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RESUMO

Atualmente as empresas precisam de solugdes rapidas e efetivas para garantir que
o fluxo de informacbes e processos esteja sempre coeso, onde o planejamento
estratégico e a explicitacdo dos principais elementos da empresa sdo necessarios
para uma compreensdo mais aprofundada sobre a organizagao. A dificuldade em se
obter um fluxo adequado dos processos alinhado com os objetivos estratégicos,
atores, recursos e demais componentes organizacionais deu origem ao surgimento
de ferramentas de modelagem organizacional. Neste contexto, destaca-se o
Enterprise Knowledge Development (EKD) o qual visa analisar, desenvolver e
documentar os principais componentes de uma companhia. Diante disto, este
trabalho tem o objetivo por meio da modelagem organizacional, na aplicagédo da
metodologia EKD, buscar a integragdo de informagbes e conhecimentos
relacionados aos processos produtivos de uma empresa referente ao setor de
producdo/montagem de equipamentos de raio-x, para assim, ser utilizado como
suporte facilitador, agilizador e, flexibilizador das tomadas de decisdes para as
possiveis mudangas em todo o processo produtivo da rede de negdcio. Para a
consecucao do objetivo desenvolveu-se uma pesquisa aplicada, de carater
descritivo/qualitativo, por meio do uso de estudo de caso. Obteve-se como
resultados a estruturagao dos principais modelos organizacionais, nas versdes atual
e futura da empresa objeto de estudo. Os resultados poderdo permitir uma melhor
integracado de informagdes e conhecimentos, sendo possivel melhoria nas decisdes
do negdcio e toda a cadeia produtiva, visando uma maior agregac¢ao de valor ao
consumidor final e aos acionistas. Ressalta-se que os conhecimentos gerados neste
estudo poderdo permitir um melhor entendimento do negdcio, resolugdes de
problemas pontuais e melhor estruturagdo dos processos.

Palavras-chave: Modelagem EKD. Modelos organizacionais. Rede. Processos.
Raio-x



ABSTRACT

Companies today need fast and effective solutions to ensure that the flow of
information and processes is always cohesive, where strategic planning and the
specification of key elements of the company are necessary for a more in-depth
understanding of the organization. The difficulty in obtaining an adequate flow of the
processes aligned with the strategic objectives, actors, resources and other
organizational components gave rise to the emergence of organizational modeling
tools. In this context, Enterprise Knowledge Development (EKD) stands out, which
aims to analyze, develop and document the main components of a company.
Therefore, this work has the objective, through the organizational modeling, in the
application of the EKD methodology, to seek the integration of information and
knowledge related to the productive processes of a company related to the
production / assembly sector of x-ray equipment, in order to , be used as a facilitator,
facilitator and facilitator of decision-making for possible changes in the whole
productive process of the business network. In order to achieve this objective, an
applied research, of a descriptive / qualitative character, was developed through the
use of a case study. The results obtained were the structuring of the main
organizational models, in the current and future versions of the company being
studied. The results may allow a better integration of information and knowledge, and
it is possible to improve the business decisions and the entire production chain,
aiming at a greater aggregation of value to the final consumer and shareholders. It
should be emphasized that the knowledge generated in this study may allow a better
understanding of the business, resolutions of specific problems and better structuring
of the processes.

Keywords: EKD model. Organizational models. Network. Processes. X-ray
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1. INTRODUGCAO

1.1 Contextualizagao e justificativa

Atualmente no século XXI, a busca por vantagens competitivas no mercado
tem influenciado diversas mudangas no cenario organizacional das empresas.
Segundo Bremer e Lenza (2000) esse cenario faz com que essas organizagdes
busquem melhores solugdes para o planejamento estratégico como um todo, para
que esteja a frente do mercado, agregando um maior valor ao cliente final.

Como discorre Freire (2000), diversos fatores influenciaram na reformulacao
das atividades no cenario organizacional, como: governo, com acordos politicos que
facilitam o sucesso da empresa; nova legislagao, com leis que reduzam os custos de
producdo, como diminuicdo dos impostos e criagdo de areas de livre comércio;
surgimento de novas tecnologias, com alto investimento na area de inovagédo, na
busca de sempre estar com um produto ou servico inovador; e principalmente a
incerteza do futuro, em que fazer projecdes se torna um trabalho cada vez mais
arduo para um gestor.

Em um contexto em que as mudancas sdo cada vez mais necessarias,
devem-se aumentar o0s investimentos em estruturas organizacionais e,
principalmente na rede de informagdes, que servem como base para o
conhecimento, trazendo diversas vantagens em relagdo aos concorrentes. Diante
deste panorama, a integragdo das informag¢des e conhecimentos organizacionais
sdo palavras chaves que, servem como suporte para a gestdo de mudangas nos
processos de negdcio.

Segundo  Monteiro  (2004), existem preocupagbes denominadas
“convencionais” que trazem vantagens competitivas, por exemplo: localizagdo, mao-
de-obra, custo da matéria-prima e forma de produzir, porém diante do cenario
denominado Nova Economia, tais preocupagdes nao sao suficientes para atender a
demanda atual e os requisitos cada vez mais exigentes do consumidor final.

De acordo com Castells (1999), a solugao esta em fazer com que a produgéao
esteja diretamente interligada com o processamento de informagdes, geragao de

conhecimentos e comunicagao.
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A estrutura de uma organizagado deve estar vinculada com os processos de
negocios, que conforme explica Bremer e Lenza (2000), a busca por competitividade
e vantagens econdmicas nas empresas direciona cada vez mais para uma estrutura
orientada a processos de negocios. Ter uma modelagem organizacional através dos
processos implica em mudangas funcionais e organizacionais de todos os
processos, desde o cliente final até o fornecedor de produtos, servicos e
informacgdes, fazendo com que a integragdo das informagdes e processos sejam a
grande vantagem competitiva almejada pelas empresas.

Ressalta-se que toda a mudanca de pensamento se da a partir de um
gerenciamento dindmico e ndo em partes, sendo a chave principal, a interligacéo de
todos os componentes produtivos. Para Duck (1999) o desmembramento de
mudangas em pequenos componentes ainda tem sido realizado, o que torna o
gerenciamento do processo cada vez mais lento, pois as partes estdo sendo
analisadas individualmente e ndo de forma conjunta. Toda a administracdo de uma
mudanca faz parte da capacidade de compreender como todos processos se
equilibram entre si através das suas interagbes e da compreensdo da produgao
como um todo, ndo em partes individualizas.

Outra dificuldade encontrada esta no fato de que, segundo o IBGE mais da
metade das empresas brasileiras ainda tem uma estrutura “familiar”. Conforme
aponta Stabile (2001), ha um atraso no fluxo de informagcbes nas empresas
tradicionais através dos niveis hierarquicos extremamente “engessados’,
comprometendo a qualidade da informacdo no auxilio a tomada de deciséo.
Empresas em geral ndo estdo preparadas para mudancgas e abertas para inovagoes
que possam trazer melhorias no processo, pois acreditam que realizar processos da
forma vista como “tradicional” e antiga sdo melhores do que formas inovadoras que
garantem resultados mais satisfatorios.

As mudancas e inovagdes encontram dificuldades diante uma estruturacéo
rigida da parte administrativa e, na falta de motivacdo e habilidade para o
surgimento de novas alternativas de melhora em todos os processos. Toda a falta de
integracédo da informagao faz com que, os funcionarios como um todo tenham falta
de capacidade para interpretar e analisar mudangas propostas baseadas em
conhecimentos. Para Galbraith (1995) o sucesso sO sera alcangado se todos

possuirem uma forte rede de informacgao e se saberem administra-las. Muitas vezes
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a falta de integragdo faz com que informagdes valiosas sobre o processo sejam
descartadas.

Diante da problematica, a metodologia EKD propbe a modelagem
organizacional como uma das solugdes para auxiliar a gestdo do conhecimento
juntamente com a gestdo de informagdes, em é necessario acompanhar o fluxo de
informacdes de todos os processos através de um mapeamento que futuramente
auxilia a tomada de decisdo. De acordo com Bubenko et al. (2001) o EKD traz
diversas solugdes que auxiliam na resolucéo dos problemas citados anteriormente,
principalmente na facilitacdo da aprendizagem organizacional e comunicagdo como
um todo, fazendo com que se estabeleca uma descrigdo dos objetivos e processos
que sdo mais consistentes.

A modelagem organizacional apresenta-se como uma das solugbes da
problematica empresarial, pois os empecilhos enfrentados estdo na falta de
determinar de forma clara os objetivos organizacionais e o fluxo de informagdes. A
proposta é evidenciar os objetivos prioritarios, criar regras e buscar problemas
ocultos na realizacdo das metas. Descrevendo o0 que a organizagdo e 0s
empregados querem conquistar e evitar. Esclarecendo questdes relacionadas ao
futuro da organizagao, dando importancia e relacionando cada um dos obijetivos.

Percebe-se portanto, a grande dificuldade das organizagbées atuais em
interpretar e converter informagdes que sao utilizadas no ambiente organizacional,
transformando-as em fonte de conhecimento para determinacdo clara dos seus

objetivos.

1.2 Objetivos de pesquisa

1.2.1 Objetivos geral

Buscar a integragdo de informagdes e conhecimentos relacionados aos

processos produtivos de uma empresa produtora de equipamentos de raio-x,
utilizando a metodologia Enterprise Knowledge Development (EKD).
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1.2.2 Objetivos especificos

O conhecimento gerado por toda analise dos processos sera mapeado
através do modelo EKD, em que como desmembramento do objetivo geral ocorrera:
maior dindmica e flexibilidade das relacdes interpessoais; solugbes de problemas
pontuais, e entendimento melhor do negdcio.

Através da integracao de informagdes e processos sera possivel a realizagao
de melhorias dos negdcios vinculados ao setor de raio-x, que serao compartilhadas
por toda empresa através de um fluxo de informa¢des adequado, afetando toda
cadeia produtiva, desde os fornecedores até o consumidor final, visando uma maior

agregacao de valor ao consumidor final e aos acionistas da empresa.

1.3 Procedimento metodolégico

De acordo com Thiollent (1983) a metodologia é a forma de se conduzir uma
pesquisa, no qual € necessario conhecimento geral e habilidades para o
pesquisador guiar o processo de investigagdo, tomada de decisdo e selegdo de
conceitos, hipoteses e técnicas adequadas para a pesquisa.

A presente pesquisa possui em sua composi¢cdo, fundamentos tedricos
qualitativos. Através da bibliografia referente a metodologia EKD e redes é possivel
mapear 0s processos observados durante a pesquisa, que ira auxiliar o
entendimento e o desenvolvimento de uma documentagao utilizando os modelos
organizacionais. Como resultado todas as areas de uma organizagdo podem ser
envolvidas, mostrando os requisitos necessarios para que a organizagao atinja seus
objetivos com pequenas agdes corretivas e preventivas.

A exploragao ira acontecer na area da produgcao/montagem de equipamentos
de raio-x, contemplando o controle de produgdo e os setores de planejamento
estratégico, tatico e operacional. O setor produtivo tem principal enfoque no estudo
pelo fato de ser a area que apresenta maior mudanga de processos, e por precisar
que o fluxo de processos e informagao ocorra como o planejado.

O estudo de caso sera realizado em uma fabrica de equipamentos
odontoldgicos na cidade de Ribeirdao Preto, Estado de Sdo Paulo. O mesmo sera

realizado em trés etapas. A primeira etapa busca adquirir um maior conhecimento
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técnico da empresa sem a utilizacdo da metodologia EKD. A segunda etapa tem
como objetivo a realizagdo de um diagndstico sobre a situagdo real da empresa,
buscando a compreensao de informagdes e conhecimento organizacional utilizando
0s modelos organizacionais. A ultima etapa é a analise de todas as informacdes e

proposta de mudancgas e melhorias.

1.4 Relevancia da pesquisa

Para empresa estudada, a pesquisa tem alto impacto, pois os efeitos
causados foram positivos no ponto de vista econdmico e operacional, causando uma
melhora no entendimento das partes esséncias da organizacdo, encontrando
solugcbes para problemas praticos e, ajudando promover as capacidades e
processos da organizagdo, além de ligar o alerta para projegbes futuras de
producao.

Do ponto de vista académico, tal pesquisa veio reforcar e acrescentar mais
dados e informagbes para a realizacdo e aplicagdo de um EKD, método

relativamente novo, e por vezes, pouco estudado.

1.5 Delimitagdes do trabalho

A descrigcao estruturada de todo negocio de uma empresa € necessaria para
que haja uma maior facilidade nas tomadas de decisbes, que fazem com que o
gerente da organizagdo possa determinar claramente os objetivos a serem
alcangados, bem como as regras necessarias para 0s mesmos serem efetivos. A
adocao da metodologia EKD visa facilitar a compreensao do negdécio como um todo,
desde os fornecedores até o cliente final, estimulando a participacdo de todos os
membros e organizagdes envolvidas.

ApOs a aplicagao da metodologia EKD todos os envolvidos no negdcio podem
melhor visualizar estrutura como um todo, ficando mais facil de avaliar quais
modelos organizacionais sdo necessarias para atender os objetivos estipulados pelo
modelo final de solugao.

O resultado final da metodologia aplicada a realidade organizacional propde
solucdes para a mesma, porém o resultado s6 pode ser usado para futuros estudos
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levanto em conta as particularidades do estudo de caso, por se tratar de uma fabrica
de equipamentos odontoldgicos que vem de uma recente fusdo e pelos modelos
formados serem apenas o inicio dos modelos organizacionais que com o tempo

podem ser extremamente aprofundados.

1.6 Estrutura do trabalho

O trabalho é distribuido em cinco capitulos. O capitulo um traz a introducao
do trabalho, a definicdo do problema, objetivos, metodologia, justificativa e a
estrutura, por fim a apresentagado motivacional do presente projeto.

O proximo capitulo € dedicado a revisdo bibliografica sobre os temas
condizentes ao trabalho, remetendo o leitor ao cenario no qual esta inserido o
contexto deste presente trabalho, referenciando a metodologia EKD e as redes que
serviram de base para a geragédo e administragdo do conhecimento na empresa do
estudo.

O capitulo trés trata da coleta de dados do estudo de caso, buscando
informacdes necessarias sobre o funcionamento organizacional para dar
continuidade ao presente estudo, os dados foram coletados através de observacoes
e entrevistas na empresa.

O capitulo quatro contém a anadlise geral dos dados, os resultados das
pesquisas juntamente com a formacao inicial de um projeto piloto de solugdes para a
area de produgdo organizacional para gerar conhecimento e realizar melhorias
continuas nos processos de producao.

O capitulo cinco apresenta a conclusao do trabalho, seus resultados efetivos

e proposicdes de atividades futuras.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Metodologia EKD

2.1.1 Inicio e contextualizagcdo do EKD

O projeto que deu inicio a metodologia EKD tem como nome Plandata e foi
feito pelo SISU (Swedish Institute for Systems Development — Instituto Sueco para o
Desenvolvimento de Software) nos anos de 1980. De inicio o instituto realizou mais
de 100 projetos onde foi utilizada a metodologia de modelagem organizacional. O
passo inicial dado pelo instituto foi considerar os componentes organizacionais, ou
seja, uma analise dos objetivos, relacionamento e processos. Apds o inicio do uso
dessa abordagem conclui-se que a razdo do sucesso nado é apenas o Modelo
Organizacional, mas também o gerenciamento adequado de todos os recursos e
requisitos.

A metodologia apresentada pelo SISU se mostrou positiva, e foi aprimorada e
aplicada de uma melhor forma no projeto ESPRIT ELEKTRA. A aplicagcdo do EKD se
deu para a resolugdo de problemas gerenciais relacionados as mudancgas dentro de
organizagbes de dois paises europeus, Grécia e Suécia. Segundo Rolland et al.
(2000) o projeto ELEKTRA, objetivou a criagdo de um conhecimento base para o
gerenciamento de diversas mudancgas e melhorias que podem ocorrer durante o
processo. Como resultado foi concretizado um conjunto de atividades generalizadas
que podem ser aplicadas nas mais diversas companhias.

Neste mesmo caminho Pidd (1997) explica que a tentativa de realizar
mudancas sem um modelo que represente a realidade organizacional pode ser
extremamente ineficiente, pois mudancas sem um gerenciamento adequado
implicam no aumento de custos, tempo, retrabalho, perigo, diminuicao da legalidade

e baixa eficiéncia.
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2.1.2 Componentes do EKD

Aponta Bubenko et al. (1998) que os modelos conceituais sdo uma
representacdo mundo real, mas que nao apresenta exatiddao, mostrando apenas
percepcgdes e reflexdo das estruturas das organizagbes. Um modelo que represente
de fato a realidade é baseado num debate de todos os participantes, juntamente
com o relacionamento entre os mais variados recursos. Rolland et al. (2000) explica
que um EKD é composto por diversos modelos conceituais que possibilitam o exame
de toda organizagdo juntamente com os seus requisitos. Dentro desses modelos
contém diversas informagdes uteis que mostram para a gerencia diversas atividades
que precisam ser reavaliadas para a criacdo de solugdes efetivas que solucionam
problemas operacionais e estratégicos.

O modelo organizacional durante a fase de desenvolvimento e aplicagdo pode
ser um meio de entendimento e comunicacido entre todos os participantes, criando
uma referéncia, ou seja, um ponto comum de todos os membros, sendo um canal
efetivo para a comunicagdo de todos os membros relacionados ao processo, néao
restringindo sua aplicagdo para pequenos grupos ou acgdes especificas,
descaracterizando uma estrutura rigida de hierarquizagéao.

A criacdo de modelos diferentes € essencial dentro de um EKD. Segundo
Rolland et al. (2000) deve-se buscar a representacdo do estado inicial da
organizacao e o futuro estado, mostrando as mais diversas alternativas estratégicas
para mudangas relacionadas ao objetivo principal, juntamente com as regras, que
sdo formas de avaliar as estratégias elaboradas nos modelos. A abordagem EKD
destaca membros dentro da organizagdo, como pessoas estratégicas, gerentes,
pessoas do operacional e facilitadores em geral que visam a execucdo do modelo
mais adequado. As atividades envolvidas na execugdo da modelagem s&o

representas na Figura 1.



19

Figura 01: Tipos de atividades envolvidas da criagdo de um modelo.
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Fonte: Bubenko et al. (1998).
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2.1.3 Modelagem Organizacional

O conhecimento organizacional permite ver como diferentes partes de uma
organizagao interagem entre si. Fica facil analisar se existem alguns objetivos que
nao estdo contribuindo em nenhum processo. Inversamente €& possivel verificar
quais sdo os processos que estao relacionados, e como esses objetivos estao
contribuindo para a realizagdo de cada processo. Ter uma descrigao estruturada do
modelo organizacional permite a analise de diferentes cenarios, seja o atual como o
futuro também. E importante ressaltar que os cenarios elaborados pela modelagem
sao limitados, uma vez que representam apenas percepgdes subjetivas de como as
coisas sao e sempre podem ser aprofundados.

Para Bubenko et al. (1998) o grande beneficio da modelagem estd nos
participantes, quando o projeto é bem-sucedido existe uma melhora no
entendimento das partes essenciais da organizacao e dos objetivos. Questdes que
antes eram extremamente dificeis de serem resolvidas sdo solucionadas de uma
maneira pratica e eficiente apds a elaboragdo dos modelos.

Um modelo organizacional pode trazer melhorias como: melhor entendimento
do negécio, facilidade na aprendizagem de questbes essenciais, desenvolvimento

de uma descricao estruturada do negécio para futuramente analistas da organizagao
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discutirem, ajuda para entender e promover as capacidades e processos das
organizagdes, entre outros.

As fases de um EKD séo: diagnostico; entendimento; e projeto. O diagndstico
€ a fase que modela a situagdo atual da empresa. A fase de entendimento
interpreta, entende, raciocina, delibera e discute o estado atual e futuro da empresa,
€ dessa fase que os objetivos sdo evidenciados dentro da discussdo. Por ultimo a
fase de projeto, que discute e modela as informagbes futuras e os cenarios
alternativos. O resultado final do projeto serve para os tomadores de decisdes
atuarem sobre as mais diversas estratégias futuras sejam elas taticas ou objetivas.

Mostra Bubenko et al. (1998) que o modelo organizacional pode apresentar
varios outros submodelos, que representam algum aspecto organizacional
envolvido. Os submodelos sao:

e Modelo de Objetivos (MO): estd nas ideias da organizagao,
procurando os objetivos prioritarios e buscando problemas ocultos
na realizagdo das metas. Descreve 0 que a organizagdo e 0s
empregados querem conquistar e evitar.

e Modelo de Regras do Negdcio (MRN): esta na operacionalizagéo ou
limites dos objetivos, usado para definir e manter as regras do
negécio formuladas anteriormente no MO. As regras de negécio séo
a operacionalizacdo dos objetivos, que afetam a politica da
empresa. Esclarece questdes de como e quais regras afetam os
objetivos, quais sédo as estratégias a serem seguidas e como cada
regra se vincula e apoias os objetivos.

e Modelo de Conceito (MC): define os objetos (coisas) e os
fendbmenos relacionados a outros modelos, onde se estuda o
relacionamento entre entidades organizacionais e atributos, ou seja,
0s conceitos reconhecidos na organizacdo que sao objetivos,
atividades e atores. As organizag¢des sdo usadas para definir melhor
as expressbes do Modelo de Objetivos e também o conteudo
informacional do Modelo de Processos de Negoécio. Esclarece
questdes de como e quais entidades sao definidas e reconhecidas e
como as regras e restricdes monitoram os objetivos.

e Modelo de Processos de Negdcio (MPN): define os processos
organizacionais, e a forma de como interagem e manuseiam as
informacgdes e os materiais no processo. Todo processo de negdcio
deve ter uma entrada (input) e produzir uma saida (output), por isso

busca conhecer todos o0s processos para que o gerenciamento
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esteja de acordo com os objetivos. Diz como as tarefas deveriam
ser realizadas juntamente com as informagdes necessarias para a
realizacdo da atividade, sejam elas os recursos e os atores.
Esclarece questbes de quais processos sao reconhecidas dentro da
organizacao para ter concordancia com as metas e como as tarefas
deveriam ser realizadas.

e Modelo de Atores e Recursos (MAR): descreve o relacionamento
entre atores e recursos, e como eles sdo relacionados a
componentes do MO e MPN. Esclarece questdes de quem deveria
estar realizando determinadas tarefas e de como as estruturas esta
definida.

e Modelo de Requisitos e Componentes Técnicos (MRCT): é
extremante relevante para a criacdo de um sistema de informacao,
no qual é usado quando a proposta do EKD é a criagdo de um
sistema de informacdo que sdo necessarias informagdes sobre os
requisitos. Tem como fungao a verificagdo dos requisitos do negécio
e o potencial dos sistemas de informacdes para a melhoria dos
processos. E uma tentativa de definir toda a estruturacdo do
sistema de informacdo para que futuramente possa apoiar os
objetivos, processos, atores e atividades do negécio, definido no
MPN. Esclarece questdes de quais sdo os requisitos gerados pelo
negécio e o potencial da aplicacado da tecnologia para a melhoria de

todos os processos.

Quando se desenvolve um modelo organizacional completo, a relagao entre
os submodelos executa uma tarefa essencial. A declaracao do Modelo de Obijetivos
(MO) faz com que diferentes conceitos sejam exemplificados no Modelo de
Conceitos (MC). O Modelo de Objetivos (MO) também auxilia na criagdo de
processos proprios no Modelo de Processos de Negoécio (MPN). Segundo
Loucopoulos et al. (1998) a ligagdo entre os modelos faz com que exista
transparéncia, mostrando o real motivo de certos processos e requisitos serem
introduzidos para a realizagcdo dos objetivos. A Figura 2 exemplifica como é a

interacédo entre esses modelos, e como ela se sustentam através dos outros.
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Fonte: Bubenko et al (1998).

2.1.4 Relacionamento entre modelos

Os modelos organizacionais podem se relacionar de diversas formas, é nesse
momento que a metodologia EKD se mostra efetiva. Cada EKD em particular vai ter
suas determinadas ligagdes, que sao estabelecidas através do proposito de cada
projeto. Cada Modelo Organizacional tem seu objetivo, e suas ligacbes devem
estruturar a caminhada para conquistar o objetivo principal. Existe um conjunto
minimo de ligagdes que podem ser estudadas para o projeto. Segundo Bubenko et
al. (1998) sao:

e A ligacao entre Modelo de Objetivos (MO) e Modelo de Atores e
Recursos (MAR), requer a introdugdo de novos atores e também
descreve quais agentes e recursos s&o necessarios para alcangar

um objetivo particular.
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e Ligagdo entre Modelo de Atores e Recursos (MAR) e Modelo de
Regras do Negocio (MRN) descreve como os atores e recursos sao
relacionados ao negécio. Um exemplo é “O PCP é responsavel por
planejar a produgao”

e A ligacdo entre Modelo de Objetivos (MO) e Modelo de Conceito
(MC) séo usadas para descrever os objetivos que referenciam os
conceitos. Um exemplo é quando se busca a maior efetividade dos
processos, que referencia o conceito de eficiéncia.

e A ligacdo entre Modelo de Objetivos (MO) e Modelo de Regras do
Negocio (MRN) exemplifica como os objetivos sao realizados de
acordo com as regras do negécio. Um exemplo é quando busca-se
maior efetividade, entdo deve-se elaborar uma regra para que isso
acontega, como: a produgao foi boa quando atingiu 80% de OEE.

e A ligacdo entre Modelo de Objetivos (MO) e no Modelo de
Processos de Negocio (MPN) relacionam os negécios e os objetivos
que os motivam. Um exemplo quando busca a satisfagdo maior do
fornecedor, entdo deve-se monitorar as relagcbes com o0s
fornecedores.

e Aligacdo de Modelo de Processos de Negdcio (MPN) e Modelo de
Conceito (MC) esté relacionando o conjunto de informacgbes e os
componentes do conceito. Um exemplo estd no conjunto de
informacdes para satisfazer os clientes, entdo deve-se se atribuir os
relacionamentos de preco e qualidade.

e Aligacdo de Modelo de Processos de Negocio (MPN) e Modelo de
Regras do Negécio (MRN) descreve como os processos séo feitos
pelas regras. Um exemplo quando a producado é registrada como
bons clientes, entdo essa regra dispara o processo e realizar o

registro de bons clientes.

O relacionamento entre os modelos € parte chave para a aplicacdo do EKD, é
com ela que podemos ter uma visdo macro das regras e dos processos, fazendo
com que dessa forma o objetivo principal e até mesmo os secundarios possam ser
determinados e conquistados com maior eficiéncia e rapidez, tornando os modelos

completamente efetivos.
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2.1.5 Consideracoes finais sobre EKD

Com um mercado cada vez mais competitivo, surge espaco para inovagao e
reorganizagao. A necessidade cada vez maior de melhorar e aprimorar as
estratégias buscando vantagens competitivas tem promovido uma melhor utilizagéo
de recursos. A metodologia EKD é solugéo para os desafios que o mercado propde,
onde consegue a integracao de informagdes e de pessoas, fazendo com que todos
trabalhnem em um modelo organizacional estruturado com o intuito de atingir os
principais objetivos da organizagao.

A abordagem EKD propdée reformular o conhecimento e ambiente
organizacional para poder compreender, analisar e consertar algo de errado no
sistema. Os componentes da abordagem sdo modelos que tem o intuito de examinar
a organizagdo com diferentes perspectivas. Apos a elaboragcdo dos modelos é
possivel realizar mudangas pontuais que fazem com que os objetivos sejam
realizados de uma forma mais efetiva. As mudancgas favoraveis sustentam os
modelos, fazendo com que os lideres possam utilizar sempre os modelos,

aperfeicoando e aprofundando cada vez mais os objetivos.

2.2 Redes de Cooperagao entre empresas

2.2.1 Introdugéo e contextualizagcao

O estudo de relagdes dentro e fora das organizagbes vem crescendo
progressivamente como uma estratégia para se obter vantagens competitivas diante
do cenario econdmico cada vez mais competitivo.

No século XXI| tem se buscado uma maior solidificacdo de informacdes em
todos os meios produtivos, na qual todas as empresas vivem num sistema de redes,
sejam elas formais ou informais. A chave para o sucesso esta em culturas
organizacionais expandidas por toda cadeia produtiva juntamente, com um sistema
de informagao padronizado para o entendimento de todos os elos da producgao. De
acordo com Ploetner e Ehret (2006), as organiza¢des estdo sempre pressionadas
para buscar a melhora em seus setores produtivos com o intuito de reduzir os

custos, melhorar a velocidade e a confiabilidade da linha de producdo, e
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principalmente aumentar o valor agregado do produto ou servigo que for entregue
para o cliente final.

Sabe-se hoje que para uma empresa obter sucesso competitivo sem uma
gestao da cadeia de suprimentos € extremamente complicado, caminhos tradicionais
sao insuficientes para enfrentar a competitividade do mercado. As relagdes externas
sdo sustentadas pelo crescente aumento do entendimento que nenhuma
organizagéao, seja de pequeno ou grande porte, tem todos os recursos e atividades
necessarias para atingir as metas e os requisitos dos clientes. As empresas formam
redes para alcancar um determinado nivel de servico que sozinhas nao alcancariam,
almejando alcancgar diversos objetivos.

A cooperacéao entre as empresas esta fortemente relacionada com a questao
estratégica. Segundo Bremer e Ortega (2000) o planejamento estratégico pode ser
definido como reativo e ativo. Com uma postura ativa a empresa analisa e mapeia
as principais oportunidades e ameagas do tipo de negdcio que esta inserida, para
poder adotar um modelo produtivo que a coloca na lideranga dentro da rede. Na
postura reativa, a empresa busca se adaptar a um modelo de rede, em que adapta
sua tecnologia e forma de produzir a seus fornecedores e clientes, buscando assim
uma expansao da estratégia em todos os elos, interligando ndo apenas fungoes,

mas todos os processos.

2.2.2 Caracterizagao das redes de cooperagao

Diversos autores discorrem sobre a caracterizagdo de uma rede, segundo
Harper e Bernol (2005) existem trés fatores principais que podem caracterizar o
arranjo cooperativo: comprometimento da lideranga, comprometimento em projetos e
integracao da cadeira produtiva. Segundo eles, a rede € um determinado numero de
nos que estado interligados através de ligagdes especificas. Os nds representam
individuos, grupos, organizagoes, e sistema de informagdes enquanto as ligagbes
especificas representam os recursos, amizades e informacoes.

A Figura 3 que é uma adaptagéo de Harper e Bernol (2005) que mostra
como os fatores relacionados a lideranga, integragéo e projetos podem influenciar as

redes.
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Figura 03: Espectro de aliangas.
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Fonte: Adaptagéo de Harper e Bernol (2005)

Segundo Harper e Bernol (2005) o surgimento de redes cada vez mais
estruturadas cria dois tipos de relacbes entra as firmas, a vertical que é
representada por parceiros que se juntam na produgdo ou na
distribuicdo/comercializacdo do produto, e a horizontal em que parceiros misturam
seus conhecimentos tecnoldgicos e recursos para desenvolver produtos novos com
maior valor agregado para o cliente.

Em determinados momentos da rede horizontal acontecem aliangas entre
competidores, isso acontece quando empresas concorrentes reconhecem que
possuem meios produtivos, produtos, e informagdes que podem ser combinadas
para a producéo de novos produtos e servigos que resultam em posicdes melhores e
mais fortes em um mercado em que a inovagao € palavra chave para o sucesso.

Alguns elementos morfolégicos surgem com a estruturagcdo de redes. Para
Britto (2002) existem quatro elementos necessarios para a analise morfoldgica
desse tipo de estrutura, que sdo: nds; posic¢des; ligagdes; e fluxos. Como explicado
anteriormente, os nds sdo os agentes e objetos presentes da estrutura de rede. As
posicdes se relacionam com as estruturas de divisdo do trabalho (hierarquizagéo).
As ligagdes sao os relacionamentos entre empresas que determina o grau de
difusdo de informacéao e consisténcia dos atores de rede. Por ultimo os fluxos que se
separam entre tangiveis (insumos e produtos) e intangiveis (informacéo).

O primeiro passo para medir o tamanho de uma rede é a avaliagcdo do numero

e tipo de atores, pois sdo relevantes no planejamento de necessidades, interesses,
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estruturas e desempenho. Com uma analise do tamanho da rede, € medida a
extensao dos recursos e como podem ser acessados pela empresa.

O segundo passo para medir o tamanho da rede é através da centralidade.
Conforme arrolam Hoang e Antoncic (2003), a centralidade avalia o controle de
recursos que podem ser acessados ou ndo através das ligagdes indiretas ou diretas.
Enquanto as avaliacbes dos atores e da questdo da centralidade evidenciam a
quantidades de recursos a qual um ator pode ter acesso, outras formas de medigéo
podem ser evidenciadas, como: densidade, homogeneidade, e coesao das relagbes
entre os atores.

A questdo da densidade é entendida pela extensdo que a conexdo entre
atores pode atingir, ou seja, quanto maior a interconexao, menor a difusdo. De
acordo com Gnyawali e Mandhavan (2001) as caracteristicas de uma rede densa
sdo, primeiro, a facilidade do fluxo de informagdes e materiais; segundo, a facilidade
do funcionamento do sistema; terceiro difusdo, quando menor a difusdo as
atividades sao sancionadas com maior efetividade.

A coesao das relagdes dos atores pode ser medida através da intensidade do
relacionamento entre os agentes (forte ou fraca, relagdes de médio, curto e longo
prazo). A densidade possui forte ligagcdo com a coesdo, mas nao significam a
mesma coisa. Enquanto a coesdo tem relacdo entre os pares de autores, a

densidade é uma variavel de estruturacao geral do fluxo de informagdes e produtos.

2.2.3 Ciclo de vida de uma rede

No ciclo de vidas de redes, os processos sao formados por trés macros
etapas. Segundo Chien e Li (2005) a primeira € a formagédo, relacionada ao
relacionamento entre os parceiros para uma associagao que visa conquistar novas
oportunidades para vantagens competitivas, além de alcangar sucesso na realizagao
dos objetivos em comum do grupo. A segunda etapa € representada pela operacéo,
visando a aplicagcdo dos relacionamentos criados para conquistar metas ja
estabelecidas. Nessa etapa, as empresas fazem um verdadeiro benchmarking para
realizacédo de suas atividades. Por ultimo a terceira etapa € representada pela

reconfiguragao/dissolucdo, onde apdés a conclusdo de um projeto, as empresas
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decidem ou n&o continuar com a parceria para a realizagdo de um novo projeto ou
exploragcdo de uma oportunidade.
A Figura 4 mostra que em todo processo existem influéncias de fatores

comuns de sucesso e fatores funcionais de sucesso.

Figura 04: Modelo customizado do ciclo de vida de uma rede.
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Fonte: Adaptacao de Chien e Li (2005)

Outras interpretacées relacionadas ao ciclo de vida em uma rede séao
encontradas na literatura, em que diversos autores conversaram sobre o assunto.
Em uma outra visao do ciclo, foi feita por Ritter e Gemunden (2003) eles entendem
que o sequenciamento de tarefas no gerenciamento de rede é muito dificil, pois
alguns resultados sdo imponderaveis. Isso acontece devido a complexidade da rede,
pois € dificil gerenciar as atividades além da prépria organizagcdo, entdo o
gerenciamento do ciclo de vida se da em tarefas de planejamento, organizagao,
staffing e controle.

O planejamento acontece, pois, antes de realizar qualquer atividade é
necessario um exame de todos os processos organizacionais, analisando recursos,
pontos positivos, pontos negativos, estratégia interna, concorrentes, mercado e

avangos tecnolégicos. Toda essa organizagao esta relacionada a distribuicdo de



29

recursos adequados, visando a maior efetividade de cada ligacédo da organizacéo.

O staffing é a distribuicdo do pessoal adequado para cada ligagéo da rede de
acordo com as necessidades estratégicas da organizac&do. Por ultimo o controle,
onde as atividades passam por orientagdes internas ou externas para a contribuigao

do desempenho da rede como um todo (Ritter e Gemunden, 2003).

2.2.4 Relacionamento de recursos com a rede

Melhores recursos andam lado a lado com vantagens competitivas e melhor
desempenho financeiro. Empresas mudam suas decisdes estratégicas para se
adaptar ao ambiente, ao passo que, surgem diversas aliangas para aquisicado de
Nnovos recursos para obtencdo de novas tecnologias, conhecimento, mao de obra,
matéria prima e equipamentos, ou seja, buscam manipular o ambiente para adquirir
vantagens.

Segundo Wu e Cavusgil (2005) o desempenho da empresa esta altamente
relacionada aos seus recursos, em que um conjunto de recursos podem criar
vantagens ou desvantagens em relagdo ao concorrente. O gerenciamento adequado
dos recursos torna-se essencial, coordenando o planejamento estratégico para o

desenvolvimento de novos produtos e servigcos que mudam o patamar do negdcio.

2.2.5 Redes virtuais

Uma organizacgao virtual representa uma formacao de redes, a diferencga esta
no fato de que envolve parceiros distintos, espalhados geograficamente,
concorrentes ou nao, setores diferentes ou nao, que visam partilhar seus recursos e
propdésitos para um bem comum chamado sucesso competitivo. Segundo Fischer
(2004), uma rede virtual é resultado de uma integracdo de capacidades e
competéncias de diferentes empresas que buscam satisfazer oportunidades
especificas de negdcios, formando um tipo particular de rede.

A intengdo de uma rede virtual € de dividir custos e compartilhar recursos,
habilidades e competéncias para uma resposta mais efetiva para a oportunidade de

negocio. O resultado claramente é favoravel, surgindo mercadorias cada vez mais
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complexas, com maior customizag¢ao, que fazem com que o produto ou servigo
tenha um maior valor agregado.

Uma caracteristica crucial para uma empresa virtual estd em suas relagdes
internas que parecem como a de uma empresa descentralizada, mas que se
apresenta no mercado como unica. Conforme afirma Tuma (1998), caracteristicas
adicionais de uma rede virtual s&o: foco na oportunidade, em que a jungcédo das
empresas se da de forma temporaria, apenas para aquela determinada oportunidade
de negodcio; estrutura organizacional nao hierarquizada com flexibilidade, nao
existindo verticalizagcado da rede, em que nao exista dominio de um parceiro sobre os
demais.

O processo de globalizagdo se constitui pelo modo como os mercados de
diferentes paises e regides interagem entre si, aproximando mercadorias e pessoas.
A globalizagdo permite uma maior ligagéo entre diferentes lugares, acontecendo um
compartilhamento de caracteristicas, fazendo com que nasca a ideia de uma rede
global. Por ser uma rede advinda dos avangos tecnoldgicos, principalmente dos
Sistemas de Informagdes, ainda é considerada uma forma de organizagdo nova.
Com um mundo cada vez mais globalizado, distancias sdo cada vez mais
encurtadas, a facilidade de comunicagao juntamente com a troca de informagéo

trouxe a tona esse tipo de rede.

2.2.6 Consideracgoées finais sobre uma rede

Trabalhar de maneira cooperativa em um ambiente cada vez mais competitivo
€ extremamente vantajoso. Sao necessarias intensas mudancgas estratégicas e
reestruturacdo de processos para o sucesso. O trabalho cooperativo elimina a
instabilidade e a permite a exploracéo de novas oportunidades de negaocio.

O sucesso proporcionado por organizagbes que atuam em rede tem alertado
diversas empresas de diferentes setores produtivos. As buscas por novos recursos e
novos nichos de mercado fazem com que a organizagao se adapte a esse novo
cenario. A fabricagao de equipamentos odontolégicos caminha em passos largos no
Brasil, por mais que se apresente como um setor conservador e resistente a novas

formas de produzir, mas as mudangas podem comecar a acontecer devido a
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operacao de redes, eliminando barreiras impostas pela economia, explorando todas

suas potencialidades de desenvolvimento.

2.3 A industria de equipamentos odontoldgicos

2.3.1 Contextualizagao do cendrio que esta inserida

A problematica relativa a melhoraria de sistemas de produgédo € considerada
fundamental na economia e produtividade da industria, na qual diversos estudiosos
e empresarios despendem o seu tempo para obter as melhores respostas para as
seguintes tematicas: O que produzir? Em que quantidade? A que ritmo? Em que
momento? Sao questdes fundamentais englobadas por uma grande parte das
empresas em ambito mundial, todavia, devido ao grande numero de organizagdes
que buscam solugbes para essas questdes, propiciam que surjam diferentes
técnicas que buscam a exceléncia operacional.

Segundo Ballou (2006), o planejamento estratégico dentro de uma
organizacao é fundamental, para que a mesma se mantenha organizada, evitando
custos ndo esperados e a auséncia de produtos. Dessa maneira, para obter sucesso
no planejamento é crucial identificar e prever as mudangas que o0 ambiente
competitivo mostra, tornando a previsdo de demanda imprescindivel para as
tomadas de decisdo no ambito de gerenciamento organizacional, pois proporciona
as entradas basicas para o planejamento e controle das areas funcionais de toda a
empresa.

O cenario econdbmico atual faz com que as empresas tenham que reduzir os
seus custos operacionais ao mesmo tempo em que melhorem a qualidade dos seus
produtos, algo dificil de ser obtido sem o auxilio de técnicas que possibilitem uma
analise mais aprofundada das variaveis englobadas pela empresa.

Fazendo uma analise interna do mercado Brasileiro, fica evidente 0 momento
de transicdo que o pais esta passando, buscando técnicas e metodologias para
implementacdo de melhorias no segmento de fabricacdo de equipamentos
odontoldgico, uma vez que este setor representou em 2015 um faturamento de
aproximadamente R$ 9 bilhdes, somando-se implantes, materiais odontoldgicos e

equipamentos médicos, segundo o Estudo Setorial da Industria de Equipamentos
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Médicos, Odontolégicos e Hospitalares. Apesar de esse ramo apresentar dados
expressivos na economia, o seu potencial de crescimento € ainda mais expressivo
quando aliados a ferramentas de gerenciamento de produgdo, poucos explorados
até o momento no territdério, como o gerenciamento organizacional que permite ver

como diferentes partes de uma organizagao interagem entre si.

2.3.2. Requisitos para a fabricagao do raio-x

A particularidade da fabricagdo de raio-x odontologico estd no seu alto
investimento em inovagdo tecnoldgica. E necessario que os produtos tenham
determinados requisitos ja pré-estabelecidos, como: facilidade do acesso entre
profissionais; manipulagcéo para salvar imagens; ecologicamente correto; preciso nos
diagnodsticos; reduzir custos com filmes e processamento; aperfeicoamento do
tempo de atendimento; e principalmente baixas doses de radiagao para causar cada
vez menos danos para os cliente e profissionais.

A integracao de Tl com imagens médicas-odontoldgicas apresentam-se como
um mercado extremamente promissor em termos de previsdo de receita para esse
setor. Uma vez que o setor apresenta desenvolvimento tecnolégico como essencial
para a competitividade.

Atualmente se buscam sistemas de radiografias digitais que possibilitam a
aquisicao de imagens em segundos, proporcionando a obtengao de alta qualidade
nas imagens e permitindo que os diagndsticos se tornem cada vez mais precisos.
Além da melhor qualidade de imagem também se busca um melhor conforto para o
paciente, uma vez que o avango da tecnologia permitiu que placas atingissem
tamanhos trinta vezes mais finas que as antigas e dependendo do produto permitem

a captacao de 100% da area ativa, sem perder estruturas bucais importantes.
2.3.3. Funcionamento do raio-x
Wihelm Conrad Rontgen (1845 — 1923) foi responsavel pela descoberta do

raio-x no ano de 1895, a qual Ihe valeu em 1901, o primeiro prémio Nobel de Fisica.

A descoberta se deu durante um estudo de luminescéncia por raios catédicos em
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um tubo de Crookes. Quando descoberto, Conrad ndo conhecia a natureza do raio
de luz, pois era completamente desconhecido.

Sao ondas eletromagnéticas (propagam em dois campos variaveis: um
elétrico e um magnético) que possuem a capacidade de atravessar corpos de baixa
densidade, e absorvidas por materiais que possuem elevada densidade. As
frequéncias das ondas de raio-x sdo superiores a da radiagéo ultravioleta, ou seja,
maiores que 10'® Hz.

O seu funcionamento basicamente se da por meio de um aparelho chamado
Tubo de Coolidge, que contém um catodo (elétrodo de carga elétrica negativa) em
seu interior. E necessario que essa carga negativa seja aquecida por uma corrente
elétrica que é fornecida por um gerador, assim é emitida uma quantidade elevada de
elétrons que sao altamente atraidos pelo anodo (elétrodo carregado positivamente).
Como a atracdo € extremamente forte, os elétrons chegam com grande energia
cinética. Quando se chocam com o anodo transferem a energia para os elétrons que
estdo nos atomos do anodo, fazendo que os elétrons sejam extremamente excitados

o que faz com que ondas eletromagnéticas sejam emitidas.
2.3.4. Aplicagao e caracteristicas

Apos a descoberta de Wihelm Conrad Rontgen esses “novos” tipos de raios
foram extremamente estudados e descobriu-se que tempos depois que eles séo
absorvidos por materiais de alta densidade (ossos) e atravessam os de baixa
densidade (musculos), assim se deu inicio a uma nova era na medicina, pois sao
largamente utilizados para realizagao de radiografias que auxiliam a comunidade
meédica e odontoldgica.

Como caracteristica marcante positiva € que esses raios se propagam na
velocidade da luz, por outro lado a exposicao em excesso a esse tipo de raio pode
causar sérios danos ao bem-estar humano, como morte das células e lesbes

cancerigenas
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3. METODOS DE PESQUISA

3.1 Caracterizagoes da pesquisa

O presente estudo apresenta uma abordagem aplicada a um problema
qualitativo. Segundo Martins (2008) uma abordagem qualitativa possui uma maior
preocupacao em interpretar o ambiente de estudo para obter diversas informacdes
sobre a perspectiva de todos os agentes envolvidos na problematica. O objetivo é
meramente explicativo/descritivo, pois segundo Gil (2007), busca um maior
entendimento do determinado problema, explorando a area com questionarios e
observacgdes pontuais que facilitam o entendimento. O procedimento se da por um
estudo de caso que segundo Martins (2008), é caracterizado pelo fato de o
pesquisador possuir baixo envolvimento com os individuos e o setor estudado em
questao. A interacao foi feita apenas durante as diversas visitas e entrevistas com o
lider do setor e os operadores. Um estudo de caso Segundo Yin (2002) “é¢ uma
investigacdo meramente empirica que investiga um fendbmeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real”, ou seja, apresenta ao leitor os fatos de uma

maneira sucinta dentro da realidade estudada.

3.2 Técnicas de coleta de dados

A técnica de coleta de dados que foi usada na pesquisa foi através de
entrevistas e observacdes pontuais que foram captadas pelo pesquisador. As
entrevistas foram semiestruturadas, permitindo uma melhor visdo do panorama para
o pesquisador. E importante ressaltar que a entrevista semiestruturada segundo
Trivifios (1987) tém como caracteristicas questionamentos formulados de forma
basica que sao sustentados em hipoteses que se relacionam ao tema da pesquisa.
Nas entrevistas em campo foi possivel verificar a dindmica e o funcionamento do
setor de raio-x, e a integracao tanto do fluxo de materiais e processos que podem

interferir no setor.
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3.3 Técnicas de analise de dados

A técnica utilizada para a analise dos dados foi Analise de Discurso. Segundo
Orlandi (1999), a analise de discurso nao trata da lingua e da gramatica, trata do
discurso. O discurso € uma palavra de movimento, com o estudo do discurso,
observa-se 0 homem falando. O discurso serve para orientar a coleta de dados para
que possam contribuir para o entendimento real do problema, fazendo com que a
analise do estudo aconteca de forma correta, seguindo um referencial teérico com o

objetivo de entender a realidade explorada.

3.4 Procedimentos metodoldgicos

Os procedimentos metodolégicos foram divididos em quatro etapas. A
primeira se da pelo entendimento tedrico, busca-se uma base através do referencial
para realizagao do estudo de caso. A segunda etapa € a elaboracado da entrevista e
questionarios para que se consiga obter as principais informagdes dos fluxos. A
terceira € a andlise dos dados coletados para que se consiga interpretar o real
problema para que se possa aplicar a modelagem organizacional. Nessa etapa
foram elaborados os Modelos que compdem o EKD. A quarta etapa € a aplicacédo de
uma solugao do problema, o principal motivo para a aplicagdo do estudo que sera
exemplificada nos resultados, em que foram elaborados os Modelos de Obijetivos e

Modelos de Regras de Negécio futuros.
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4. RESULTADOS

4.1 Introducgao

O presente capitulo tem como objetivo a consolidacdo de toda revisao
bibliografica em um estudo de caso, a modelagem organizacional do planejamento e
gerenciamento estratégico do setor de produgdo de equipamentos de raio-x em uma
empresa do setor odontoldgico.

E necessario compreender que a empresa em questdo vem de uma recente
fusdo, formando uma rede horizontal. As antigas empresas que eram concorrentes
no setor odontologico reconheceram que possuiam meios produtivos, produtos, e
informacdes que podiam ser combinadas para a produgdo de novos produtos e
servigos que resultam em posi¢cées melhores e mais fortes em um mercado em que
a inovacao e a qualidade séo palavras chaves para o sucesso.

Como a fusdo ainda é recente, menos de dois anos do presente estudo, os
elementos morfolégicos ainda estdo sendo estruturados, como: os nés (agentes), as
estruturas de trabalho, e o fluxo de informagdes e materiais. Pela dificuldade de
juntar duas culturas organizacionais diferentes, a rede ainda ndo apresenta algumas
das caracteristicas de uma rede densa e coesa.

O fluxo de informagdes e materiais ainda esta sendo estruturado, portanto
nao sao tao efetivos, e existem informacdes difusas que fazem com que atividades
sejam sancionadas com menos efetividade, resultando em uma relagédo dos pares
de autores baixa (coesdo). Tendo em vista o panorama apresentado, o ciclo da rede
apresentada esta em um momento completamente organizacional, caracterizado
pela ocorréncia de uma forte troca de informacbes que facilita o entendimento de
todos os processos, para que em um segundo momento OS recursos sejam
distribuidos de forma adequada, organizando cada ligacdo da rede para se tornar
efetiva.

Tendo em vista a dificuldade e a complexidade da rede foi utilizada a
metodologia EKD para a representagdo dos modelos. Primeiramente foi possivel
elaborar o Modelo de Objetivos (MO) e Modelo de Regras de Negdcio (MRN) do
momento atual da empresa. Em um segundo momento da pesquisa foram
elaborados os seguintes modelos: Modelo de Atores de Recursos; Modelo de
Processos de Negdcio; Modelo de Requisitos e Componentes Técnicos; Modelo de
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Conceito; Modelo de Objetivos e Modelo de Regras de Negdcio. Os mesmos foram
apresentados apenas para um momento futuro, pois o conceito de mudanga ainda é
muito grande devido a fusdo, tornando esses modelos efetivos apenas para fases
futuras, podendo ser acrescentadas diversas observagoes.

Para melhor entendimento do processo atual sera explicado o funcionamento
do macroprocesso focado apenas produgcdo do setor, ndo descrevendo o
funcionamento dos processos dos demais setores. O intuito dessa breve explicagao
€ facilitar a compreensao de todos os modelos organizacionais elaborados que
foram citados no paragrafo anterior. E necessario ressaltar que o sistema de
producao utilizado no setor € empurrado, onde nao é respeitada a puxada do cliente.
No momento do estudo a linha de producéo apresenta oito funcionarios espalhados
em seis postos de trabalho que conseguem entregar entre dez e quinze
equipamentos prontos por dia. Apenas os processos de teste eletrbnico sao
automatizados, os demais apresentam uma grande operacionalizagdo. A demanda
sofre uma grande variagao, em alguns momentos para abastecer o mercado interno
ela é baixa, mas para o mercado externo € elevado, com uma média aproximada de
13 equipamentos de raio-x por dia.

Os processos de produgdo/montagem do equipamento de raio-x comegam
com a elaboragao da bobina, para a fabricagdo da mesma € necessaria uma entrega
direta dos fornecedores do fio. As bobinas em um primeiro momento sao enroladas
e sao inseridas nos cabecotes que ja foram pré-produzidos em outros setores,
primeiramente na pintura e posteriormente no setor de placas, onde sdo anexadas
as placas eletronicas. Posteriormente a colocacdo das placas e da bobina no
cabecote sao realizados diversos testes eletrénicos. Se o cabecote for aprovado nos
testes eletrénicos, o mesmo ¢€ ligado ao seu braco que também €& pré-produzido na
pintura e no setor de placas, portanto o setor de pintura e placas abastece a linha
em dois momentos: no cabegote e na montagem do brago. Apds a ligagao do brago
com o cabecgote sdo realizados mais testes eletrbnicos para a verificagcdo do
funcionamento correto. O produto se liberado € encaminhado para a montagem final
(embalagem) que recebe PU (poliuretano) para adequacgao correta dentro da caixa.

ApOs isso é expedido através da transportadora para o cliente final (Figura 05).
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Figura 05: Fluxograma de processos.
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4.2 Modelo de Objetivos (MO) atual

Apods o entendimento do fluxo geral de informagdes e materiais do setor de
Raio-x foi realizado a construgdo do MO atual. Com base no conhecimento do
pesquisador juntamente com o lider do setor foi possivel a elaboragdo de alguns
objetivos. Filtrou-se um objetivo principal (Objetivo 1) e quatro sub-objetivos que
servem de alavanca para o alcance do objetivo maior do setor, que visa manter o

melhor funcionamento do processo de fabricagao, Figura 6.
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Figura 06: Modelo objetivo atual.
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O objetivo principal do processo de fabricagdo (Objetivo 1) € manter e atingir
uma maior eficiéncia na produgdo de Raio-x, garantindo a vida do setor em um
periodo a longo prazo. Para que isso acontegca € necessario que os quatro sub-
objetivos sejam alcangados: Controlar a produgéo para atingir a demanda (Objetivo
2), pois muitas vezes a produgdo nao consegue atingir a demanda minima por
diversos fatores, sejam eles relacionados a processos internos como falta de pecas
ou até mesmos processos externos como mal planejamento do PCP em relacéo a
demanda. Por ser um objetivo extremamente amplo e pouco abordado no ambiente
atual da empresa, sera aprofundado na elaboragcdao do modelo futuro; Reduzir o
tempo de espera para abastecimento da linha (Objetivo 3), pois como dito
anteriormente, o setor sofre com a falta de abastecimento de pecas, fazendo com

que a produgao acontega no “grito”, ndo facilitando todo planejamento de uma
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producdo puxada; Garantir sempre a qualidade do produto (Objetivo 4), pois o
cliente final sempre compra um produto em que o nivel de exceléncia da qualidade
deve ser garantido, apresentando alguns requisitos que devem constar no aparelho
obrigatoriamente, ndo esquecendo do comprimento das normas; Padronizar a linha
da montagem (Objetivo 5), devido ao fato que hoje a linha ainda produz diversos
tipos de produtos oriundos da fusdo, ndo padronizando a montagem, fazendo com
que seja necessario a elaboragdo de novas folhas de processos para que o0s
produtos sejam feitos através de um procedimento padrdo. O MO proposto
futuramente tem como principal intencdo atacar os problemas existentes, de forma
que o objetivo principal possa atingir todos os funcionarios e processos produtivos

do setor.
4.3 Modelo de Regras de Negécio (MRN) atual
O MRN atual do processo de montagem/produc¢ao do equipamento de Raio-x

foi realizado com o intuito de manter a consisténcia do MO formulado, uma vez que

as relagbes das regras com os objetivos sustentam o modelo.



Figura 07: Modelo Regras de Negdcio atual.
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Cada obijetivo existente € necessario uma regra para que seja alcangado, ou

seja, sem uma regra nao pode ser considerado um objetivo valido para o andamento

do processo. O objetivo definido como principal, Objetivo 1, manter maior eficiéncia

na produgdo de raio-x, garante a continuidade do setor. Portanto a Regra 1 € Regra

2, garantem uma maior longevidade do setor produtivo, uma vez que suprem o

problema da eficiéncia, fazendo com que uma demanda minima seja atingida

através de uma cobranga maior relacionada a produtividade dos operadores. Uma
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vez que a eficiéncia adequada € atingida é necessario que o controle da produgéo
seja adequado. Para a produgao acontecer é necessario que haja conhecimento em
balanceamento de linha (Regra 4), garantindo assim uma politica que defina o
numero adequado de funcionarios na linha (Regra 3). O conhecimento necessario
para a elaboragdo de uma linha completamente ajustada também leva em conta o
viés econdmico, analisando diversos fatores relacionados a custos por operador. O
Objetivo 3 é apoiado por regras relacionadas a dois setores, o de métodos e
processos € PCP. Sao apoiados pelas Regras 5, 7 e 8 em que € necessario ter
conhecimento das pegas necessarias na montagem para que se possa definir uma
politica de suprimentos da linha para que perda de tempo por falta de peca seja
reduzida através de um controle feito pelos cartdes de kanban. O conhecimento
necessario para a aplicagao de cartdes de kanban também leva em conta o viés
econdmico, analisando diversos fatores relacionados a custos para aplicagdo dos
mesmos. O Objetivo 4 relacionado a qualidade do produto é sustentado pela Regra
12 que é necessario que haja um especialista em inspeg¢ao para que o produto
sempre tenha a qualidade requerida pela norma (Objetivo 4.1), fazendo com que a
Regra 6 de possuir conhecimento das normas regulamentadas pela Anvisa seja
respeitada. E notério que diversas outras atividades sdo necessarias para garantir a
qualidade do produto, mas a empresa utiliza as normas regulamentadoras como
principal forma de se medir a qualidade do produto. Essas normas sao relacionadas
a producdo de equipamentos médicos/odontolégicos, visando a abordagem de
diversos requisitos envolvendo embalagem, rétulo, codigo de barras, descricdo do
produto e documentagdo devem ser seguidos. A padronizagdo da linha de
montagem (Objetivo 5) também esta altamente vinculada com o departamento de
Métodos e Processos, pois para que haja uma padronizacdo adequada, a Regra 9
de possuir conhecimento de todos os processos vinculados a produg¢ao do raio-x &
necessaria. Em um segundo momento o Objetivo 5.1 e Objetivo 5.2 s6 serdo
garantidos se a Regra 11 e Regra 12 sejam compridas respectivamente no
entendimento e aplicacao da folha de processos.



43

4.4 Modelo de Atores de Recursos

Apods a elaboracdao do MO e MRN atuais, foram construidos os Modelos de
Processos de Negécio (MPN) e o Modelo de Atores e Recursos (MAR) futuros. E
importante ressaltar que todo processo possui um ator responsavel, juntamente com
0s recursos necessarios, portanto o MPN foi desenvolvido primeiro, para que o MAR
fosse elaborado em um segundo passo, pois somente sabendo cada atividade que o
ator realiza, € possivel saber quais os recursos que ele utiliza. Porem, a seguir sera

explicado primeiramente o MAR para que facilite a posterior compreensdo do

modelo MPN.
Figura 08: Modelo de Atores de Recursos
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Fonte: Feita pelo autor
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O Ator 8 ¢ Alliage Global que desempenha o Papel 8, organizagéo. Todos os
agentes estdo relacionados ao Ator 8 (principal). Dentro de uma escala
organizacional, o Ator 1 que tem como papel direcionar todos seus conhecimentos
para os niveis mais baixos hierarquicos, utiliza diversos recursos que medem a
eficiéncia do setor e fabril, ou seja, busca através de indicadores a melhor forma de
se produzir. Em um nivel hierarquico mais baixo se encontra o Ator 2, que detém o
papel de liderar o conhecimento entre seus subordinados. Utiliza recursos que
facilitam uma melhor visualizagdo da producéo, facilitando o diagndstico para que
possa ser disseminado por toda fabrica. O Ator 3 também compartilha o papel de
liderar o conhecimento, mas seu papel € mais operacional, ao ponto de organizar e
conduzir juntamente com o Ator 5 a melhor forma de se realizar a producgao.
Chegando ao ponto maximo operacional se encontra o Ator 4, que tem como papel
trabalhar todo conhecimento passado pelos atores em um nivel hierarquico superior.
Utiliza diversos recursos necessarios para que a montagem e a fabricagdo dos
produtos seja feita de forma adequada. E importante ressaltar que o Ator 6 trabalha
de forma conjunta com os Atores 1 e 2 devido ao fato de exercer o papel de
organizagdo da produgdo, compartilhando todo o conhecimento relacionado ao
planejamento da produ¢do com os mesmos. Por ultimo o Ator 7, exerce o papel de
controlar a qualidade, de forma que os produtos atendam os requisitos minimos das
normas e dos clientes.

Os recursos utilizados pelos diversos autores serao descritos neste modelo.

Recurso 1 — OEE: é o principal indicador para medir a eficiéncia global, utiliza
as métricas de disponibilidade, qualidade e desempenho para o seu calculo.

Recurso 2 — Eficiéncia Fabril: relacdo entre a medi¢cao de horas apontadas
de producio e a meta.

Recurso 3 — RPPM: relacionado a qualidade do produto, onde é realizado
medi¢des em grupos de produtos produzidos em um determinado periodo, no
exemplo da empresa em um més, avaliar quantas pecas sao defeituosas.

Recurso 4 — SAP: software que auxilia no apontamento e declaragao de
roteiros da producgao.

Recurso 5 — Planilhas de produgao: Planilha elaborada pelos membros da

equipe que contém dados relacionados ao apontamento de produtos feitos.
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Recurso 6 - Planilhas de horas apontadas: Planilha elaborada pelos
membros da equipe que contém dados relacionados ao apontamento de horas de
producao.

Recurso 7 — Planilhas de faltas: Planilha elaborada pelos membros da
equipe que contém dados relacionados a falta de produtos.

Recurso 8 — E-mail: Local onde sdo publicadas as atas de reunides, bem
como a atualizagdo das mais diversas informagdes e planilhas.

Recurso 9 — Microsoft Project: Software de gestdo de projetos, ocorre a
elaboragdo do cronograma de atividades da equipe.

Recurso 10 — Planilha de horarios: Planilha elaborada pelos membros da
equipe que contém dados relacionados ao horario de cada operador.

Recurso 11 — Telefone: Meio de comunicagdo para se relacionar com o
ambiente interno e externo.

Recursos 12 — Ferramenta de montagem: Conjunto de apetrechos que
facilitam a montagem do produto.

Recursos 13 - Ferramenta de produgao: Conjunto de apetrechos que
facilitam a producéo do produto.

Recursos 14 - Medidor de corrente: Conjunto de apetrechos que medem a
amperagem do produto.

Recursos 15 - Medidor de tensao: Conjunto de apetrechos que medem a
voltagem do produto.

Recursos 16 — Normas técnicas: Conjunto de normas que liberam a
conformidade do produto.

Recursos 17 - Metrologia: Recursos em que consta a descrigdo dos pesos e
medidas adequados do produto.

Recursos 18 — Métodos fabris adequados: Conjunto de métodos para a

fabricacdo adequada do produto.
4.5 Modelo de Processos de Negécio
Com a descrigao ja feita dos atores envolvidos nos processos da equipe, bem

como todos os recursos utilizados, as informacdes contidas no Modelo de Processos
de Negdcios se tornam mais faceis de serem interpretadas, pois juntamente com os
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processos e suas respectivas informagdes de input e output, serdo apontados os
atores, recursos, regras e os objetivos apoiados a esses processos. O MPN foi
dividido em 3 partes por questdes visuais, para facilitar a compreensao do leitor.
Primeiramente os processos apresentados ficaram no nivel estratégico. Em um
segundo momento parte para o nivel tatico, existindo certa transicdo do nivel
estratégico para o operacional. Por ultimo é apresentado os processos do nivel
operacional.

Figura 09: MPN — PARTE 1
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Fonte: Feita pelo autor
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Tendo em vista o objetivo principal de manter maior eficiéncia na produgéo de
raio-x, os Processos 2 e 3 sdo definidos. Primeiramente € necessaria uma
atualizacao do cronograma de producé&o para saber o que é necessario produzir,
onde tanto o Ator 1 (diretor da fabrica) e Ator 6 (equipe de PCP) definem a melhor
forma de se conduzir a produgdo estrategicamente. Em um segundo momento
atualizar e medir a produtividade do setor € necessario, no qual Diretor e Gestor
conversam entre si e compartilham seus recursos para definir as melhores formas

para aumentar a produtividade do setor.

Figura 10: MPN — PARTE 2.
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Fonte: Feita pelo autor
Com todos os obijetivos ja definidos, o terceiro processo a ser realizado é o
Processo 1, que seria a entrega dos fornecedores de forma adequada para inicio da

produgao. Este processo engloba principalmente o Ator 6, pois a relagdo com os
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fornecedores € mais proxima com os membros da equipe de PCP, que sabe

informar o que é necessario comprar, a hora, e a forma de ser realizada a compra.

Figura 11: MPN — PARTE 3.
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Fonte: Feita pelo autor

Apdés um momento de aumentar a relagdo com os fornecedores € necessario

por em pratica a producdo. O proximo passo se inicia com o Processo 4, realizacao

da producao. Diversos atores sao extremamente importantes para a realizagao da

producao. O lider do setor auxilia com seu papel de lideranga, utilizando seus mais

diversos recursos, garantindo a efetividade da produgao. O operador de linha é peca
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chave nesse processo, sem ele a produgdo ndo acontece. E necessario que o
operador tenha seus recursos sempre que necessario, pois sem as ferramentas
adequadas a produgdo nao sai de forma adequada, cria refugo e demora mais
tempo. E papel da equipe de processos garantirem que a produgéo siga os métodos
e processos necessarios das folhas de processos, e fornecer os recursos fabris
adequados.

Depois que a produgéo for realizada, a sua aprovacéo é necessaria. E papel
da equipe de qualidade garantir o controle de qualidade do produto final (Processo
5). A qualidade utiliza as normas técnicas e ferramentas da metrologia para a

liberagdo do produto para a embalagem e futuramente para a expedigéo.
4.6 Modelo de Requisitos e Componentes Técnicos

Segundo Bubenko et al.(1998) esse modelo é extremante relevante para a
criacdo de um sistema de informac3o. E a criacdo de um sistema de informacdo em
que sao necessarias informagdes sobre os requisitos. Tem como fungdo a
verificagdo dos requisitos do negdcio e o potencial dos sistemas de informagdes

para a melhoria dos processos. Sera exemplificado na Figura 12.
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Figura 12: Modelo de Requisitos e Componentes Técnicos
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Fonte: Feita pelo autor

O modelo se inicia com o levantamento dos objetivos dos Sistemas de
Informacgdo de toda organizagdo e como eles se relacionam com os objetivos dos
MO. Em um segundo momento é levantado os requisitos funcionais e nao funcionais
do sistema. Por ultimo, esse modelo prevé a criagdo de um S| para melhor
funcionamento da equipe.

O primeiro objetivo do sistema de informagao identificado (Objetivo Sl 1),

garante que a informacao sobre a eficiéncia se mantenha sempre atualizada. Desta
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forma o Requisito Funcional SI1, apoia o objetivo mencionado. O Objetivo SI 3,
garante que a informacédo dos produtos semiacabados sempre esteja atualizada,
assim o Requisito Nao Funcional SI3 é atendido, pois através dessa informacéao
outros setores envolvidos na produgao podem ser avisados. O Objetivo SI5, manter
as folhas de documentagédo atualizadas, ndo sé garante o armazenamento das
folnas de processos (Requisito Funcional SI5), como também permite que os
processos sigam sempre um padrao ja estabelecido. O Requisito Funcional Sli4,
garantir o armazenamento do conteudo abordado em treinamento, apoia o
conhecimento de Softwares de Metrologia e Controle da Produgédo, Objetivo Sl 4 e
Objetivo Sl 2 respectivamente, fazendo com que as ag¢des de controle da produgéo
e medi¢ao se tornem cada vez mais efetivas. Por ultimos temos o Requisito Nao
Funcional SI6, permitir a organizacdo das informagdes captadas de interesse,
fazendo com que informagdes sobre a producao diaria, mensal, ou até mesmo anual

possam ser buscadas de forma efetiva.

4.7 Modelo de Conceitos

A elaboracdo desse modelo serve como auxilio para a implementacdo do
conhecimento estratégico em todos os elos da organizagao através da metodologia
EKD. Basicamente € um dicionario para a interpretacdo e elaboragido dos outros
modelos. O modelo permite que determinados conceitos estejam inseridos e
apoiados em outros conceitos.

Cada conceito sera explicado a seguir de uma maneira clara e sucinta:

Conceito 1 — Eficiéncia: Caracteristica de ser produtivo, de conseguir ser o
melhor rendimento com o minimo de erros.

Conceito 2 — Kanban: Um cartdo de sinalizagdo que controla os fluxos de
producao ou transportes em uma industria

Conceito 3 — Padronizagao: Adogdo de uma medida, especificacdo para
uniformizar a producgao.

Conceito 4 - Gestdo da qualidade: Uma geréncia focada na
qualidade da producéo e dos servigos de determinada empresa.

Conceito 5 — Folha de processos: E um documento que contém todas as

informacdes necessarias para que se possa montar o produto especifico.
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Conceito 6 — Balanceamento da linha: Consiste em distribuir a carga das
varias operacgdes o mais uniformemente possivel pelos varios postos de trabalho.

Conceito 7 — Especialista: Membro da equipe que possui habilidades ou
conhecimentos especiais ou excepcionais em determinada pratica.

Conceito 8 — Organizagao: Envolvimento do nivel operacional, tatico e
estratégico. E o conjunto de todos os atores citados no MAR, que visam de uma
forma comum definir a cultura e a estrutura organizacional.

Conceito 9 — Ambiente Fabril: Area industrial da organizacéo.

Conceito 10 — Processo produtivo: Combinagao de fatores de produgao
que proporciona um produto final (transformacéo de input em output).

Conceito 11 — Ferramentas de gestdao do conhecimento: Unido de todas
as metodologias que sao utilizadas como base para a pratica.

Conceito 12 — Mapeamento dos processos: Periodo do planejamento em que
uma técnica geral é utilizada para entender de forma clara e simples como uma unidade de
negocio esta operando.

Conceito 13 — Indicadores de desempenho: Medicio feita pela empresa
para conseguir avaliar se o planejamento esta de acordo ou ndo.

Conceito 14 - Planilha de apontamento da producao: Planilha elaborada
por membros da equipe que contém dados relacionados ao apontamento da
producdo. Serve para atualizar toda equipe sobre como anda a producéo.

Conceito 15 — Métodos e processos: Responsavel por prescrever as tarefas
para os trabalhadores do setor produtivo.

Conceito 16 — Gestao da Demanda: Habilidade de prever a demanda
4.8 Modelo de Objetivo (MO) proposto pela pesquisa

Apo6s a apresentacdo dos modelos citados anteriormente, foram validados
novos MO e MRN juntamente com o lider do setor e os operadores, como apresenta
a Figura 13.
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Figura 13: Modelo objetivo proposto.
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Fonte: Feita pelo autor

O novo MO proposto com base da Figura 13 visa apresentar melhor

entendimento ao principal objetivo estratégico do setor de produgao de raio-x e aos

seus envolvidos, destacando-se alguns componentes e ameacgas que podem impedir

que o objetivo fosse alcangado. Diante dessa problematica os desafios nédo surgem

apenas no setor de raio-x, também aparecem em setores que alimentam o mesmo,

como placas, pintura e PU. A geréncia também tem grandes desafios, pois cabe a

ela monitorar e coordenar todo funcionamento do setor. Nesse momento fica claro

que para atingir o resultado de manter e atingir maior eficiéncia na produgao de raio-

X € necessario o envolvimento de toda rede juntamente com sua cadeia produtiva. A

seguir serdo explicadas apenas as reformulagées do novo modelo, tornando a
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explicagdo menos repetitiva, pois a maioria dos objetivos ja foram explicadas no MO
anterior.

A principal dificuldade do Objetivo 1 esta relacionado com o Problema 1,
eficiéncia medida de forma incorreta. Isso acontece porque muitas vezes o
apontamento de horas e produtos acabados é feito de forma incorreta, a informagao
coletada n&o apresenta dados reais e visiveis sobre o real estado da empresa.

O Problema 3, demanda variavel esta relacionado com o Objetivo 2. Isso
acontece devido a grande variagdo do mercado, principalmente pelo fato de que a
economia brasileira apresenta-se em “recuperagao” de uma grande crise, entdo é
necessario que constantemente seja elaborado um novo estudo da demanda
(Objetivo 2.1)

O Problema 2, problema com a producdo de outros setores restringe o
Objetivo 3. Como explicado anteriormente, o setor de pintura, placas e PU
abastecem o setor de raio-x com produtos semiacabados. Muitas vezes o
abastecimento ndo acontece de forma correta, deixando o setor parado, entdo como
sugestdo surge a elaboracdo de um estoque de segurangca dos produtos
semiacabados de outros setores (Objetivo 3.2).

A garantia da qualidade do produto (Objetivo 4) é ameacada pelo Problema
4, ritmo de producdo acelerado. Com o objetivo de atingir uma meta X de produgéo
diaria, muitas vezes o setor em questdo fica sobrecarregado, causando diversos
refugos. Outro problema enfrentado pela qualidade é o forte controle da ANVISA

(Problema 5) para liberagado da comercializagao do produto.

4.9 Modelo de Regras de Negécio (MRN) proposto pela pesquisa

Com o redesenho do MO foi aperfeicoado e validado pelo lider e pelos

operadores do setor de raio-x um novo MRN, Figura 14.
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Figura 14: Modelo de Regras de Negdcio proposto.
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ELABORAR
BANCO DE
DADOS DOS
PRINCIPAIS
PROBLEMAS

O objetivo principal sé sera atingido com um adequado planejamento

7

estratégico. O efeito de todo planejamento estratégico é cascata, para atingir o
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objetivo principal um conjunto de objetivos secundarios e regras devem ser seguidos
para que isso acontega. A seguir serdo explicadas apenas as reformulagées do novo
modelo, tornando a explicagdo menos repetitiva, pois a maioria das regras de
negocio ja foram explicadas no MRN anterior.

O Objetivo 2 nesse novo modelo € apoiado pelo Objetivo 2.1, atualizar o
estudo da demanda. Para que isso aconteca a Regra 13, possuir conhecimento dos
efeitos econdmicos da crise € necessario, pois o mercado esta apresentando
elevada taxa alteragdes devido a crise, assim o PCP sempre tem que estar
informado das possiveis alteragées no mercado.

Como dito anteriormente o setor sofre influéncia externa de diversos setores
dentro da empresa, entdo para que o Objetivo 3 seja seguido é necessario também
que a Regra 14 vinculada ao Objetivo 3.2 seja seguida, pois saber calcular
corretamente o estoque de seguranga de produtos semiacabados protege o setor de
interferéncias externas de outros departamentos da fabrica. Ndo podemos esquecer
que o fluxo de informagdes e materiais dentro da empresa deve ser sempre coeso,
para que o0s equipamentos estejam no lugar certo, na hora solicitada. O
conhecimento necessario para a elaboragao de estoque de seguranga também leva
em conta o viés econdmico, analisando diversos fatores relacionados a custos e
espaco.

Devido a grande concorréncia de mercado a qualidade do produto € um
importante objetivo para ficar a frente dos concorrentes. Identificar o maior niumero
de problemas (Objetivo 4.2) auxilia para que os equipamentos estejam sempre
conformes, resultando na solugao de problemas ja conhecidos de forma rapida. Para
que isso aconteca é necessario que primeiramente a Regra 15, definir uma politica
para armazenamento dos principais problemas em um banco de dados. O
levantamento e registro dos problemas auxilia na identificagdo dos problemas
recorrentes, tornando mais rapida a tomada de decisdo para sanar o problema. E
claro que nessa etapa relacionada a qualidade é necessario que sempre exista um
canal entre o cliente, funcionarios e alta gestdo para que se possam surgir melhorias
relacionadas ao produto tendo em vistas as normas ja pré-estabelecidas por

grandes 6rgaos de regulamentacao.
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5. CONCLUSOES E CONSIDERAGOES FINAIS

Atualmente organizagdes buscam o maximo lucro € o minimo custo, com isso
estao se moldando e se adaptando as novas realidades do mercado, como resultado
disso surge as formagdes de redes, que visam atingir a soberania do mercado, com
alto nivel de eficiéncia em relagcdo aos seus concorrentes. Nesse trabalho foram
estudadas quais as caracteristicas mais pertinentes da rede formada pela juncédo de
duas grandes empresas do setor odontolégico. Ficou claro que apds a fusdo é
necessario um grande planejamento estratégico para que o fluxo de informacdes e
materiais seja coeso em todos 0s processos.

O planejamento deve seguir e incorporar diversos aspectos marcantes na
empresa, como carga de trabalho e capacidade produtiva. Juntamente com a
utilizacdo da metodologia EKD foi possivel a elaboracdo de um modelo
organizacional futuro que favorega o objetivo principal da empresa no setor de raio-
X, manter a maior eficiéncia possivel na produgéo.

Os resultados atingidos foram coerentes as exigéncias bibliograficas e
objetivos, uma vez que apresentou para a empresa uma base de conhecimentos
gerados que permitem diversas mudangas simples de serem feitas, como a
introdugdo de novos objetivos no processo, e novas regras que facilitam uma maior
estruturagdo do setor para que o fluxo de informacbes e materiais sempre seja
efetivo. Também foi possivel mostrar que alguns problemas nao identificados na
primeira analise restringem diversas atividades e objetivos, fazendo com que a
empresa consiga atacar facilmente essas restricbes. Em suma a apresentagdo do
trabalho ligou o alerta para proje¢des futuras, pois com o constante crescimento do
mercado, a empresa entendeu que sem as mudangas propostas e outras que nao
foram analisadas no modelo ndo sera possivel atingir uma maior parcela do
mercado e manter a eficiéncia do setor.

Como o EKD apresenta uma modelagem ampla que permite um numero
infinito de perspectivas, os modelos apresentados devem ser limitados como apenas
um ponto de inicio para a concretizagdo dos objetivos, uma vez que o modelo criado
pode ser cada vez mais aprofundado com outros modelos. E importante ressaltar
que em caracteristicas das mudangas constantes do processo resultante da fusao
nao se pode fazer uma analise completa do ciclo de vida da rede e da viabilidade
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das solugdes propostas, uma vez que o tempo necessario para essa anadlise e
avaliagdo de modelos cada vez mais aprofundados € muito maior do que o tempo
habil para realizagdo da pesquisa, desta forma a andlise e a criagdo de modelos se
limitou apenas as fases do ciclo de configuragao da rede.

Para estender o estudo em um futuro proximo € necessario desenvolver uma
analise aprofundada do ciclo de vida da rede, para que se consiga aprofundar os
modelos, facilitando o entendimento macro ndo apenas do setor estudado, mas sim
de todos os setores que influenciam na producdo do raio-x. Ampliar esse estudo
para os mais diversos setores da empresa, principalmente com o0s que possuem
estruturas semelhantes, como o de producédo de autoclave e montagem de cadeiras
odontoldgicas, ou seja, abordar os conceitos e os modelos propostos nas mais
distintas redes que se formam para aplicagao de melhorias.

A grande vantagem de se utilizar a modelagem organizacional esta na
capacidade de sempre elaborar melhores modelos, buscando a melhoria continua
dos processos. Dessa forma em momentos futuros algumas solugdes propostas
podem ser viaveis ou ndo para 0 momento da empresa, sendo assim necessario um
estudo aprofundado de viabilidade econémica ndo abordada na modelagem

organizacional.
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