior. A
primeira etapa do trabalho compreende uma revigdlimdrafica sobre arranjos produtivos
locais, modelagem de processos e a notacdo BPMIM. Ségundo momento, € realizado um
estudo do setor metal mecéanico no estado do Paranadelagem documental dos processos
do modelo embrionario, a modelagem grafica dessates e, por fim, a analise de
viabilidade e contribuicdo das modelagens. A pessgunetodologicamente se caracteriza
como béasica e documental. Assim, com este trab@&hmyssivel estruturar o processo de
gestdo integrada a fim de se garantir a sua coapieacdo e funcionalidade. O principal
resultado esperado é o desenvolvimento do modelgedtio integrada para arranjos
produtivos locais baseado na modelagem documeagtaffiea.

Palavras-chave:Arranjos Produtivos Locais, Modelagem de Proced®osiness Process
Modeling Notation
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1. INTRODUCAO

Segundo Bauman (1999), “a imobilidade ndo é umadmpeealista num mundo em
permanente mudanca”. De fato, a globalizacdo pedesstendida como um processo de
integracdo econdmica, politica, social e cultunad yisa o fortalecimento e expansdo da
dindmica mercadoldgica e traz consigo a atenuagfdranteiras politicas, o aparecimento de
novos paradigmas de mercado e, consequentemelméensificacdo da competitividade.
Todavia, este Ultimo aspecto ainda é visto comator fde localidade, ou seja, sua ocorréncia
se da entre duas empresas geograficamente proximsesjdas num mesmo contexto

socioecondmico e cultural e que focam suas acdasremesmo cliente.

Historicamente, as pequenas e meédias empresas JRM&nvolvem o importante papel de
geradoras de emprego, provenientes da oferta des\gros de componentes e servigcos para
outras empresas e do seu potencial de inovagdotamd®m sofrem por ndo possuirem
politicas de desenvolvimento diretamente voltadasea setor tampouco forca competitiva
suficiente para sobreviver a nova dinamica de ndercétada, mesmo sendo profusas. Assim,
0 comportamento de cooperacdo surge para supnireesssidades que seriam de dificil
satisfacdo caso atuassem isoladamente como, papkxeo intercambio de informacdes e
know-how compartilhamento de desenvolvimento e conheciosetanto explicitos quanto
tacitos, partilha de riscos e custos para explooaas oportunidades, oferta de produtos de
qualidade superior e maior diversificacdo, maiogcdoperante o mercado, fortalecimento do
poder de compra, recursos compartilhados com fasosabutilizacées e maior forca para
atuacdo em mercados internacionais (Garcia, 2Q@fos, 2001; Olave e Amato Neto,
2001).

Diante disso, surge como ferramenta de sobrevigéasi pequenas e médias empresas
(PMEs) um novo modelo de reestruturacdo indusfiahdo nas concentracfes geograficas e
no inter-relacionamento empresarial, caracterizarsdchamados Arranjos Produtivos Locais,
ou simplesmente APLs, que tem como uma de suas ftadertalecimento e promocéo da

sustentabilidade das PMEs diante do ambiente camapeajue as envolve.

A cooperac¢do para pequenas e médias empresas pravacmudanca no processo de gestao
e cria barreiras para este tipo de comportamentofa® de serem culturalmente resistentes.
A concorréncia sempre foi vista pela Otica da capi@om a proximidade como fator

determinante. Entretanto, este tipo de condicaodja existe em decorréncia da quebra de



barreiras politicas, bem como pelo alto e rapidsedeolvimento das tecnologias de
informacdo que potencialmente reduzem distanciaamdo, entdo, concorrentes
intercontinentais. A perspectiva da copia tambémeseontra em decadéncia, pois as
empresas deixam de almejar a igualdade com suasrcentes e passam seu foco para o ser
melhor que a concorrente, ou seja, as empresagaainos processos de inovagao continua,
caracterizados por mudancas drasticas, se assiess@i@s, mas também incrementais e,

além de tudo, constantes.

Partindo destes pressupostos, foi desenvolvido uwdelM de Diretrizes para Praticas de

Gestao Integrada (MDPGI-1) para adaptar as PMEpracesso de gestdo integrada. Seu
objetivo € fornecer métricas para a implantacdtadesva otica de gestdo e para um sistema
que possibilite o controle das acdes empresalaigetanto, estas métricas sdo puramente
descritivas, ndo contemplando a estrutura analificadefine seus processos. Desse modo,
este trabalho propde a estruturacédo do MDPGI-1 aam@rocesso, evidenciando suas fases,

atividades, artefatos e papéis envolvidos possibdo, assim, sua efetiva comunicagao.

1.1. Justificativa

O mercado se apresenta a cada instante mais ctwpatiais turbulento e mais instavel.
Para a sobrevivéncia das PMEs, segundo Pandoftoed/@000),

“A

€ necessario que se aprofundem estudos no sedddapresentar alternativas
viaveis para a sobrevivéncia dessas empresas. Akyalternativas encontradas e
sugeridas por estudiosos do assunto, muitas ve#es,tém se constituido em
resultados favoraveis, tendo em vista que sdo easdbagm técnicas administrativas
modernas, nem sempre absorvidas com facilidadeegsr grupo de empresarios,

muitos deles com baixo grau de instrucdo formal.”

O surgimento dos arranjos produtivos locais coniuiesa de suporte ao desenvolvimento de
pequenas e médias empresas vem em contrapontanzosiaéidade e em consonancia com a
sua sustentabilidade. Junto com a metodologia, h#deaessidade do desenvolvimento
sistematico de um modelo de processos que seja acEpa&aracterizar essas empresas e
estruturar as suas inter-relacbes a fim de torrema enova perspectiva de trabalho

sustentatavel.



De fato, em conformidade com a colocagdo de Pandof®eloso (2000) sobre o

aprofundamento nos estudos para alternativas sigvaia PMEs, este projeto tem como
objetivo estruturar o MDPGI-1 como um processo,fentédo da necessidade de promover o
desenvolvimento de préaticas de gestdo voltadasgksnaracoes de pequenas e medias

empresas.

A importancia de se modelar os processos do MDPGé#l1da pelo fato de a técnica
possibilitar a sua compreensao de seu funcionanegmbo colaborar com a melhoria continua
da estrutura de gestdo. Além disso, a crescentpleritiade dos processos de gestdo sera
traduzida em uma linguagem simples e visual quenitied que todos os envolvidos o0s

compreendam.

Macedo e Schmitz (2001) reforcam que a modelagegestomo instrumento clarificador
dos processos de geracdo de valor da organizacigeja, 0S processos poderdo ser
“entendidos e desenvolvidos com maior tranquilidaglevisibilidade organizacional”,
promovendo a compreensao global do processo e uremjia para a mudanca e para a

otimizacao de resultados.

1.2. Definicéo e delimitacdo do problema

O MDPGI-1 é resultado de um projeto de pesquisard@dvido ha pouco mais de dois anos
e estd em sua trajetoria final. Trata-se de um toadke métricas para a implantacdo de um
sistema de gestdo integrada para empresas geagrafite aglomeradas e correlatas. A
definicdo do estudo se deu pela necessidade deviddgenento de praticas de gestdo para
PMEs e para a colaboracdo em levar tal modelo deestado embrionério para um de

desenvolvimento superior.

O estudo se limita em estruturar o processo. Néerha acompanhamento da implantacéo e

posterior avaliacao.

1.3. Objetivos

1.3.1. Obijetivo geral

Estruturar, modelar e analisar o Modelo de Direfipara Praticas de Gestado Integrada
(MDPGI-1) como um processo.



1.3.2. Objetivos especificos

O objetivo geral deste projeto é desdobrado entigbgeespecificos pormenorizados,

como podem ser elencados abaixo.

I. Estruturar o MDPGI-1 como um processo.
il. Modelar o MDPGI-1 com o auxilio da notacdo BPM.

ii. Avaliar 0 processo.

1.4. Metodologia

Este trabalho pode ser classificado por quatroppetvas distintas: pela natureza da
pesquisa, pela abordagem do problema, pelos algeatiesejados e quanto aos procedimentos

adotados.

Por sua natureza, sua classificacdo é como peduassza, a qual ndo contempla a aplicacao

pratica dos conhecimentos adquiridos.

A abordagem do problema € qualitativa, ou seja, m@eerd a quantificacdo de dados e

posterior analise.

Seus objetivos sdo de carater descritivo, uma uezagproposta descreve 0s processos das

Diretrizes de Gestao Integrada.

Quanto aos procedimentos, foram utilizadas a peaduibliografica e a pesquisa documental,
as quais consistem, respectivamente, em levantantentmaterial ja publicado sobre os

assuntos pertinentes e andlise do objeto de estudo.

A Pesquisa Bibliografica, para Moresi (2003), refse a fundamentacao tedrica sobre o tema
em estudo. Desta forma, sera construida uma estcétu conceitual que dara sustentacéo ao
desenvolvimento da pesquisa. A revisao de liteaatesultara do processo de levantamento e
analise de trabalhos publicados sobre os temas |lagame de processos, modelos de
processos, processos de negoécio, processos de,dmstiess process modeling notation.
Nos materiais de estudo estdo inclusos artigostificers relacionados ao assunto e

publicados em periddicos, livros com selecdo deégieos, teses de mestrado e doutorado e



trabalhos de conclusédo de curso. A selecéo dogiaiatedo € aleatdria e sim constituida por

alguns critérios seletivos:

Executar o processo de busca em cada uma das Hasesdos selecionadas
(Periddicos Capes, SciElo Brasil, Emerald, Sciencef) para identificar os artigos
gue contenham estudos tedricos e experimentaiadadta pesquisa dos assuntos

acima citados;

Arquivamento dos artigos em um banco de dadosaing@ra que seja aplicado um

filtro de selecédo nesses artigos;

Definir o critério de inclusdo e exclusdo estald®mara que o0s artigos sejam
completamente estudados se da da seguinte formasumo do artigo € lido e é
verificado se este trata dos assuntos abordadddo,Eé@ contada a quantidade de
palavras como modelo de processo, processos deioggdelagem de processos e
processos de gestdo. Os arquivos com maiores dades de palavras e pertinéncia
ao trabalho séo separados e re-arquivados em uro dardados secundario, que sera

completamente estudado.

Avaliar os artigos incluidos no banco de dados reéio e selecdo do artigo para
leitura e andlise. A inclusdo de sua referéncididgiafica e informacdes relevantes

na revisao de literatura da pesquisa.

A Revisdo Bibliografica construida a partir dauedt e entendimento dos artigos previamente

selecionados tem como objetivo sintetizar as infm®es de forma coerente, possibilitando a

sua consulta para a solugcdo de eventuais duvigasaedar suporte durante o processo de

construcdo tedrico. Além disso, possibilita a cormapa@o de diferentes propostas realizadas

por diferentes autores e a realizagéo de concluspeastir destas comparacgoes.

Em um segundo momento, a Pesquisa Documental ssenvblvida com o objetivo de

identificar a estrutura analitica do objeto de @stw MDPGI-1. Esta analise sera feita com a

utilizacdo dos conceitos de modelos de processstra@turas de processos criando, portanto,

uma estrutura analitica para o modelo. A partiedo, sera feita a modelagem grafica de

tais processos com a utilizacdo da notacdo BPMidbelecendo uma compreensao visual da

estrutura de processos de gestao.
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Desta forma, a metodologia de pesquisa utilizaddentabalho pode ser sumarizada pelos

itens abaixo:
1. Revisao de Literatura

2. Modelagem documental do MDPGI-1, seguindo a estiude elementos de processos

definidos no tépico 2.3.
3. Modelagem grafica do MDPGI-1 com a notagdo BPMN.

4. Analise e Avaliacdo da modelagem do MDPGI-1

1.5. Organizacgao do Trabalho

Nesta secao foram elucidados os elementos degastif do trabalho, os objetivos gerais e
especificos, a delimitacdo do problema e a metgdvoldilizada para promover o
desenvolvimento do MDPGI-1 e estrutura-lo como uat@sso.

O restante do trabalho encontra-se organizadogiarge forma:

e Secdo 2: apresenta 0s conceitos relevantes solbamjosr produtivos locais,
modelagem de processos, processos de negociotacam®PMN.

» Secdo 3: caracterizacao do setor metal mecaniestddo do Parana.

* Secéo 4: apresentacéo e explanagéo sobre o MDPGI-1.

» Secdo 5: modelagem documental e grafica das faseO®GI-1

* Secéo 6: andlise do modelo de diretrizes paracpsatie gestdo integrada.

* Secdo 7: discussao sobre as contribuicdes, lingtago trabalho e pesquisas futuras.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo desenvolve os conceitos que subsididasenvolvimento deste trabalho, sendo
eles: arranjos produtivos locais, modelagem degssms, processos de negocio e notacéo
BPMN.

2.1. Arranjos Produtivos Locais: uma caracterizacageral

Na década de 80 e 90 surge como foco de estudesgaipas académicas a regido da Terceira
Italia, compreendida por pequenas e médias empdessasgidao da Emilia Romagna e foi
assim denominada por Bagnasco (1999), apud K&@88(}, para designar uma regiéo que
se destacava de forma inovadora perante as outras tegides italianas, o Norte
desenvolvido (Primeira Italia) e o Sul em criser(ega Italia). Keller (2008) ainda aponta
que o sistema produtivo aglomerado que emergiagiaa se diferenciava dos demais pelo
tamanho das empresas (pequenas) e seu complekoelatdonamento, ressaltando que o
sucesso obtido ndo se deve somente ao éxito dpsragdes estabelecidas, mas também pelo

governo progressista e o capital social local.

A formacdo de arranjos produtivos locais se da dparsegundo o Ministério de
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exteriorun@nimero significativo de individuos e
empreendimentos que atuam em torno de uma ativigaddutiva predominante e
geograficamente concentrada. Essa estrutura inasreempresas em uma rede de

relacionamentos (Olave e Neto, 2001),
“uma rede de cooperacdo, na qual havera coletatebdicdo do conhecimento
gerencial, intercambio de informacdes, internadipagdo do aprendizado e do
conhecimento de gerenciamento empresarial e agdegodernanca apoiando e
qualificando o aglomerado, permitindo que as engzrese fortalecam perante o

mercado e ganhem forca competitiva”. (Gomes efallp)

O governo, a sociedade e as organizacdes ndo possmelicoes individuais para alcancar a
satisfacdo dos interesses gerais, surgindo commamla este problema a interacdo entre
organizacoes; entretanto este fendbmeno deve sanipaglo e coordenado através de uma
forca maior, representada pela governanca, para gomplantacdo de uma gestéo voltada a
um arranjo produtivo local seja correta e efetimém do entendimento de como se

! KELLER, P. F., 2008Clusters, distritos industriais e cooperacao initens: uma revisao da literatura
Periddicos de Economia e Gestédo. Puc-Minas, 2008.
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estabelecem as relagBes de carater local entreesaspe instituicbes, sendo portanto a

governanca do arranjo fator crucial de funcionamentontrole.

Britto (2000) sugere que os aglomeraduaustriais ndo devem ser compreendidos somente
sob a perspectiva de aglomeracdo espacial de adesdindustriais em setores especificos,
mas sim arranjos produtivos onde seja possivelifaem relagbes de complementaridade e
interdependéncia entre diversas atividades lodampresas localmente concentradas se
organizam sob a perspectiva de APLs para sanargomsaldéficits de tecnologia e
conhecimento fortalecendo a funcdo complementagidadagregando forcas perante o
mercado. Com isso, as empresas desfrutam da obtdagaantagens como reducéo de custos
de transacdo na compra de insumos, intercAmbiocodkecimento tacito e gerencial e a
supressdo de necessidades internas. Vale ressalara construcdo de uma rede de
cooperacdo opera com questdes culturais e compartaim das empresas, sendo
fundamentalmente necesséria a predisposicdo a re@dpe e a mutua confiangca como
aspectos chave para a facilitacdo desta reorg@aztas estruturas industriais.

Entdo, a partir destas colocagbes, um APL podensdhor compreendido como uma
aglomeracdo territorial de agentes econdmicostigudi e sociais focados em um conjunto
especifico de atividades econdmicas que apresevitarnlos, mesmo que ténues. Incluem
também instituicdes publicas e privadas voltadaa paformacdo e capacitacdo de recursos
humanos, pesquisa, desenvolvimento e engenharlé&jcgo promocdo e financiamento

(Institutos, universidades, etc).

As PMEs séo focos apropriados para o comportan@nteedes pelo fato de suas estruturas
serem esbeltas, da adaptabilidade a evolugéo dsadwerenvolvimento e versatilidade dos
recursos humanos, habilidade de estabelecer suatamiies e oferecer produtos de bom
nivel tecnolégico. Entretanto, é apontado que o pmtamento individualista dessas
empresas € um empecilho pois leva cada unidadeaaaerde forma solitaria problemas de
mercado, compras, engenharia, pesquisa e desaneold e inovacdo. (Mézgar et. al.,
2000). Este ultimo aspecto pode ser evidenciadpesmenas e médias empresas familiares,
pois, uma vez que o negdcio sempre foi funcional,doigentes dessas empresas nao

compreendem o porqué de mudar sua forma de acéao.

Ortiz et. al. (1999) colocam a integracao emprasaomo sendo um facilitador de material,
informacdo, decisdo e controle através da orgadizapnectando fun¢des como informacéo,
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pesquisas, aplicacdes e pessoas com o intuito deraea comunicacdo, a cooperacé
coordenacao de modo que as emp trabalhem como um todo e operem individualment
acordo com suas estratégias. Os autores aindaltaessajue para a integrac
interempresarial ser efetiva e coerente, -se fornecer as empresas trés eleme

fundamentais: uma metodologia, uma aletura e ferramentas.
2.2. Processos de Negdcio

Todas as empresas sao constituidas, oficialmenté&o@upor um projeto organizacional ¢
contempla a divisédo do trabalho, o sistema de carag#o, o sistema de autoridade, o arr.
fisico fabril e o sistem produtivo, sobretudo quando se define este Glasp@cto como fatc
de semelhanca entre todas as organizacdes exi Um sistema produtivo € um conjunto
processos que concretizam 0s objetivos da orga@uzagm processo, do ponto de vista
engenharia, pode ser visto como uma atividade queupassa entrada, uma transformacé
uma saida, além do consumo de recursos da orgaa Desta forma, al fator pode ser
definido a partir do mode de transformacao, ilustrado pela Figura 1.

/ e|nstacoes \

Recursos

transformadores OCapitaI
Humano [ \

e|NsSUMos Saida de

Rf,caur::ffr:qzzr:? eInformacdes Processo de Pl’OdutOS e
ePessoas Transformag&o Servigos aos

consumidores

- J

Recursos de Entrada
\ (inputs) /

Figura 1 -Modelo de Transformacé&o de SI, et al (2002).

Todas as organizacdes, portanto, sdo constituidasimpp processo de transformacao
demanda recursos de entrada e oferta produtogieas como saidaDe fato, um conjunto d
processos que viabiliza o objetivo da organiz. Dias e Faria (20() salientam que tais
processos possuem um inicio e fim bem definidosias £ntradas podem ser tanto k

tangiveis como informacdo e conhecimento, caraetedio uma “estrutura de aca
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Davenport apud Valle e Costa (2009) diz que “os processos sastratara pela qual uma
organizacédo faz o necessario para produzir valer gaseus clientes”.

Entretanto, para suportar 0s processos e a estratganizacional, ha uma hierarquia
funcional que regulamenta e define as atividademefas necessarias ao cumprimento dos

objetivos produtivos.

O entendimento das organizacdes era feito pela dtis organogramas, ou seja, através de
sua estrutura vertical. Valle e Costa (2009) saimnque esta perspectiva muda para a de
processos, pois explicita, aléem das funcdes, osepsos da empresa. E mais, torna os
colaboradores, até entdo vistos no exercicio dgdks) em processadores, ou seja, passam a

Ser agentes em um processo.

Macedo e Schmitz (2001) descrevem que uma orgatzhaseada em funcdes possui 0
encaminhamento sequencial de seus produtos at@agsfuncdes empresariais como
producdo, marketing e vendas e que a interfaceodrimmicacéo interfuncional possui alto
custo e tempo. Os autores salientam que a visaprpoessos intrinsecamente provoca uma
mudanca na estrutura e comunicacdo interna poir éxigvimentos rapidos e amplos de

informacéao”.

A partir de todas as colocacdes, é possivel dgfilticessos de negdcio como atividades de
geracdo de valor, com inicio e fim bem definidose gonsomem recursos e compdem a
estrutura das organizagbes a fim de viabilizar bgetivos estratégicos e suprir as

necessidades dos clientes.
2.3. Modelagem de Processos

As organizacdes representam um sistema de procdsstvansformacdo, organizacionais e
burocréticos. Dias e Faria (2008) mostram que aetagem desses processos de negocio
explicitara e simplificara o funcionamento deststesha estabelecendo um entendimento
comum. Para isso, 0s autores argumentam que navadigmas de desenvolvimento deverao
ser adotados, como o0 achatamento da estruturaizsgammal, ou seja, a reestruturacao da
comunicacao vertical para a comunicacao horizoamtal transformacdo da burocracia em

adhocracia, ou seja, um enxugamento na estrutuoaratica interna da empresa.

2 Davenport, T. Rengenharia de processd®io de Janeiro: Campus, 1994. p.6-8.
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Azevedo Junior e Campos (2004) explicitam que acihde com que uma estrutura
organizacional pode adaptar seus processos eatialigom a resposta as modificacbes do
mercado competidor. Ainda, MarsHalL999 apud Azevedo Junior e Campos 2004) afirma
que as organizacles necessitam de descri¢cdes sidgkeus processos de negocio o que, ha
pratica, ocorre de forma oposta. De fato, a forragho dos processos de negocio interfere na
adaptabilidade das organizacbes em relacdo as gaslacompetitivas, simplifica o
entendimento de sua estrutura e dinamica de paxespermite a rapida identificacdo de

elementos suscetiveis a mudancas.

Almeida e larozinski Neto (2008) salientam que mpetitividade das empresas esta atrelada
ao continuo aperfeicoamento de seus processosragigede valor. De fato, a compreensao
de tais processos permite a identificacado de fahaentos de melhoria, impactando na forca

competitiva da organizacao e estruturando a sulaamalcontinua.

Davalos (2010) elucida que os modelos de processa=m refletir “o ambiente e a estrutura
organizacional com a qual o sistema proposto irdritmir”, “representam uma visao inicial

das atividades do negdcio, sendo possivel captiegrdorma significativa eventos, entradas,
recursos e saidas associados ao processo de riegoegiardo em consonancia com as
atividades diarias, minimizando descontroles e gmde conhecimento e embasamento

explicito para a melhoria continua salientada doredda e larozinski Neto (2008).

Oliveira e Almeida Neto (2009) argumentam que a elagkem visa a definicdo de

fluxogramas operacionais que retratam o comporteoradws processos para que possibilite a
utilizacdo do modelo na melhoria da gestdo dos essms, ou seja, definir ajustes e
configuracbes que garantam que o produto finaldatemos paréametros definidos e as
expectativas do cliente.

A estrutura geralmente verificada para um processexplicitada por Leal (2010) e é
constituida por quatro elementos: ator, papelfade atividade. O ator representa a entidade
executiva do processo, ou seja, 0 responsavel par au mais atividades, ou ainda, 0s
processadores como coloca Valle e Costa (2009%pelE o grupo de responsabilidades de
uma atividade especifica; o artefato representaesoitado, ou seja, o produto gerado por um
dado processo apds o0 consumo de recursos, podendm $roduto final ou um produto que

sSeja insumo para um processo posterior; e atividade processo de negdécio em si,

¥ MARSHALL, C. Enterprise modeling with UML: designing sucesséitware through business analysis.
Reading: Addison-Wesley, 1999.
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constituido por entradagputy, transformacao e saidasu{puty ou artefatos. Também foi
utilizado o elemento diretriz para a modelagemptosessos, o qual representa os cuidados e

direcGes a serem tomadas.

Esta estrutura permite mapear o funcionamento dozepsos de negdcio, pois explicita sua
estrutura bdasica, suas diretrizes, seus produtass sesponsaveis, seu encadeamento e
principalmente os seus problemas, a fim de coresbaom a melhoria continua dos

processos.
2.4. Notacdo BPMN

Os padrdes de notacdes para modelagens de prooessostilizados sao BMPNB(I1siness
Process Modeling Notation UML (Unified Modeling Language IDEF (ntegrated
DEFinition) e EPC Event-driven Process ChairEntretanto, este trabalho abordara somente

a notacdo BPMN.

O objetivo da notagcdo BPMN ¢é definir e documentacgssos com a utilizacdo de padrdes
bem definidos. Sua criagcédo surge do acordo entpeemas de ferramentas de modelagem que
tinham o intuito de criar uma linguagem Unica, difigando o entendimento e treinamento
do usuario final do sistema. Sua estrutura é Umicd composta pelBusiness Process
Diagram (BPD), um conjunto de elementos suficientes paredelagem dos mais variados
processos (Almeida Neto, 2009). Ainda, segundel@aseda documentacgao oficiBlusiness
Process Model and Notatio(BPMN, version 2.0)de 2011,a notagdo cria uma interface
padrdo para a lacuna entre modelagem de processgdesnentacdo de processos (OMG,
2011).

A UML (Unified Modeling Languaged uma linguagem construida pela OMG com o intuito
de visualizar, especificar, construir e documestd#twares com foco em objetos, ao passo
que a IDEF (Integrated DEFnition) permite analipamcessos por meio da construcdo de
modelos que simulam suas funcionalidades a fimeqegetar uma configuracdo operacional

ideal para o negocio.

Algumas vantagens podem ser identificadas comoosemé notacao realizada por um grupo
de empresas “consolidadas e com boa reputacéo madoede padrbes abertos”, tendo seus
elementos basicos suportados em diversas ferrasnéatmmodelagem, “incorpora facilidades

de técnicas consagradas de padrées de modelagemm,occtML e o IDEF” e desvantagens
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como a necessidade da representacdo documental paegracdo com outras ferramentas e
ser restrito a perspectiva de processos (ALMEIDATNE2009).

Braconi e Oliveira (2009) reforcam que o BPMN supgega padronizar a modelagem de
processos de negocio e suprimir deficiéncias erataét em outras técnicas ja difundidas. Os
autores mostram que o BPMN pode se dividir, aiedafrés grupos de processos, como pode
ser verificado no Quadro 1, abaixo.

Grupos de Processos BPMN
Processos Descricao
. Ocorrem dentro da organizacao, ou seja,
Privados R .
sdo atividades internas.
Ocorre a interacdo de uma atividade [de
Abstratos um processo privado com um processo
externo.
Ocorre a interacao entre varios
de Colaboragao processos de negdcio. Atividades que se
comunicam.

Quadro 1 - Subdivisdo do modelo BPMN.

O funcionamento e objetivo da modelagem de proseaspartir da metodologia BPMN
partem de duas premissas basicas: garantir odat@hdimento dos processos e garantir a
complexidade de tais processos. Para isso, quknoertos basicos sdo oferecidos, como

podem ser vistos na Quadro 2.

Elementos Basicos do BPMN
llustracao Identificacao Descricao
Representa o trabalho a sef
C] Atividade realizado em um dado
processo.
Fendmenos que ocorrem
Q Evento durante o processo, afetando o
seu fluxo.
Representam filtros de deciséo
<> Gateway e convergem ou divergem
fluxos distintos.
Conector Mostram a 0rp|¢m de execucao
das atividades.

Quadro 2 - Elementos basicos para a modelagem dPiveN.
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3. O SETOR METAL MECANICO NO ESTADO DO PARANA

Este estudo de mapeamento e caracterizacdo donpikl-mecénico tem como principal
objetivo identificar como as empresas se distribnenentorno de Maringa/PR e verificar se

estas desenvolvem algum tipo de relacionamento.

O Sindicato das Industrias Metalurgicas, Mecanigade Material Elétrico do Estado do
Parana — Unidade Maringa (SINDIMETAL/Maringa) focee informacdes basicas de todas
as empresas de Maringa e regido que sdo cadastradssu banco de dados. Este cadastro
constituido pela razdo social e endereco de 894emap O Gréfico 1, abaixo, explicita a

distribuicdo dessas empresas pela regido de atonddg cadastro.
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Grafico 1 - Distribuicdo de empresas por localidd8ente: SINDIMETAL/Maringa, 2010)

O principal eixo de pesquisa é a cidade de Mariegg@licitamente o eixo mais representativo
em relacdo a quantidade de empresas instaladasafi@ds2 mostra a dispersdo das outras

localidades em relagc&o a Maring4, o centro deé&etéa geografico para tal andlise.
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Dispersao geografica das empresas metal-
mecanicas

® Maringa
e Cidades

Gréfico 2 - Dispersdo geografica das empresas.

O Gréfico 2 fornece informacdes sobre as distareriie Maringé e as cidades que possuem
empresas do setor metal-mecéanico, provenientes a@obde dados em estudo. Cada
circunferéncia neste grafico representa uma distaeen quildbmetros, a ser percorrida até
cada ponto de concentracdo de empresas, dos qaaisgil se encontra no marco inicial

(zero quilometros). A partir deste marco, cadauciferéncia acrescenta 50 quildmetros de
distancia a ser percorrida. A circunferéncia maiepresenta uma distancia de 250
quildbmetros em relacdo ao marco inicial. O Quadridedtifica as cidades representadas em

cada eixo do Gréfico 2 de Dispersédo geogréfica.
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Eixo Cidade Eixo Cidade
1 Alto Parana 19 Marialva
2 Altonia 20 Maringa
3 Angulo 21 Nova Esperanca
4 Araruna 22 Nova Londrina
5 Astorga 23 Paicandu
6 Atalaia 24 Paraiso do Norte
7 Colorado 25 Paranacity
8 Douradina 26 Paranavai
9 Doutor Camargo | 27 Presidente Castelo Branco
10 Florai 28 Rondon
11 Guairagéa 29 Santa Cruz do Monte Castelo
12 Iguaracgu 30 Santa Fé
13 Ipord 31 Santa Isabel do Ivai
14 ltambé 32 Sao Carlos do Ivai
15 Japura 33 Séo Jorge do lvai
16 Loanda 34 Sao Pedroso do Parana
17 Lobato 35 Sarandi
18 Mandaguacgu 36 Terra Rica

Quadro 3 - Cidades representadas em cada eixaplersfio geografica.

Pelo Gréfico 2, é possivel verificar que, quantasnpeoximo do eixo inicial, maior sera a
quantidade de empresas. De fato, o Quadro 4 deraoasdistribuicdo percentual das

empresas conforme as faixas de distancias.

Faixa de Quantidade | Distribuicéo

distancias (Km) de empresag Percentual
0-50 713 79,75%

50 - 100 108 12,08%
100 - 150 7 0,78%
150 - 200 63 7,05%
200 - 250 3 0,34%
pX 894 100,00%

Quadro 4 - Distribuicdo percentual de empresadgiaa de distancia.

A faixa de 0 — 50 quildmetros, dentre as faixasddpersdo geografica, fornece a maior
contribuicdo em relacéo a quantidade de empresadaAse faz importante explicitar que dos
79,75%, 61,07% é proveniente das empresas locatizad cidade de Maringa. E de facil
percepcdo que o setor metal-mecéanico local, nurea e 196.349,54 km?, € o mais

representativo.

A caracterizacdo das praticas de gestdo que estpsesas possuem, contribui para o

entendimento da dindmica e intensidade do intaci@hamento empresarial. Tal analise
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proporciona a compreensao do nivel de maturidadeadeempresas para a introdugcédo de
praticas colaborativas e quao abertas elas egpéopasicdo de novos paradigmas de gestédo

voltados as PMEs.

3.1. Feira Autopar — Curitiba

Entre 9 e 12 de Junho de 2010 aconteceu a FeiBr8&sileira de Fornecedores da Industria
Automotiva, Autopar, em Curitiba/PR. Esta feira teamo objetivo reunir o que ha de mais

Novo no setor automotivo dentro das seguintes :areas

« Autopecas / Motopecas

- Ferramentas

« Pneus

« Equipamentos para teste

+ Tintas e Vernizes

« Tuning

+ Ceras e Materiais de Limpeza

« Combustiveis

+ Lubrificantes e Aditivos

« Tecnologias, Equipamentos, Produtos e Servicosghrdistria Automotiva,
Concessionarias, Oficinas Mecanicas e Elétricasildfia e Pintura, Frotistas,
Borracharias e Postos de Servico

+ Entidades

+ Publicacdes Especializadas

o Qutros

Uma viagem foi realizada até a feira para idemtifialgumas caracteristicas basicas das
empresas que la expunham. Foram selecionadas 2@sampla feira, entretanto somente 11
se propuseram a participar da caracterizacdo haSgta atividade foi feita como uma

entrevista semiestruturada, com aspectos pré-definjue deveriam ser abordados, como

pode ser visto na lista abaixo.

Aspectos a serem abordados:

» Perfil do Entrevistado

* Produto Principal
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» Clientes

* Fornecedores

» Estrutura Organizacional
» Parcerias

* Porte

O Grafico 3, abaixo ilustra o perfil dos entrevikis.

Perfil do entrevistado

9%

M Proprietario
H Vendedor
 Diretor Industrial

M Diretor de qualidade

55%

Grafico 3 - Perfil do entrevistado. (Feira Autop20;10)

E possivel verificar que 55% dos entrevistados \@medores, ou seja, 0 acesso que eles
possuem as informagBes da empresa sdo restritagnesampre souberam responder a

perguntas investigativas mais profundas.

O Grafico 4 mostra quais os principais produtosipeados pelas empresas entrevistadas.
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Produto principal

B Componentes eletronicos
M Bronzina
H Anel de pistdo e o kit Pistao

com anel

B Aspersores de irrigagdo, e
fundidos em conquilha

B Cabo de ignigdo

Gréfico 4 - Principal produto da empresa entredestédFeira Autopar, 2010)

A fatia mais representativa dos produtos identifisaé a de anel de pistéo e kit pistdo com
anel. Entretanto, a distribuicdo de produtos ddedforma proxima a uniforme.

O préximo gréfico explicita quais sao os clientas dmpresas entrevistadas.

Clientes

B Montadoras
H Linha Branca
H Revendas

M Retificas

| Oficinas

W Sistemistas

Gréfico 5 - Perfil de clientes. (Feira Autopar, 2p1

E perceptivel que 28% das empresas s&o fornecediena®ntadoras. Isso implica que seus
clientes possuem um nivel elevado de exigénciaetatdo as conformidades técnicas dos



24

produtos fornecidos. Desta forma, as empresas siggasde um controle da Qualidade bem
estruturado, bem como tecnologia capaz de proieesaecificagcdes aos produtos.

O perfil dos fornecedores dessas empresas podersereendido no Grafico 6.

Perfil dos Fornecedores

90%

80%

80%

70%

60%

50%

40%

Porcentagem

30%
20%

10%

0%
IndUstria de base (Metais, Plashistsjaehdatriz fora doRadisicantes extrangeiredlistria de componentes

Gréfico 6 - Perfil de Fornecedores das empresaga(Autopar, 2010)

O Grafico 7, abaixo, mostra como € a estruturarozgaional das empresas analisadas.

Estrutura Organizacional

B Departamentalizagdo comum

B Departamentalizagao Filial de
comercializagdo
(Administrativo, Estoque e
Vendas)

1 Departamentalizagdo de
importadora
(Logistica, Marketing e
Vendas)

Grafico 7 - Estrutura organizacional das empre§asra Autopar, 2010)
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Através do grafico é possivel ver que 92% das esaprepossuem uma estrutura
organizacional simplificada. De fato, isso reflet&eomplexidade da organizacdo e a forca
competitiva que ele pode apresentar perante o n@roana vez que esferas como Logistica,
Engenharia de Processos e Desenvolvimento de Beoddino inexistentes, refletindo na
capacidade de inovacgéao.

Acdes conjuntas podem ocorrer entre empresas d&fespontanea como uma estratégia de

reducédo de custos. O Grafico 8 apresenta quedp@sircerias as empresas realizam.

Parcerias

M Parcerias para vendas
complementares

M Parcerias entre empresas
do grupo

= N3o considera importante

B Parcerias com associagoes
que representam o setor

M Parceria com instituicdes
de capacitagdo

Gréfico 8 - Parcerias realizadas pelas empresasa(Rutopar, 2010)

As parcerias mais representativas sdo com ingigsicle capacitacdo e associacdes do setor,
representando 70% das empresas. Dentre esse ¥aldr, se da com instituicdes de

capacitacdo, mostrando que hi uma necessidadteldignapacitacdo da mao de obra.

7

Finalmente, é importante verificar o porte dessagpresas. O Grafico 9 ilustra esta
caracteristica.
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Porte da Industria

M Pequeno
H Médio

® Grande

Grafico 9 - Porte das empresas. (Feira AutoparQR01

De fato, as pequenas e médias empresas, nas esmesavistadas, trabalham como
fornecedoras de grandes empresas como montadbicasa®e retificas. Pode ser verificado
através do gréfico acima que 82% das empresas esgegleno e médio porte, as quais
possuem necessidades de desenvolvimentos em areasiq possuem em funcdo de suas

estruturas organizacionais contraidas e auséndreceetivos.
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4. 0 MODELO DE DIRETRIZES PARA PRATICAS DE GESTAO
INTEGRADA

Durante os dois ultimos anos, foi desenvolvida sgpisa cientifica intitulada “Modelo de
Transferéncia de Tecnologia de Gestao Integrada @ntanjos Produtivos Locais” junto aos
Departamentos de Engenharia de Producdo da UnadesiEstadual de Maringa e da
Universidade Estadual “Julio de Mesquita Filho” édp — Bauru). O objetivo geral de tal
pesquisa foi a proposicdo de um modelo tedrico paiaplantacdo de praticas de gestédo
integrada no setor metal-mecénico de Maringd/PRedilo nos conceitos de arranjos
produtivos locais. No decorrer da pesquisa, umédisendas PMEs metal-mecénicas se fez
pertinente para a identificacdo da existéncia ddpea ou ndo de praticas de cooperacdo e
também do apoio de instituicdes como SEBRAE, SER/AINDIMETAL. Entretanto, um
vigoroso viés cultural impediu a execucdo de tadliae, generalizando o Modelo de
Diretrizes para Praticas de Gestdo Integrada, ocipal resultado deste estudo e a

representacédo de um dos elementos postos poré@rék (1999), uma metodologia.

Todavia, 0 Modelo de Diretrizes para Praticas dst&elntegrada (MDPGI-1) concretiza um
sistema embrionario de gestéo, resultado da pesquistifica supracitada. Os seus processos
de geracdo de valor foram definidos, entretanto m&alelados, ndo sendo conhecida,

portanto, sua estrutura analitica. A Figura 2 iluatestrutura embrionaria do modelo.
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Sua estrutura é simples e facil de ser compreen@idda fase é composta por uma série de
atividades que garantem a correta orientacdo doepso de gestdo integrada para as

empresas aglomeradas.
4.1. Fases do MDPGI-1

A fase deplanejamento da implantagdotem como objetivo formar a estrutura hierarquica e
funcional do aglomerado e caracterizar 0 setor eerapresas quanto as suas praticas
individuais de gestdo, as acbes colaborativas, epsos de negocio, diretrizes

regulamentadoras e aspectos de melhoria.

O planejamento da implantacdo dos projetos selecionad tem como objetivo definir

prazos, custos, recursos necessarios e como @tgsrde melhoria nas empresas, projetos de
acOes colaborativas e projetos de estruturaca@ldmarado serdo implantados. Esta fase é
de suma importancia, pois ela sera o norteamerst@tiiadades posteriores e também sera o

parametro de avaliagdo de desvios para correcaaptacoes futuras.

bY

A preparacdo para a mudancafuncionara como ferramenta de fomento a cooperacéo
empresarial, uma vez que trabalhara nos propusté@iagentes de governanca as questdes

pertinentes a acao colaborativa.

A implantagcdo consiste na execucdo dos planejamentos pré-extatmed em funcdo dos
projetos de melhoria nas empresas, projetos des apl@borativas e projetos de estruturagao
do aglomerado.

A fase demedicéo e controleverificara os desvios no processo de implantagiocetacéo ao

planejamento e monitorara o desempenho do aglomerad

Pelo fato de este modelo estar em de evolugdoeuss ocessos necessitam de um estudo
aprofundado a fim de definir e estruturar consist@ente o seu funcionamento e sua l6gica
executiva para que seja possivel leva-lo a um rigedlesenvolvimento superior. Para isto,
sua modelagem documental foi executada com o antlet compreender cada processo e
verificar quais sao flutuantes, ou seja, quais e&cutados, mas seus artefatos nao séo
utilizados posteriormente, e reestrutura-los. &hoente, tem-se vinte e uma atividades

divididas em cinco fases.
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5. MODELAGEM

Este capitulo apresenta a modelagem dos procassimsraa textual, destacando os seguintes
elementos: fase, artefato, atividades e papel. Athsso, cada fase acompanha a sua

modelagem gréafica com a utilizacéo da notagdo BPMN.

O modelo foi estruturado em cinco fases, as quéus detalhadas na segdo seguinte. A
primeira entidade representativa dos atores dasdadies do modelo € um grupo de
Consultores de Implantacdo. A partir deste gruppraczesso se encarregara de definir os
outros elementos da estrutura organizacional ldc&igura 3 sintetiza as fases do modelo de

gestao integrada.

Planejamento
da Implantagdo
de Projetos
Selecionados

Medicdo e
Controle

Preparagdo

para a Mudanga (BRI

Otimizacao de recursos, inovacéo, cooperacgao favad@rendizado, apoios institucionay

para coordenacéao e capacitag@mchmarkingestrutura fisica de apoio

Figura 3 - O Processo de Gestao Integrada

5.1. Planejamento da Implantacéo

Objetivo: identificar as caracteristicas de gestédo e estaistdas empresas e do aglomerado

de empresas, as instituicoes representativas dioesdefinir atores de intervengéao.

Formar um comité gestoresponsaveis por executar 0os processos de todwdkecisao

pertinentes ao aglomerado. E importante considasahabilidades e competéncias dos
envolvidos com o comité gestor no que se referenavaicdo no processo de gestao
empresarial. Além disso, sdo destacadas algumastedsticas do perfil do candidato a
compor o comité: abertura a mudanca, visado de gé&mygro-atividade a acbes colaborativas,
pensar coletivo, capacidade de decisdo democraboaiderando os interesses globais,
formador de opinido e pragmatico. O comité senaamsavel pelas tomadas de decisdo dentro
do aglomerado de empresas. O responsavel pelaeaatéesié o grupo de Consultores de
Implantacdo que deverdo fornecer o Relatério demBlizacdo do Comité Gestor, que
compreende um documento escrito de circulacado glpba formaliza o comité gestor e

define seus objetivos, suas ac¢des, seus integmnésponsabilidades.
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Formar a equipe de gestores de projetésimportante considerar que os integrantes da

equipe tenham conhecimentos basicos em gestaoofitosr conhecimentos técnicos dos
processos do setor, conhecimentos sobre projetosmeloria e metodologias. Os
responsaveis pela atividade séo os Consultoremplantacdo e Comité Gestor, que devem
disponibilizar ao fim da atividade o Relatério derfRalizacdo da Equipe de Gestdo de
Projetos, que compreende um documento escrito dlagdo global que define os
integrantes da equipe de gestdo de projetos, as respectivas responsabilidades e as

atividades a serem desenvolvidas.

Nomear equipe de Coordenacdo Loa@aktoordenador local tem como objetivo acompaehar
coletar dados das atividades em desenvolvimerfim de contribuir com informagdes para o
processo de tomada de decisdo e medicéo e avatlagigsempenho. Os responsaveis por tal
atividade sdo os Consultores de Implantacdo e oit€dbestor, que devem fornecer ao fim
da atividade o Relatério de Coordenacgédo Local, apepreende um documento escrito de
circulacdo global que define os integrantes da pesqule Coordenacgdo Local, as suas

respectivas responsabilidades e as atividade®m sirsenvolvidas.

Formar equipe técnica de interven¢a@importante considerar que os integrantes dgpequ

técnica tenham conhecimentos béasicos sobre melberirocessos, otimizacdo, analise de
processos, estrutura organizacional e funcdes dganiaacdes. Os responsaveis por tal
atividade s&o os Consultores de Implantacdo, o teo@estor e a Coordenacgéo Local, que
devem disponibilizar ao fim da atividade o Relaidie Formalizacdo da Equipe Técnica de
Intervencédo, que compreende um documento escrite @rculacdo global no aglomerado
que define os integrantes da equipe técnica devariedo, as suas responsabilidades e
atividades.

Caracterizar a Estrutura Organizacionatlescrever a departamentalizacdo e as atividades

hierarquicas e burocraticas da empresa. Observatiasades de compras, marketing,
capacitacdo de mao de obra e inovagdo tecnolo@ioa. suma: construir 0 projeto

organizacional da empresa.

Caracterizar _a infraestruturaexplicitar caracteristicas da infraestrutura dapmesa e 0s

espacos disponiveis para cada departamento, pooeessareas nio utilizadas. E importante
observar o método executivo dos processos indisstosinputs e outputs as disposi¢des de
insumos e equipamentos de apoio. Verificar o esfiaipp disponibilizado para os processos,
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circulacdo de pessoal e material. O responséveleptas atividades citadas € a Equipe
Técnica que, ao fim delas, deve disponibilizar ¢tat®eio de Caracterizacdo Estrutural, que
compreende um documento escrito que define a esdriisica e organizacional da empresa.
Neste documento é possivel consultar os departameristentes, as atividades que cada um
desenvolve, a estrutura hierarquica e burocratiea atividades de capacitacdo de mao de
obra e inovacdo tecnoldgica; o Projeto de Melhgua compreende um documento que
analisa as atividades e processos executados neesamp explicita quais podem ser

melhorados, fornecendo uma cartilha de melhoriag; Brojeto de Acdo Coletiva, que

compreende um documento escrito que analisa quaidaales sdo semelhantes entre as
empresas e propde um método para a execucao adaletgas atividades como, por exemplo,

compras de insumos.

Identificar as praticas de gestdo individuais dddBExs realizar entrevista semiestruturada ou

aplicacdo de questionario com os gestores das sag® método escolhido deve contemplar
a coleta de informacdes quanto a gestdo de pragessoursos humanos, financas,
fornecedores, compras, inovacgao. Os responsavaigipadade sdo a Coordenacao Local e a
Equipe Técnica que, a sua conclusdo, devem disppailo Relatério de Praticas de Gestao
Local, que compreende um documento escrito queicéaphs praticas de gestdo que as

empresas realizam.

Identificar as acdes colaborativas entre as empseszalizar entrevista semiestruturada com

0s gestores da empresa para identificar se act@socativas sdo desenvolvidas e identificar
a maturidade das empresas em relacdo a coope@gdesponsaveis por tal atividade sdo a
Coordenacéo Local e a Equipe Técnica que deverorilpzar, a sua concluséo, o Relatério

de Praticas de Gestdo Global, que compreende uom@mto escrito que explicita as praticas
de gestdo comuns a todas as empresas do agloneeadtoas praticas realizadas (praticas
discrepantes). Além disso, tal documento mostrardisqas acdes colaborativas que as

empresas do aglomerado desenvolvem e a maturiéadaslempresas para a colaboragao.

Identificar as instituicbes representativas do setealizar entrevista com o0s gestores das

empresas locais para identificacdo das instituigigsicas locais que representam o setor,
que o regulamentam e que possuem um relacionanmet@nso com as empresas. O
responsavel por tal atividade é a Comité Gestordpwe, a sua conclusédo, disponibilizar o
Relatério de Apoio Institucional, que compreende dotumento escrito que conterd as
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instituicbes representativas do setor e quais a@scps de suporte que sdo desenvolvidas no
setor.

Definir a estrutura da Governanca do aglomeradom a utilizacdo do “Relatorio de Apoio

Institucional”, “Relatério de Préaticas de Gestamlgal” e “Relatorio de Praticas de Gestdo
Local”, definir quais serdo os atores de governatgaaglomerado, suas atividades, suas
responsabilidades e seus objetivos. Os respongaweisl atividade sdo o Comité Gestor, a
Coordenacédo Local e Consultores de Implantacaalguem, a sua concluséo, disponibilizar
o Relatério da Estrutura de Governanca Local, quepceende um documento escrito e de
circulacao global que explicita quais as institeg® pessoas que compdem a Governanca
(agentes de governanca) do aglomerado de empi2sfise também as atividades por eles

desenvolvidas, as responsabilidades e seus olgjeterdro do sistema.

Analisar os Projetos de Melhoria partir do documento “Projeto de Melhoria”, rea uma

analise multicritério nos projetos de melhoria an fde identificar o prioritario. Os

responsaveis por tal atividade sao o Comité Gesi®ra sua conclusao, devem disponibilizar
o/os Projeto/Projetos Prioritarios de Melhoria Raht (PPMP), que compreende um
documento escrito que contempla o projeto seledmrads a analise dos varios projetos

possiveis.

Identificar projetos de acdes conjuntas/colaborasivefetuar a analise das necessidades das

empresas em relacdo a praticas conjuntas/colabesate forma a definir projetos de praticas
a serem implantadas. Definicdo de restricbes, sfdms, objetivos e metas a serem
alcancadas por meio das praticas a serem execu@slassponsaveis por tal atividade sé&o o
Comité Gestor que, a sua conclusdo, devem dispianibio Projeto/Projetos de Praticas
Colaborativas (PPC), que compreende um documertoteegiue define qual a pratica

colaborativa que ira agregar mais valor as emplesass.

Desenvolver diretrizes de implantacdo de projegoisnportante a definicdo de critérios para a

intervencdo nas empresas de modo que erros sejedasy como intervengdes em horarios
extra jornada de trabalho, definir o poder destesvencdes dentro das empresas, ou seja, no
que elas tém autonomia para interferir entre outEssas diretrizes irdo nortear todos o0s
processos de intervencdo nas empresas, definingooaesso burocratico e pratico. Os

responsaveis pela atividade sdo o Comité Gest@aedenacdo Local que, a sua conclusao,
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devem disponibilizar o Relagdo Global de Diretrigles Intervencdo, que compreende um
documento escrito que define as diretrizes deviategdo pontual nas empresas.

Definir_procedimentos de intervencdo no aglomeraglamportante que as intervengdes no

aglomerado de empresas tenham uma norma regulaloemtéEsta norma deve conter
informagcBes sobre o método de intervencdo nas sagpre praticas colaborativas. Os
responsaveis pela atividade sdo o Comité Gestgragsiga concluséo, devem disponibilizar a
Norma Regulamentadora N-APL, que compreende um ndeeto escrito que define
restricbes, permissdes e métodos de intervencaglomerado de empresas, bem como nas

praticas colaborativas.

A Figura 3 representa a modelagem grafica da fasePldnejamento da Implantacao,

ilustrando e estruturando a cadeia de atividadespogtas para sua execucgao.
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5.2. Planejamento da Implantacéo de Projetos Selecionago

A fase Planejamento da Implantagéo de Projetoxi®abdos tem como objetivo definir as
atividades necessarias para a implantacdo de gsajetacdes conjuntas e melhorias pontuais

nas empresas. A fase € constituida pelas segatngades:

Estruturar o Planejamento da Implantacdo de PraseRrioritarios de Melhorias Pontuais

(PPMP) E importante analisar as intervencbes necessasigampresa de acordo com seu
projeto prioritario com o objetivo de definir agvatades para a implantacdo do projeto.
Considerar se serdo necessarias paradas na produgdibzacdo de mao de obra ou algum
outro tipo de interferéncia na operacgéo de rotmardpresa. O responsavel por tal atividade é
o Comité Gestor que, a sua concluséo, deve disifipaito Plano de A¢éo para a Intervencao
Empresarial Pontual, que compreende um documentitcesjue define de forma sucinta
quais as atividades necessarias para a implantiggwojeto prioritario, o cronograma de

Implantag&o, 0s custos e recursos.

Estruturar o Planejamento da Implantacdo de Prage@olaborativosé importante analisar

as intervencdes necessarias nas empresas de @oondo projeto de praticas colaborativas
com o objetivo de definir as atividades para a anfdcao. Estruturar um cronograma para a
implantacdo contendo as atividades, metodologiantevencdo e prazos de execucgao. Os
responsaveis por tal atividade sdo o Comité GesmiCoordenacdo Local que, ao seu fim,
devem disponibilizar o Plano de Ac¢éo para a Integée Colaborativa, que compreende um
documento escrito que define de forma sucinta gaasisatividades necessarias para a
implantacédo do projeto de praticas colaborativasromograma de implantacao, os custos e

recursos.

Estruturar o Planejamento de Compras Coletivsmportante definir como serd realizado o

processo de compras por meio da definicdo de sivedades e restricdes, nomeacdo de um
responsavel pela atividade, adequacéo dos prazosngigras com 0s prazos de necessidade
das empresas e 0s objetivos da pratica. Os resmosigdor esta atividade sdo o Comité
Gestor e a Coordenacao Local que, a sua concldeéiem disponibilizar o Planejamento de
Compras Coletivas APL-C, que compreende um doclwomestdrito que define as atividades
para a realizacdo das compras conjuntas, as festrdesta pratica, o seu responsavel, como
serd a adequacgdo dos prazos de compras com 0$ iaztecessidade das empresas e 0
objetivo da pratica.
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Projetar uma Central de Compras Coletivasaso exista uma estrutura fisica que possa ser

utilizada, a implantacdo da central de compras Eeiteem tal estrutura. Ainda, pode ser
agregada ao Centro Tecnolégico de uso comum ouradaies como uma estrutura anexa a
ele. Caso néo exista a estrutura e ela va seroadestnecessita-se de projetos arquiteténicos,
estrutural, elétrico, telefébnico e de recursos s&@eos ao funcionamento. Os responsaveis
por tal atividade sdo o Comité Gestor, a Coordemag&al e a Equipe Técnica que, a sua
conclusao, devem disponibilizar o Projeto de Imialg&io e Recursos da Central de Compras
Coletivas, que compreende um documento escriteebpnea as atividades necessarias para a

implantagcdo da central de compras e quais 0s Enecessarios para o seu funcionamento.

Criar um plano de acéo para a criacdo da marca @aaminacao localé importante que a

marca local represente todas as empresas do agldonde forma democratica. Além disso,

ela deve ser de aceitacdo global. Os responséekisapvidade sdo o Comité Gestor que, a
sua conclusao, devem disponibilizar o Plano de paé@a Marca Local, que compreende um
documento escrito que define as atividades quer@le\ser realizadas a fim de se obter uma
marca de denominacdao local para o aglomerado. Aisso, define como sera construida esta

marca local (Reunides, conselhos, etc.).

Definir o Projeto de Implementacdao/Construcao dai@® Tecnoldgico de uso comur@

necessario definir os objetivos do centro tecnalbgiomum, como e que atividades seréo
desenvolvidas e qual infraestrutura € necessara aealizacdo das atividades pertinentes.
Os responsaveis por tal atividade sdo o ComitéoGesta Coordenacdo Local que, a sua
conclusao, devem disponibilizar o Projeto CTC, qompreende um documento escrito que
define o projeto politico-pedagdgico do Centro T@gico de uso comum, as atividades que
la serdo desenvolvidas e 0s recursos necessarioseofuncionamento. Além disso,
disponibiliza os projetos arquitetbnico, estruturddidraulico, elétrico, telefénico e
planejamento executivo da construcdo do centratégito ou o projeto de implantacdo do

centro tecnoldgico, caso a estrutura fisica jat@xis

Definir projetos de Ensino e Profissionaliza¢c&m base nas informacdes coletadas sobre a

estrutura das empresas, identificar em quais @eapectos 0s recursos humanos sao mais
deficientes com o intuito de definir praticas queram as necessidades locais das empresas.
Esta identificacdo é realizada com o confronto idéermacdes coletadas com a estrutura

vigente de divisdo do trabalho local, ou seja, ® cada pessoa deve fazer e que competéncias

deve ter para realizar tais trabalhos. Os respeis@or esta atividade sdo o Comité Gestor
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que, a sua conclusdo, devem disponibilizar o Ryofetsino e Profissionalizacao

Aglomerado, que compreende um documento escritcsglienta em quais areas e asos

0S recursos humanos sao mais deficientes e propdprojeto pedagdgico para estud

ensino da mao de obra lo«

A Figura 4 representa a modelagem gréafica da fas®ldnejamento da Implantagéo

Projetos Selecionados, a ilustrando e estruturanadeia de atividades propostas para

execucao.
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Figura 5- Planejamento da Implantacdo de Projetos Selecia.
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5.3. Preparacédo para a mudanca

Seu principal objetivo é promover a cultura da @apdo e diminuir as barreiras culturais

impeditivas. A fase € constituida por trés ativelatlasicas, sendo elas:

Reunir os agentes de governanca para preparagéisinar os agentes de governanga como

funciona a metodologia de gestéo integrada empaésaseus mecanismos reguladores por
meio de uma reunido presencial. Trabalhar a cog@erantre os agentes para promover a
cultura da cooperacdo em todos os niveis do sistlengestao integrada. A presenca de um
psicologo organizacional se faz necessaria. Reumaa. Os responsaveis pela atividade sao
o Comité Gestor e um Psicdlogo Organizacional Ctorsgue, a conclusédo da atividade,

devem disponibilizar o Relatério de Preparacdo daveBanca, que compreende um

documento escrito que relaciona as questdes alawdadreunidao de preparacdo e aspectos
culturais e comportamentais percebidos em relagd@gentes reunidos e quais deles podem

ser trabalhados e melhorados.

Reunir empresarios para preparacansinar 0S empresarios como a gestao integrasiaage

empresas sera realizada. Mostrar a importanciar&tecag e os beneficios que podem obter
com ela. A presenca de um Psicologo Organizacismdhz necessaria. Reunido unica. Os
responsaveis pela atividade sdo o Comité Gest@p@denacdo Local e um Psicologo
Organizacional Consultor que, a concluséo da ailéd devem disponibilizar o Relatério de
Preparacdo dos Empresarios, que compreende um doturascrito que explicita quais

assuntos pertinentes foram trabalhados na reumiéivel de maturidade dos empreséarios em
relacdo a cooperacdo empresarial e quais aspeetosbplos devem ser trabalhados e

melhorados em atividades posteriores.

Reunir empreséarios e agentes de governanca paraltur@ da Cooperac&opromover a

naturalidade e habito do pensar e agir colabomatiQuebrar as resisténcias culturais com o
objetivo de dar consisténcia as praticas. O supteteim psicélogo organizacional se faz
necessario. Tal profissional também fara a anatlse “Relatério de Preparacdo da
Governanca” e “Relatério de Preparacdo dos EmposSgrara a estruturacdo das reunides
periodicas de Cultura da Cooperacao. Os resporsspoetal atividade sdo o Comité Gestor e
um Psicologo Organizacional Consultor que, ao fematividade, devem disponibilizar o

Relatério Cultura da Cooperagdo, que compreendedoonmento escrito que aborda os
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assuntos tratados na reunido e avalia os aspestosbpdos pelo terapeuta e define os r

criticos como alvo de tratamento para reuniéeseposes

A Figura 5representa a molagem grafica da fase de Preparacdo para a Mudar

ilustrando e estruturando a cadeia de atividadgsogtas para sua execut

Preparacao para a Mudanca

Comité Gestor e Psicologo Organizacional

Relatario de
Preparacdo da
Governanca

Feunir em presarios

I . Reunir os agentes e agentes de
Reunir empresarios
N de governanca para governanca para a
para preparago N
preparacao Cultura da
Cooperacao
Relatario de Relatario
Preparacdo dos Cultura da
Empresarios Cooperacio

Figura 6 - Preparacdo para a Mudanca.
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5.4. Implantagao

O principal objetivo desta fase é implantar o pssoede gestéo integrada no aglomerado de
empresas, com base nas informacdes coletadas s&ss dateriores. Sua composicao se da

pelas atividades de:

Implantar Projetos Prioritdrios de Melhoria Pontualcom base nos documentos

“Projeto/Projetos Prioritarios de Melhoria Pontual”“Plano de Acdo para a Intervencao
Empresarial Pontual”, executar as tarefas pré-finde implantacéo do projeto de melhoria
a fim de contribuir com as empresas. Os resporsgeitala atividade sdo a Coordenacao
Local e a Equipe Técnica que devem, a sua concludiponibilizar o Relatorio de
Implantacdo do PPMP, que compreende um documentdoegue encerra a atividade de
implantacdo dos PPMP nas empresas, relata os tiesedlcancados e elenca as dificuldades

enfrentadas na intervencao a fim de contribuir pargelhoria do processo de intervencao.

Implantar Projetos de Praticas Colaborativasm base nos documentos “Projeto/Projetos de

Praticas Colaborativas” e “Plano de Acdo para arkencdo Colaborativa”, executar as
tarefas pré-definidas de implantacédo do projetprdécas colaborativas. Os responsaveis por
esta atividade sdo o Comité Gestor, a Coordenagéal le a Equipe Técnica que, a sua
conclusdo, devem disponibilizar o Relatério de Bnpdcdo do PPC, que compreende um
documento escrito que encerra a implantagéo dadades colaborativas e as ativa. Aborda
também as dificuldades encontradas na implantagégubjetos a fim de contribuir para a

melhoria dos projetos de acdes colaborativas.

Implantar a Central de Compras Conjuntassta atividade utiliza-se necessariamente do

documento “Projeto de Implantacdo e Recursos dar&ede Compras Coletivas”. Tal
documento ira nortear o processo de implantacadequecomo responsaveis a Coordenacao
Local e a Equipe Técnica que, ao fim da implantag@gwem disponibilizar o Relatério de
Implantacdo da Central de Compras, que compreemddacumento escrito que conclui a
implantagc&o/construcao da central de compras, roaafos requisitos de projeto instalados e
que a estrutura ja pode assumir sua funcao a sendavida.

Treinar responsavel pelas compras conjuntas responsavel pela funcdo de compras
conjuntas deve ser ensinado em como realizar as alg compras e quais 0s critérios que
devem ser considerados nesta pratica. O seu tremarsera por meio de um workshop no
qual a sistematica de gestdo integrada, os bevmfias diretrizes e as praticas serao
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explanadas pela Coordenacéo Local que, ao fimathaltio, devem disponibilizar o Relatério
de Treinamento, que compreende um documento esgréaccontém a lista de presenca do
responsavel pelas compras conjuntas, seus dadpsct@s abordados, validacdo do

treinamento e data de iniciacdo as atividades sisopecontratada.

Criar Marca de Denominacdo Locatsta atividade ira revisar, validar e executatamo de

acao para a criacdo da marca de denominacdo [@satesponsaveis por tal etapa sdo o
Comité Gestor e a Equipe Técnica que, a sua cd@wlaevem disponibilizar o Relatorio de
Denominacgéo Local, que compreende um documentdescie define o objetivo da marca

local, os conceitos envolvidos, a arte digitalferggdo marketing da marca local.

Implementar ou construir 0 Centro Tecnolégico d® eemum atividade norteada pelo

documento “Projeto CTC”. Caso a estrutura va serstroida, utilizar os projetos de

construcdo. Caso a estrutura fisica ja exista eestmma estrutura organizacional sera
implantada, utilizar o projeto de implantagdo, amisdados na fase de planejamento. Os
responsaveis por esta atividade sdo a Coordenagéal B a Equipe Técnica que, a sua
conclusdo, devem disponibilizar o Relatério CTCe qwmpreende um documento escrito
anexo aos projetos do CTC que finaliza a sua agg@tfimplementacdo e inicia as suas

atividades.

Realizar cursos de Ensino e Profissionalizacésta atividade utiliza-se do documento

norteador “Projeto de Ensino e ProfissionalizacdoAglomerado” para a realizacdo dos
cursos propostos a fim de contribuir com o desefv@nto do capital humano das empresas.
Os responsaveis pela atividade sdo a Coordenagéal, lao Equipe Técnica e um Docente
Consultor que, ao fim dos cursos, devem dispondiilio Relatério de Desempenho de
Capacitacéo, que compreende patkde avaliagdes aplicadas nos participantes dogsurs
lista de presenca e documento escrito complemepiardefine os aspectos abordados em
sala, as necessidades percebidas e andlise damangfes para estruturacdo de cursos

posteriores.

A Figura 6 representa a modelagem grafica da fadengdlantacao, ilustrando e estruturando

a cadeia de atividades propostas para sua execucao.
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5.5. Medicao e Controle

Esta fase tem como principal objetivo, além de rdomt para a melhoria continua do
processo de gestédo integrada, medir, analisarrgicdalhas no processo de gestéo integrada
a fim de promover correcdes e adequacdes no pocessionitorar o desempenho

organizacional das empresas. Sua composicéo ssatdsgguintes atividades:

Projetar Sistema de Medicaesta atividade ira explicitar o que se quer mealin o sistema

de avaliacdo de desempenho, além de criar indieadgue quantifiguem a realidade das
empresas e 0 seu comportamento em relacdo a aspbrtgestdo, processos, finangas,
ambientais e outros que possam ser identificadeste€ponsaveis por tal atividade sdo o
Comité Gestor, a Coordenagcdo Local e a Equipe Ta&cque, a sua conclusdo, devem
disponibilizar o Projeto Sist-Desp, que consiste dotumento escrito que define as
necessidades para a avaliacdo de desempenho,bjetingos, os indicadores de desempenho
pertinentes e um projeto de software para um ssstigestdo da informacao que contemple
a avaliacao de desempenho.

Implantar o Sist-Desputilizar-se do Projeto Sist-Desp e com o supdgeuma empresa de

gestdo de tecnologia de informacdo desenvolverpdaitar o sistema no aglomerado de
empresas. Os responsaveis por esta atividade €dordenacdo Local, a Equipe Técnica e
uma Empresa de Tecnologia de Informacdo contrat@a ao fim da atividade, devem

disponibilizar o Relatério de Implantagdo do Sistsp, que compreende um documento
escrito que valida a implantacdo do sistema e eefimicio de sua utilizacdo e as restricbes

do software desenvolvido.

Acompanhar as iniciativasesta prética ird coletar informagfes qualitatigasbjetivas que

indiguem como estd o andamento das atividades r@sj® comuns para posterior andlise e
verificacdo de aspectos criticos que podem seraradbs. Os responsaveis por tal atividade
sdo a Coordenacao Local e a Equipe Técnica quea &anclusdo, devem disponibilizar o
Relatério de Controle Integrado, que compreendaedaoumento escrito que relata como as
atividades conjuntas e comuns estao sendo desafalv

Monitorar o desempenho organizacionséra realizada a identificacdo das melhoriagiabti
com 0 novo processo de gestédo e a criacdo de dutesmde desempenho para mensurar essas
melhorias e definir parametros de comparacdo pamgelaoria continua. O desempenho

organizacional reflete se a estrutura vigente dpresa é capaz de otimizar a utilizacdo de
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seus recursos, assim, havera uma compara¢cdo cetrutue individual de gestao anterior
com a estrutura integrada de gestao implantadare§lmnsaveis por esta atividade séo o
Comité Gestor e a Coordenacao Local que, a sudusdio; devem disponibilizar o Relatorio
de Desempenho Organizacional, que compreende umm@dmto escrito que ilustra as
melhorias obtidas com o processo implantado e eleéfidicadores de desempenho para a

mensuragao dessas melhorias.

Verificar a conformidade do projeto executado comrajeto planejadosera realizada uma

analise critico-comparativa sobre o0 processo deef@mento e implantacdo do novo processo
de gestdo e projetos de melhoria a fim de ideatifiroblemas que ocorreram, desvios do
planejamento e aspectos que podem ser reestruturpai@ intervencdes futuras. Os

responsaveis por tal atividade sédo a Coordenacéal leoa Equipe Técnica que, ao fim da
atividade, devem disponibilizar o Relatorio de @onfidade Implantada, que compreende
um documento escrito que faz uma analise critiopavativa sobre o processo de

implantacéo e o confronta com o planejamento dogtos e da implantagcéo para verificagao

de problemas, desvios ocorridos e aspectos quarpselereestruturados, os elencando.

Definir plano de acao corretivacom base no documento “Relatério de Conformidade

Implantada”, definir um plano de acdo para o ajuite desvios, correcdo dos problemas
ocorridos e proposta de melhoria na metodologia pdaervencdes. Os responsaveis por tal
atividade sdo o Comité Gestor e a Coordenacdo Lqual a sua conclusdo, devem
disponibilizar o Plano de Acao Corretiva, que casepde um documento escrito que define
em quais atividades houve problemas, quais sés pssklemas e quais atividades corretivas

e de reestruturacéo serao realizadas.

Corrigir_os desvios/problemas identificadosom base no documento “Plano de Agé&o

Corretiva”, intervir nas atividades problematicasyrrigir os desvios identificados e
reestruturar a metodologia de intervencdo. Os respeis por tal atividade sdo a
Coordenacédo Local e Equipe Técnica que, ao fimudeexecucdo, devem disponibilizar o
Relatério de Acgdo Corretiva, que compreende um mecdo escrito que relata as
intervencdes corretivas efetuadas e, caso ainddagxis problemas que ndo puderam ser

resolvidos.

A Figura 7 representa a modelagem gréfica da fasMedicdo e Controle, a ilustrando e
estruturando a cadeia de atividades propostassparaxecugao.
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6. ANALI§E DO MODELO DE DIRETRIZES PARA PRATICAS DE
GESTAO INTEGRADA

Esta fase de avaliacdo concretiza a fase finalrdoepso de busca de um desenvolvimento
superior para o modelo de Diretrizes para Pratitmassestdo Integrada. Sua operacéo ira

identificar sua validade perante o publico académic

A analise tem como critério inicial de inclusdoadliadores a linha de pesquisa das pessoas
elencadas. O objetivo principal desta fase é viabdaodelo perante a comunidade cientifica

e identificar se sua colaboracdo para o procesgestéo integrada é relevante.
6.1. Estrutura de Analise

A ferramenta de analise da modelagem dos procassdgIDPGI é constituida por um
guestionario objetivo com duas partes distintasmNarimeiro momento, € realizado o
desenho do perfil do entrevistado considerandamiel de formacéo e o seu conhecimento

e experiéncia com o assunto abordado.

Num segundo momento, tais perfis avaliadores dedieger se concordam ou discordam de
uma série de afirmativas sobre o modelo, a fimd#mtificar o que especialistas da area
consideram ou opinam sobre a proposta. A escalmelesuracdo de respostas utilizada
contém as respostas: Discordo Plenamente, Discondiferente, Concordo e Concordo

Plenamente. O questionario utilizado pode serigadb no Apéndice F.

Com as respostas coletadas, foi realizada umasandliantitativa sobre elas a fim de se
estabelecer conclusbes de validade para o mode&ifecar sua real contribuicdo para o

processo de gestdo integrada em arranjos produdivass.
6.2. Resultados Obtidos

O questiondrio de avaliacdo foi disponibilizado pessoas através da ferramenta
Spreadsheets, do Google, e sua estrutura apresehtiases do MDPGI com suas respectivas
atividades, responsaveis e artefatos. A ferramfen@ncaminhada para 18 pesquisadores da
area para que analisassem a modelagem graficaessdin as analises pertinentes,

respondendo o questionério de avaliacao.

A estrutura de analise foi enviada para 18 pesdoisa da area, de diferentes localidades do

pais, a fim de se observar 0 que os especial&tastdizer sobre o MDPGI. Entretanto, so
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foram obtidas 5 resposta, representando 27,78%numsstea escolhida para a analise do
modelo. O Quadro 5 representa a quantificacao despostas coletadas.

Questdes
Secao 1l Secao 2
Respostas| 1 |23 |1|23]4[5]6]7
1 5 4 4|5 5 5 5 5 5 4
2 2 4 3|4 4 3 4 4
3 2 3 3|4 4 4 3 5 4 4
4 3 3 3|4 4 4 4 4 4 4
5 2 3 3|3 2 4 4 4 4 3

Quadro 5 - Matriz de respostas.

Como supracitado, a secdo 1 das questbes sadoecaabras do perfil do avaliador e a
secdo 2 contém as questdes de andlise do modetmspro Foi adotada uma escala
conveniente para a quantificacdo das respostazagas. Para a questdo 1, da secao 1 e para
a sec¢ao 2, a escala adotada foi de 1 a 5, comscataale Likert. Para as questdes 2 e 3 da

secao 1, foi adotada a escala de 1 a 4.

6.3. Analise dos Resultados

Os dados tabulados no Quadro 5 foram plotados éficgs em trés dimensdes nos quais trés
variaveis de interesse sao relacionadas. Em tadarsdises, duas variaveis sao relacionadas
ao conhecimento pertinente a esta pesquisa eargevariavel € uma questédo do questionario

de analise. Goftwareutilizado para a plotagem das malhas de analise@nuplot.
6.3.1. Analise dos Resultados

A andlise realizada teve como objetivo identificmmo o grau de estudo junto com a
experiéncia em arranjos produtivos locais e o0 glawestudo junto com a experiéncia em
processos de gestdo integrada dos avaliadorestipeomieconhecimento do modelo como
uma ferramenta pertinente aos processos de gesiEgrada para PMEs aglomerada. O
objetivo é identificar se os especialistas consitkelo modelo como uma estrutura que
contribui para o desenvolvimento do processo d&gestegrada para PMEs aglomeradas. O
Grafico 10 e o Gréfico 11 explicita como as duasspectivas de andlise consideram a

contribuicdo do modelo para os processos de Gl.



49

Contribuican d

Experiencia em APLs
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Gréfico 11 - Grau de Estudo x Experiéncia em Gbxt@buicao do Modelo — B.

E possivel verificar que conforme o grau de esteidp experiéncia com APLs aumenta, a
contribuicdo do Modelo para a gestdo integrada pM&s aglomeradas também aumenta.
Entretanto, verifica-se que a experiéncia sem decmento leva o grafico para niveis
inferiores de contribuicdo do modelo para a estagio de processos de GIl. Tal

comportamento também pode ser observado no Giéfico

O processo de gestdo integrada € complexo e niecdsscuidados e controles durante sua
execucao e suas necessidades devem ser atendwlasopelo a fim de evitar problemas de
planejamento e implantacdo. O Grafico 12 e o Guafi8 explicitam o atendimento dessas

necessidades.
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Os Graficos 12 e 13 sdo visualmente parecidos co@raficos 10 e 11, pelo fato de as duas
variaveis em estudo — Contribuicdo do Modelo e dimento das necessidades de Gl —

serem intimamente ligadas.

Os artefatos do modelo devem contribuir para odateento de suas necessidades, o0 que pode
ser visualizado no Gréfico 14 e Grafico 15.
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Da mesma forma como nos outros gréaficos, é possévigicar que o crescimento do grau de
estudo junto com o crescimento da experiéncia efrsABrafico 14) e em Gl (Gréfico 15)

reforca que os artefatos criados séo capazes de asipecessidades do modelo.

O Gréfico 16 e o Gréafico 17 ilustram a analiseiraala para a contribuicdo da notacao
BPMN para a estruturacdo do modelo. Tal metodoldgienodelagem grafica foi selecionada
por explicitar em um Unico elemento visual todoseasolvidos no processo, assim como

todas as atividades e registros documentais.
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A tendéncia verificada nos outros graficos aing@&reebida no Grafico 16 e Grafico 17. Com

0 aumento do grau de estudo e experiéncia em oetarsiassuntos deste trabalho, a estrutura
proposta para o modelo tem sua contribuicdo aurmianta

A padronizacdo dos processos permite a verificadgdpontos probleméticos de forma mais
simples e assim, fica mais facil corrigir desvias @tividades planejadas. O Grafico 18 e o

Grafico 19 analisam como a padronizacéo das ateslaolabora para a qualidade da gestao
integrada.
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Gréfico 19 - Grau de Estudo x Experiéncia em GPadronizagéo x Qualidade) — B.

E possivel verificar que a padronizacdo do procésgmcta sobre a qualidade da gest&o

integrada, como justifica o Grafico 18 e o Graflé

O Grafico 20 e o Grafico 21 analisam como o mogetposto contribui para a estruturacao

do processo de gestédo integrada.
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Experiencia em APL:

Gran de Estudo %

Gréfico 20 - Grau de Estudo x Experiéncia em APEsttuturagdo da Gl — A.

Estruturacao da GI

\/L\ PO

4 \

Experiencia em GI

ER) E 1 5
Gran de Eztudo

Gréfico 21 - Grau de Estudo x Experiéncia em Gbtuuracdo da Gl — B.

Os gréaficos acima mostram que ha uma forte reldedestruturacdo do modelo para com o
processo de gestao integrada. De fato, a elevgoaiéncia em APLs e Gl e elevados niveis

de estudo comprovam que o modelo contribui pasdrataracéo d e tais praticas.

O ultimo aspecto abordado pela analise do modeiséa forca em reduzir os conflitos. O
Gréfico 22 e o Grafico 23 explicitam essa andlise.
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4

Reducan de Confli

4
Grau de Estude

3

Experiencia em APLS

4

Reducao de Con

Experiencia em GI

Graéfico 23 - Grau de Estudo x Experiéncia em GexiR&ao de Conflitos

Ha certa irregularidade quanto a contribuicdo daletw para a reducdo de conflitos no
processo, como pode ser visto no Grafico 22 e ridicer 23. Entretanto, teoria e pratica

afrmam que o0 modelo, até certo nivel, contribui rapa esta variavel.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

7.1. ContribuicGes

A abertura de mercados e 0 crescimento exponedaigbmpetitividade entre as empresas
fazem com que as pequenas e médias busquem nokaologias e sistemas de gestao para
enfrentarem as adversidades em seu caminho. I8smfa que a pesquisa cientifica foque
seus esforgcos em contribuir para o fornecimenttagemetodologias. Desta forma, o objeto
de estudo deste trabalho consiste em um modeloedtia embrionario para praticas
colaborativas interempresariais e busca contripaia o desenvolvimento deste processo de
gestdo a fim de fornecer uma sistematica pararazattao de recursos e aprendizado coletivo
para empresas que possuem estruturas esbeltanpletas, mas ainda assim sédo altamente
capacitadas — as PMEs.

A principal busca foi desenvolver o0 modelo segumdoa notacdo especifica, a notacao
BPMN. Isso explicitou toda a estrutura do modelo estudo e possibilitou defini-la de

acordo com as necessidades observadas na liter&gtea modelo reestruturado permite a
visualizagdo da estrutura de suporte ao processgedtio integrada, permitindo a sua

implantacéo e operacionalizacdo segundo a metadgbogposta.

Em reforco a isso, a analise dos graficos possibilomar algumas conclusdes em relacdo ao
MDPGI, proposto neste trabalho. Sua estrutura efplalguns elementos basicos para o seu
funcionamento como as atividades, os respons&®iartefatos, a estrutura documental que
norteia as atividades e, de fato, os avaliadoresdaam que essa estrutura colabora para o
desenvolvimento de processos de praticas de gestégrada. Entretanto, dentre os
selecionados para a analise do modelo, somente p@aaena parcela contribuiu com o
estudo, portanto ndo € possivel dizer que o moekid validado, mas os resultados foram
satisfatérios dentro dos objetivos deste trabalho.

7.2. LimitacOes da pesquisa

Por se tratar de uma pesquisa cujo objeto de esammntrava-se em estagio de
desenvolvimento embrionario, a estruturacdo destéeto pode conter falhas pelo fato de

nao haver nenhum estudo comparativo na literatura.
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Outra e ndo menos importante limitacdo foi a diflade de acesso ao setor local de Maringa.
Havia o interesse em coletar informagfes sobrdcpgitcolaborativas locais e agbes de

suporte por instituicdes publicas, mas o acessdifioultado pelas empresas.

7.3. Pesquisas futuras

A partir dos estudos realizados e a revisdo deafitea baseada nos assuntos pertinentes,

alguns topicos para pesquisas futuras séo sugeridos

e por se tratar de uma metodologia em desenvolvimesda refinamento se faz
necessario. Assim, a modelagem com outras notagéesficamente reconhecidas

sera de grande contribuicdo para a visualizacdocoeréncias no modelo.

* avalidacao pratica do modelo com as empresassiseafaz necessaria pelo fato de

sua base ser construida a partir de melhores gggimstas somente pela literatura.

» apos a validacéo pratica do modelo, desenvolveteavencdo no aglomerado local a

fim de configurar as empresas para operarem sollica da gestdo integrada.
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APENDICE A - Templates dos Artefatos Gerados

Fase:Planejamento da Implantacao
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APENDICE B - Templates dos Artefatos Gerados

Fase:Planejamento da Implantacéo de Projetos Selecignado
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APENDICE C - Templates dos Artefatos Gerados

Fase:Preparacédo para a Mudanca
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APENDICE D - Templates dos Artefatos Gerados

Fase:Implantacéo
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APENDICE E - Templates dos Artefatos Gerados

Fase:Medicdo e Controle
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APENDICE F — Questionério de Avalia¢ido do modelo
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Este questionario tem como objetivo definir o perfil do entrevistado que analisara a
estruturacdo documental e a modelagem grafica do Modelo de Diretrizes para
Praticas de Gestao Integrada Il, como parte do trabalho “Um Processo De Gestao
Integrada Para Arranjos Produtivos Locais Do Setor Metal Mecanico”.

Parte I: Contato com o assunto abordado
1) Qual o seu grau de formacao?
[ ] Graduadd ] Mestrandd ] Mestre[ ] Doutorandd ] Doutor

2) Qual o seu nivel de experiéncia e/ou conhecimenem
relacdo a arranjos produtivos locais/redes de coopgéo
interempresariais?

[ ] Nenhum[ ] Béasico[ ] Intermediarid ] Avancado

3) Qual o seu nivel de experiéncia e/ou conhecimentom
processos de gestdo integrada de PMEs/gestao deeawdle
cooperagao?

[ ] Nenhum[ ] Béasico[ ] Intermediarid ] Avancado

Parte II: Estudo de viabilidade

4) A modelagem do processo de gestdo contribui pam desenvolvimento de
modelos de gestéo integrada para PMEs aglomeradas.

[ ] Discordo totalment¢ ] Discordo [ ] Indiferente [ ] Concordo [ ] Concordo
totalmente

5) As atividades apresentadas no modelo atendem @scessidades do processo
de gestéo integrada para PMEs aglomeradas.

[ ] Discordo totalment¢ ] Discordo [ ] Indiferente [ ] Concordo [ ] Concordo
totalmente



[NORMA REULAMENTADORA N-APL | ;

6)

7)

8)

9)

10)

8)

Os artefatos apresentados no modelo atendem ascassidades do processo de
gestao integrada para PMEs aglomeradas.

[ ] Discordo totalment¢ ] Discordo [ ] Indiferente [ ] Concordo [ ] Concordo
totalmente

A utilizacdo de uma notacado (BPMN) oferece infonacdes relevantes para as
equipes de gestdo e empresas a fim de reduzir osoplemas de gestdo e
comunicacao.

[ ] Discordo totalment¢ ] Discordo [ ] Indiferente [ ] Concordo [ ] Concordo
totalmente

A padronizacéo de artefatos e atividades influema na qualidade do processo
de gestao integrada.

[ ] Discordo totalment¢ ] Discordo [ ] Indiferente [ ] Concordo [ ] Concordo
totalmente

O modelo desenvolvido contribui para a estruturedo do processo de gestao
integrada de PMEs aglomeradas.

[ ] Discordo totalment¢ ] Discordo [ ] Indiferente [ ] Concordo [ ] Concordo
totalmente

O modelo desenvolvido contribui para a redugcéo deoaflitos durante o
processo de gestao integrada.

[ ] Discordo totalment¢ ] Discordo [ ] Indiferente [ ] Concordo [ ] Concordo
totalmente

Vocé visualiza atividades e artefatos que deveser contemplados no modelo?
Se sim, quais?

[]Sim[] Nao
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