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Resumo

O presente trabalho buscou identificar e criar um modelo de fatores criticos de sucesso (FCS)
que apresentem predominancia no setor de laticinios do Brasil e acompanhar o
comportamento histérico destes, na gestdo de projetos na empresa LaktoPan e posterior com
os resultados colhidos no setorial e presentes na LaktoPan, extrapolou-se para a implantacéo
de tratamento de efluentes liquidos pelo sistema combinado de membranas elaborado por de
Bortoluzzi (2016), sendo possivel identificar quais seriam os FCS que teriam impacto na
implementacdo e a necessidade de acompanhamento de suas evolucgdes. Foi possivel
desenvolver um modelo de monitoramento e avaliagdo por FCS que pode ser adotado em
gestdo de projetos junto ao segmento leiteiro, contemplando as seguintes etapas da pesquisa:
identificacdo de posicionamento do setorial nacional; levantamento bibliografico; validacao
em estudo de caso (com pesquisa junto ao corpo operacional e gestor) com adocdo do método
hipotético-dedutivo, e a analise dos contetidos por meio de sistema computacional Sphinx
Léxica (analises qualitativas) e agrupamentos de dados e validacdo dos dados quantitativos
com a adocgdo do SPSS Statistic, possibilitando assim compreender e classificar os FCS. Ao
aplicar esta metodologia ap6s o agrupamento de fatores na LaktoPan, constatou-se que 0sS
relacionados aos aspectos organizacionais, como mais especificamente a uma comunicacao
eficiente e a necessidade de apoio da alta administracdo nas tomadas de decisfes, como 0s
mais representativos, por critério de analise de frequéncia. Outros fatores que incidiram
foram os relacionados ao planejamento e analise de riscos, especialmente no que tange a
implementacdo do sistema de tratamento por membranas, destacando-se o0 custo, a
possibilidade de reuso da agua com maior agilidade, menor espa¢o imobilizado para os
modulos de membranas em comparacdo com a area necessaria para as lagoas de
estabilizacdo, além do indice de purificacdo do efluente. Ressalta-se a importancia deste
modelo que contempla o agrupamento de teorias envolvendo diferentes areas do

conhecimento, permitindo assim sua replicacdo em outros setoriais.

Palavras Chaves: fatores criticos de sucesso, tratamento de efluentes, reuso de agua.



Abstract

The present work looked to identify and to create a model of critical factors of success (FCS)
that present predominance in the sector of dairy products of Brazil and to accompany the
historical behavior you gave, in the projects management in the enterprise LaktoPan and
subsequently with the results gathered in the partial and present thing in the LaktoPan, one
went too far for the introduction of treatment of effluent liquids for the combined membranes
system prepared for of Bortoluzzi (2016),being possible to identify what would be the FCS
that would have impact in the implementation and the necessity of follow-up of his
evolutions. It was possible to develop a model of monitor and evaluation for FCS that can be
adopted in projects management near the dairy segment, contemplating the next stages of the
inquiry: identification of position of the national partial thing; bibliographical lifting;
validation in case study (with inquiry near the operational body and gestor) with adoption of
the deductive-hypothetical method, and the analysis of the contents through computational
system Sphinx Léxica (qualitative analyses) and groupings of data and validation of the
quantitative data with the adoption of the SPSS Statistic, making possible so to understand
and to classify the FCS. While applying this methodology after the factors grouping in the
LaktoPan, it was noticed that the made a list ones to the aspects organizations, | eat more
specifically to an efficient communication and the necessity of support of the senior
management in the taking decision, like the most representative, for criterion of analysis of
frequency. Other factors that happened were the made a list ones to the projection and
analyse of risks, specially as regards implementation of the system of treatment for
membranes, when the cost is standing out, the possibility of reuse of the water with bigger
agility, less space immobilized for the modules of membranes in comparison with the area
necessary for the ponds of stabilization, besides the rate of purification of the effluent one.
There is emphasized the importance of this model which contemplates the grouping of

theories wrapping different areas of the knowledge, allowing so his to reply in partial others.

Words Keys: critical factors of success, treatment of effluent ones, water reuse.
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1 INTRODUCAO

A urgéncia no aprimoramento da gestdo dos recursos hidricos por parte das
entidades reguladoras e o consumo consciente e inteligente sdo assuntos que pautam as
principais discussdes ao redor do mundo. O desperdicio e 0 uso inconsequente dos recursos
hidricos vetorizam para uma escassez do bem para o consumo humano, tanto pelo aumento da
demanda de agua, por causa da explosdo demografica e do crescimento econémico, quanto
pela crescente deterioracdo da qualidade desse recurso finito, causada pela poluicao
indiscriminada.

Devido a esta problematica da agua e a escassez, cada vez mais existe a
preocupacdo em consumo consciente, tratamento adequado e reuso da mesma. Dentre as
industrias, a de alimentos é considerada a de maior consumo, em relacdo ao volume de agua e
dentre elas destaca-se a industria de laticinios. Os efluentes gerados por este ramo provém de
agua de processos, bem como de lavagem de equipamentos, tanques, etc., que possuem uma
carga altamente poluidora. Estes efluentes geralmente sdo tratados por processos fisico-
quimicos tal como decantacdo, filtracdo e coagulacdo/flotacdo e biologicos que operam
através da degradacdo microbioldgica utilizando lagoas, mas que necessitam de grandes areas
para atingir a eficiéncia necessaria ao tratamento, o que ¢ dificilmente alcancado em regides
de clima subtropical devido as baixas temperaturas (SMITHERS, 2008; HAMERSKI,
2012).Neste sentido, alternativa para tratamento destes efluentes vem sendo estudadas,
inclusive para a possibilidade de reuso, como o0 uso dos processos de separacdo com
membranas (PSM) que foi estudado por Bortoluzzi (2016)que atingiu padrdes da legislacéo e
de reuso no tratamento de efluentes de laticinios.

Tendo em vista a eficacia do uso dos PSM, existe a necessidade de identificar
os fatores criticos de sucesso (FCS’s), na implantagdo destes processos no tratamento de
efluentes das induastrias de laticinios. Os FCS’s sdo postos-chaves que, quando bem
executados, definem o desenvolvimento e o crescimento de uma empresa e seu negocio,
atingindo seus objetivos, como por exemplo, 0 uso de novas alternativas para tratamento de
efluentes. Segundo Olson e Wu (2010), a possibilidade de se realizar o acompanhamento da
evolucéo de projetos que contemplem viabilidade, mercado, pode ser projetado e monitorado
pelos seus potenciais indicadores chaves de sucesso, 0s quais possibilitam o0 acompanhamento

das falhas, fragilidades estruturais, e estruturacdes de cenérios por parte das organizagoes.
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Basu (2014) ressalta a importancia da sele¢do de FCS’s com a assertividade
dos objetivos e a selecéo dos requisitos de acompanhamento para avaliagdo destes. Assim, as
formas dos dados de desempenho sdoidentificadas como métricas para que cada parte dos
projetos possa ser monitorada quanto ao desempenho e compara-los com o previsto. Frigo e
Anderson (2009) corroboram a necessidade de se identificar e monitorar os riscos, quando
afirmam que uma gestéo eficaz se faz ao se procurarcontrolar, ou mesmo eliminar 0s riscos,
com o intuito de aumentar os beneficios e evitar as especulagdes, as quais podem afetar
negativamente o custo, o tempo, a qualidade e desempenho do sistema organizacional.

Seguindo na demonstragdo de relevancia do acompanhamento dos FCS‘s,
pode-se observar Tarapanoff e Gregolin (2002) que ja em 2002 indicavam que os FCSs
apresentavam importancia crescente entre as técnicas de formatacdo da inteligéncia
competitiva e estdo sendo utilizados na formulacdo de estratégias nas organizacdes que atuam
em ambientes de transformaces, eles sdo um numero reduzido de quesitos que quando
identificados oportunizardo resultados positivos para a organizagéo.

Com o intuito de melhorar o desempenho dos FCS’s pode-se aliar a eles a
técnica da matriz S.W.O.T.*, que segundo Johnson, Scholes e Whittington (2008) a qual
oportuniza a elaboracdo de analises ao correlacionar fatores internos e externos especificos, e
apresentar em forma de uma matriz estratégica por intermédio de combinagdes entre o
ambiente interno e o ambiente externo, possibilitando assim identificar as forcas e fraquezas
da organizacdo (analise interna) e criar com as ameagcas e oportunidades do mercado (analise
externa), sendo estas denominadas estrategicamente como: maxi-maxi (forcas /
oportunidades), maxi-mini (pontos fortes / ameacas), mini maxi (fraquezas / oportunidades), e
mini-mini (fraquezas / ameagas).

No que tange ao cenario das industrias de laticinios, pode-se identificar um
crescimento na demanda de produtos?, o que gera também aumento no consumo necessidade
de ampliacdo de estudos sobre o setor. Esta industria utiliza atualmente, com o intuito de
monitorar o mercado, além de estudos particulares, estudos advindos dos sindicatos leiteiros,
como o SINDILAT e o sindicato das industrias, além de base de dados do IBGE, entre outras
fontes externas oficiais, com o intuito de identificarem as oportunidades e as ameacas

existentes no setor. Todavia para a identificacdo de forcas e fraquezas, as industrias

1 SWOT, é uma sigla que significa Strenghts (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades)
e Threats (Ameagas).
Z Média de crescimento de 2.1% - AGE/Mapa e SGE/Embrapa com dados do IBGE, MDIC e Embrapa Gado de
Leite.
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necessitam realizar um diagnostico interno, o qual poderdo assim visualizar as dificuldades
gque a mesma apresenta para atender seus objetivos, como também o quanto esta esta
preparada e fortalecida para enfrentar o mercado. Tais resultados trabalhando de forma
agrupada demonstrardo a direcdo a qual a industria deve seguir e desta forma identificam-se
as caracteristicas mais importantes a serem observadas e monitoradas para que se obtenha
assertividade nas acOes a serem tomadas, como desenvolvimento de habilidades,
desenvolvimentos de novos produtos ou processos, localizacdo geografica de entrega, custos,
inovacgOes tecnoldgicas, dentre outro, e que sdo denominados como fatores criticos de sucesso
(FCS*s), para o éxito das operacdes.

Desta forma este estudo visou contribuir auxiliando na comprovagdo da
efetividade da viabilidade do projeto de Bortoluzzi (2016) o qual utilizou PSM e POAS no
tratamento de aguas residuais de industria de laticinios, mediante analise de pela técnica do
S.W.O.T., e replicar o estudo dos FCS junto a industria de laticinios LaktoPan, localizada em
Erechim RS.

Assim o presente estudo buscara responder as seguintes questdes:

J Os FCS‘s existentes no setor de laticinios do Brasil estdo presentes em uma pequena
empresa do setor?

. O comportamento dos FCS*s impacta nos resultados dos projetos organizacionais?

. Os FCS detectados no segmento e na empresa impactam na decisao de implantacéo do

processo de separacdo com membranas (PSM)?
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2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

O presente estudo teve por objetivo construir e validar um modelo de monitoramento
e avaliagdo por fatores criticos de sucesso (FCS) que pode ser adotado em gestdo de projetos

junto ao segmento leiteiro.

2.1.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

o Identificar os fatores criticos de sucesso mais relevantes no setor de laticinios;

. Desenvolver o modelo de identificagdo e analise dos FCS*s para o gerenciamento de

projetos de desenvolvimento de producéo.

. Aplicar o0 modelo de identificagdo e analise dos FCS‘s na empresa LaktoPan e
elencar os beneficios deste modelo na area de tratamento de efluentes baseado na
metodologia de Bortoluzzi (2016)
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, se apresenta a fundamentacdo tedrica necessaria para 0
desenvolvimento deste estudo, iniciando com a definicdo do cenario hidrico, setor de
lacticinios, tratamento de efluentes das industrias de laticinios, tecnologia de membranas,
processos de separacdo por membranas, reuso de agua, projeto Bortoluzzi (2016) tomada de

decisdo baseada em gestdo estratégica, matriz S.W.O.T. Fatores Criticos de Sucesso.

3.1 CENARIO HIDRICO

O crescimento populacional, a industrializacdo, a expansdo da agricultura e as
mudancas climaticas apresentam-se como fenémenos inerentes ao desenvolvimento, e que
desta forma, por ndo apresentarem o0s seus devidos cuidados, resultam em processos de
degradacéo e escassez dos recursos hidricos.

Segundo Gollin, Souza Filho e Silva (2014) os principais usos da agua sdo a
nivel domeéstico, irrigacdo, uso industrial e geracdes de energia, € que com 0 crescimento
populacional, ocorre também aumento do consumo de &gua. Para Connor e Koncagil (2015)
em seu relatério desenvolvidopara a UNESCO, ratificam a urgéncia da mudanga de
paradigmas no consumo hidrico mundial, exibindo uma perspectiva de que, para 0s proximos
30 anos ocorrerd aumento da demanda hidrica mundial de 55%, principalmente devido a
crescente demanda do setor industrial, dos sistemas de geracdo de energia termoelétrica e dos
usuérios domeésticos. Também ressalta que a inddstria permanece exercendo papel
fundamental no consumo global de agua, prevendo para o ano de 2050, um aumento de 400%
da demanda pela industria manufatureira. J& a agricultura, até 2050, precisara produzir
globalmente 60% a mais de alimentos, compondo o cenario alarmante para 0s proXimos anos.
O relatério ainda destaca para os desenvolvimentos tecnologicos na producao hidrica urbana e
no manejo dos residuos que contribuirdo para a reducdo nas extracdes de dgua e na producéao
de residuos. Ressalta assim, que existe necessidade de uma rédpida mobilizacdo para o
desenvolvimento de tecnologias conjugada com um aumento na conscientizagdo popular

acerca da escassez da agua.
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3.1.1 INDICADORES ECONOMICOS, PRODUCAO E CONSUMO DO SETOR
DELATICINIOS

A indastria de alimentos sempre desempenhou um importante papel na
economia brasileira, representando uma das mais tradicionais estruturas produtivas existentes
no Pais, apresentando um faturamento de R$ 525,8 bilhdes em 2014. A industria de
lacticinios vem crescendo nos ultimos anos e em 2014 ficou na 42 posicdo do Ranking/PIB
dos principais setores da economia Brasileira (ABIA, 2015).

De acordo com a EMBRAPA (2014) existe uma demanda crescente por
produtos lacteos no Brasil, e ao longo da ultima década, o, consumo médio da populagdo foi
de aproximadamente 170 litros de leite por ano. Esse incremento no consumo foi favorecido,
principalmente, pelo aumento da renda da populacdo e, também, pela diversificacdo de
produtos derivados do leite, ou seja, cresceu a demanda por produtos de maior valor
agregado, o que é favoravel para o setor de laticinios. Na Tabela 1 mostra-se a evolucdo da

producdo anual de leite nas regides do Brasil, dos anos de 2000 a 2012.

Tabela 1-Evolugéio da produgio anual da produgho de leite no Brasil, estratificada por regiéo,
no periodo de 2000 2012,

PRODUGAQ DE LEITE (milhdes de Itrog)

Regido 2000 2001 2002 2003 2004 2000 2006 2007 2008 2000 20 A0 A2

Narte 1750 1237 1567 1498 663 1743 160 1677 1665 1673 173 1761 1EAE

Nordesle 2159 2260 2363 2508 2706 2872 3198 33 ME 380 3B 4110 360

Cen 3080 36 3460 3535 620 3TTB 372 3B0B 405 4220 MED  4TTT  4B1B

onsle

aul 4904 5188 GHA0A  HTTD G246 6W2 7030 THI0 B2BB BOTT  OR11 10328 10736
Sudese  BOTA BOT3 B7T4G BOM G241 9530 90 R03 0132 D420 W80 11267 11591
Brasi 10767 20510 21643 20A54  2MTS MEFR 25308 261M  TST9 20085 0TS 3R] 32

Fante: IBGE (2013)
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Pode-se verificar que, por exemplo, conforme complementacdo a Tabela do
IBGE (2015), 0 MAPA (2014) destacou a evolucdo na regido sul houve, onde se apresentou
um aumento da producdo, no entanto, mesmo com este aumento de producdo anual, o
consumo per capta de leite dos brasileiros ainda € baixo, pois a recomendacéo é de 210 litros
(média) por pessoa por ano, apresentando-se assim um déficit de consumo de pelo menos 40
litros por habitante por ano. Multiplicando esse volume por 200 milhdes de pessoas
(populacao aproximada do Brasil), tem-se um potencial de crescimento da demanda brasileira
por leite da ordem de 8 bilhdes de litros anualmente, considerando o consumo atual, de 32
bilnGes de litros de leite. Este grande volume, quando processado para elaboragéo de
derivados produz elevada quantidade de efluentes, os quais precisam ser tratados.

3.2 TRATAMENTO DE EFLUENTES DA INDUSTRIA DE LATICINIOS

O processo de industrializacdo de leite apresenta geracdo de diversos
subprodutos e residuos, ndo obstante, os efluentes liquidos sdo considerados como principais
contribuintes da carga polui¢do das industrias lacteas e podem ser observados, conforme Silva
(2011) nos seguintes pontos de geracdo de efluentes industriais é: lavagem e limpeza de
produtos remanescentes em caminhdes, latdes, tanques, linhas e maquinas e equipamentos
diretamente envolvidos na producgéo; Derramamentos, vazamentos, operacdes deficientes de
equipamentos e transbordamento de tanques; Perdas no processo, tais como em operacgdes de
“partida” e de “parada” do pasteurizador e extravaso dos produtos, arraste de produtos na
vaporacao (leite condensado e em p0) e aquelas resultantes do acerto das condicionadoras, no
inicio do processo de embalagem; Descarte de produtos, tais como: soro ou leite acido;
Pasteurizacdo do leite, que emprega solucfes alcalinas e &cidas muito concentradas na
higienizacdo do pasteurizador; Limpeza rigorosa dos equipamentos e do piso da sala de
producdo, utilizando grande quantidade de &gua e resultando em grande volume de efluente,
com grandes quantidades de sélidos, coagulos, detergentes e desinfetantes. Esta etapa ocorre
no final do expediente.

De acordo com Balannec et al. (2008) sdo gerados na industria de laticinios
cerca de 10 L de efluente para cada 1L de leite processado. Os efluentes liquidos de diferentes

industrias de laticinios apresentam caracteristicas similares por se tratar da mesma origem,
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todavia o Quadro 1 apresenta as caracteristicas medias de industrias de laticinios com e sem

as linhas de producdo de queijos.

Quadro 1: Caracteristicas de aguas residudrias da Inddstria de laticinios

Inddstria Tipo Unidade Vazéo Carga Equivaléncia | Concentracéo
de especifica de especifica | Populacional de DBO
Producéo esgoto de DBO de DBO por (mg/Lt)
(m3/unidade) (Kg/ habitante
unidade) (unidade/ d)
Laticinios | 1000 It/ 1-10 1-5 20 -100 300 - 5000
sem leite
Alimenticia | queijaria
Laticinios | 1000 It/ 2-10 5-40 100 - 800 500 - 8000
com leite
gueijaria

Fonte: Adaptado de Sperling (1996)

O Quadro 2 apresenta as caracteristicas fisico-quimicas de efluente bruto da

industria de laticinios, bem como os padrdes de emissdo previstos na legislacdo vigente.

Quadro 2: Caracteristicas fisico-quimicas de efluente bruto da industria de laticinios

Parimetro Andrade et al. Brido Silva Res. 128/2006 Res. 430/2011
(2014) (2007) (2006) CONSEMA CONAMA
nio deve conferir
Cor (mg Pt-Co L)) 2316.,6 . mudanga de
coloragdo a0 corpo
hidrico receptor
Turbidez (FAU) 21800 .
DQO (mg L) 29376 3405,1 2120 - 4287 150 — 400
i 1 . 47qn B remogio minima
DBOs (mg L) 1120,0 496 - 1712 40— 180 de 60%
Proteina (mg L) 477.0 -
Lactose (mg L) 9148 -
OG animais (mg L) 879.0 22,1806 30 50
Eﬁl)‘d"g Suspensos (mg 844,0 230 - 780 50— 180
NTK (mg L) 498 . 10-20 20
pH - 49-11728 6,0-90 5.0-9.0

Fonte: Adaptado de Andrade et al. (2014), Brido (2007), Silva (2006), Rio Grande do Sul (2006) e Brasil
(2011). (DBO = Demanda Bioquimica de Oxigénio; OG = Oleos e Gorduras; NT = Nitrogénio Total)|
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3.2.1 SISTEMA DE TRATAMENTO “CONVENCIONAL”

O tratamento convencional de efluentes de industria de laticinios engloba o uso
de tratamento primario para remocéo 6leos e gorduras, bem como de solidos do efluente. No
tratamento secundario ocorre a remocdo de matéria organica e nutrientes (nitrogénio e
fésforo) e no tratamento tercidrio acontece polimento do tratamento de efluentes. Britz,
Lamprecht e Sigge (2008)informamque como pré-tratamento dos efluentes de laticinios, é
empregado o gradeamento para remocdo de solidos grosseiros, tais como residuos de
embalagens, pequenos fragmentos de pedras e coagulos de leite. Em industrias onde o0s
efluentes sdo gerados apenas em alguns momentos do dia, os tanques de equaliza¢do também
sdo adotados. Nesses tanques também pode ocorrer a corre¢do de pH, como observado junto
ao Quadro 3.

Quadro 3: Concentra¢Ges médias e eficiéncias de remog¢do da matéria organica.

Parametros Afluentes Efluentes % de remocao

DBO (MG/LO2) 3.240,00 91,06 97,17
Calculado

DBO (MG/LO2) Real 1.251,00 149,83 88,02
DQO (MG/LO2) 2.568,80 165,13 93,59
Sélidos Totais (MG/ Lt) 427,0 68,90 83,84
Solidos Sedimentados 0,50 0,10 80,00
(Mg/Lt)

Fonte: Adaptado de Magno e Oliveira (2009).

Posteriormente acontece o tratamento primario com decantacdo, filtracdo,
coagulacao/floculacdo com ar comprimido ou com ar dissolvido (BRAILE; CAVALCANTI,
1993);e (BRITZ; LAMPRECHT; SIGGE, 2008). Essa etapa precisa de cuidados especiais e
um controle rigoroso das condi¢fes operacionais para garantir a eficiéncia de remocéo de
gordura, haja vista que altos niveis de gordura (acima de 150 mg/L) causam varios problemas
nos sistemas de tratamento biolégico (PEIRANO, 1995).

Como tratamento secundario, por se tratar de efluentes com elevada
concentracdo de matéria organica biodegradavel, o tratamento biologico € o mais utilizado.
Para tanto os processos aerdbios sdo os mais utilizados, tais como: os lodos ativados, filtros
bioldgicos e lagoas aeradas (PEIRANO, 1995; BRAILE; CAVALCANTI, 1993), embora o
uso de processos anaerdbios venha aumentando (CAMMAROTA; FREIRE,2006).
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Braile e Cavalcanti (1993) reportaram eficiéncias de remocdo de DBO em
sistemas de lodos ativados para efluentes de laticinios entre 73 e 99%, e que o tempo de
retencdo hidraulico é de 7h. Neste sistema ocorrem problemas como dificuldades na partida,
producdo de espuma, baixa sedimentabilidade do lodo e geracdo de grande quantidade de
lodo em excesso (MACHADO et al., 2002).

Como jé citado, as aguas residuais oriundas da industria de laticinios possuem,
segundo Villalobos, Ugarte e Guilléen (2002) baixa relacdo entre DQO e DBO, o que pode
possibilitar um tratamento de forma eficiente por processos bioldgicos, no entanto ha altas
taxas onde pode se encontrar estes micro-organismos iludindo os métodos de filtragem
bioldgicos o que necessita a complementacdo do tratamento dos residuos lacteos. Todavia a
complementacdo com métodos convencionais envolve um grande numero de pessoas
qualificadas, além de equipamentos apropriados. Villalobos, Ugarte e Guillén (2002) ainda
reforcam que a compensacdo se da pelo baixo custo dos tratamentos como as valas de
oxidacéo e as lagoas de aeragéo, que sdo usualmente adotadas como sistemas complementares
apos o tratamento primario, como podem ser observadas na Figura 1, para a eliminacdo de

residuos de laticinios com a adoc¢do do processo de filtracdo convencional.

Figura 1: Tanque com fluxo de circulagéo radial

canal de saida caixa abafadora
f saida para lagoa

saida dalama

raspador rotativo de lama

Fonte: Adaptado EPA - Agéncia de Protecdo Ambiental (MANUAIS DE TRATAMENTO -
Tratamento primario, secundario e terciario Publicado pela Agéncia de Protecdo Ambiental,
Irlanda).

Desta forma a adocgéo de lagoas justifica-se por apresentar baixo custo, como

mencionado anteriormente e ainda, segundo Kawamura (2012) realiza a conversdo dos
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nutrientes organicos e inorganicos encontrados junto aos efluentes em células de bactérias e
produtos inorganicos como o didxido de carbono, 4gua, amonia e fosfato, os resultados deste

processo sao produtos inorganicos consumidos por algas.

Figura 2: Processo de tratamento de efluentes por lagoas

L f

Fonte: Kawamura (2012)

Arar e Pescod (1988) reforcam as caracteristicas das lagoas e as apresenta
mediante 0 processo que as mesmas desempenham no papel de tratamento de efluentes,
Efluente entra no reator anaerobio; As bactérias digerem a matéria organica do efluente,
produzindo metano, diéxido de carbono e gases odoriferos; Os gases sobem ao topo da lagoa.
Em algumas lagoas, estes gases tais como metano, sdo recolhidos e utilizados como um
combustivel para gerar energia elétrica; O lodo contendo metais pesados e alguns produtos
quimicos sdo recolhidos do chdo da lagoa; O Efluente se move para as lagoas aerdbicas; As
algas crescem na lagoa, alimentando-se dos nutrientes e oligoelementos em o esgoto; O azoto
é removido por bactérias e algas, que sdo entdo consumidas por zooplancton; As aves se
alimentam de algas e zooplancton. Além destes, pode-se observar as principais caracteristicas
de reducéo de DBO, DQO e SS, junto a Tabela 3 resumida dos estudos de V. (2005).
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Tabela 2: Caracterizagédo dos principais sistemas de lagoas para a redugdo de DBO, DQO,
solidos suspensos (SS), Amonia, Nitrogénio, Fosforo e coliformes.

Item Item Sistema de Lagoas  Aeradas  de
Geral Especifico Mistura
Anaerobica  Aerobica
- ) ) Completa
Facultativa  Facultativa Facultativa
Decantacao
% DBO 75-85 75-85 75-85 75-85
% DQO 65— 80 65— 80 65— 80 65— 80
% SS 70 -80 70 -80 70 -80 8087
Eficiéncia % Amonia <50 <50 <50 <30
%
o <60 <60 <60 <30
Nitrogénio
% Fosforo <35 <35 <35 <35
%
90-99 90 - 99 90 -99 90 -99

Cloroformes

Fonte: Adaptado SPERLING, VON, (2005)

As lagoas aeradas geralmente operam com tempo de retencdo hidréaulico de 3 a
6 dias e, embora a variacdo de carga e algum grau de toxicidade do efluente possam ser
minimizados pelo grande volume da lagoa. Neste tipo de tratamento os parametros de
lancamento do efluente nem sempre sdo atendidos, além de problemas com perdas de
substancias toxicas por volatilizacdo, odores, proliferacdo de insetos, crescimento de vegetais,
elevada concentracdo de algas e grandes areas para construcdo das lagoas. Também héa
necessidade da retirada periodica do lodo do fundo da lagoa ou ainda a instalacdo de um
decantador secundéario para melhorar a clarificacdo do efluente final (MORAIS, 2005)

Tratamentos fisico-quimicos para efluentes de laticinios, tais como processos
de separacdo por membranas utilizando membranas de microfiltracdo, ultrafiltragdo, nano
filtracdo e osmose inversa (DAUFIN et al., 2008; BORTOLUZZI, 2016) tém sido utilizados
também como tratamento terciario, objetivando produzir efluente com qualidade que néo

somente atenda aos padrdes de langcamento, mas também permita o reuso.
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A tecnologia de membrana combinada aos processos biolégicos vem obtendo
bons resultado nas reas de tratamento de aguas residuais, conforme afirmam Reis e Zydney
(2001) que um elevado nivel de tratamento de aguas residuais pode ser conseguido, sem 0
arranjo convencional de tanque de aeracdo, decantacdo e filtracdo para produzir um padrdo

razoavel de efluente terciério.

3.2.2 PROCESSOS DE SEPARACAO POR MEMBRANAS

Os processos de separacdo com membranas surgiram na década de 1970, para
complementar os processos classicos de separa¢do como destilacdo, filtracdo, absorcéo, troca
ibnica, centrifugacdo, extracdo por solvente, cristalizacdo entre outros. Esta nova classe de
processos passou a utilizar membranas sintéticas como barreira seletiva. As membranas
sintéticas surgiram como uma tentativa de se imitar as membranas naturais, em particular
quanto as suas caracteristicas Unicas de seletividade e permeabilidade. De uma maneira geral,
uma membrana € uma barreira que separa duas fases e que restringe total ou parcialmente o
transporte de uma ou varias espécies quimicas presentes nas fases (HABERT; BORGES;
NOBREGA, 2006).

Os processos de separacdo por membranas (PSM) amplificam a definicdo de
filtracdo convencional para separacdes onde os solutos estdo dissolvidos na corrente liquida
ou gasosa. Estes processos apresentam operacdes destinadas a separagdo, concentragdo ou
purificacdo de substancias. Os principais PSM compreendem microfiltracdo (MF),
ultrafiltracdo (UF), nano filtracdo (NF), osmose inversa (Ol) (DEKKER; MAROULIS;
SARAVACOS, 2003). Neste tipo de processo de separacdo sdo geradas duas correntes, uma
denominada “concentrada”, mais rica na espécie € menos permedvel, e outra, chamada
“permeada”, mais diluida em relacdo a esta mesma espécie, como ilustrado na Figura 3.

Estes processos (PSM) que utilizam gradiente de pressdo como for¢ca motriz séo
classificados de acordo com o tamanho das particulas ou moléculas a serem separadas.
Quanto menor o tamanho destas espécies, menor deve ser o tamanho de poro da membrana e,
consequentemente, maior deve ser a diferenca de presséo aplicada Borges, Nobrega e Habert
(1997).



Figura 3: Representagdo esquematica de um sistema de membranas.

O IO L
204 0 000 ‘0
v, 0 o oy 0 0Qu
Alimentacao => 07 0" e :> Concentrado

7 R ErE R et e

.D [] Oih
[ ]
Membrana - : -
L ] [ ]
[ N ]
[ ] D .
4 [ ]

Fonte: Dekker et al. (2003).

31



32

Na Figura 4 apresentam-se as diferencas entre 0os processos de separa¢do com
membranas (GIRARD; FUKUMOTO, 2000).

Figura 4: Principais caracteristicas dos processos que utilizam diferenca de pressdo como

forca motriz.
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Os PSM se baseiam no principio de que uma mistura pode ser fracionada
parcialmente através da passagem por uma estrutura porosa Schneider e Tsutiya (2001)
permitindo o fracionamento de solutos dissolvidos em correntes liquidas e a separacdo de
misturas gasosas, que se da pelo grau de afinidade de certos componentes com a membrana.
Os elementos com maior afinidade a permeiam e passam com o nome de permeado. Ja a
corrente que ndo permeia a membrana € conhecida como retido, ndo permeado ou
concentrado.

A Figura 5 apresenta as capacidades seletivas dos PSM que utilizam a pressao
como forga motriz e que podem ser aplicadas de acordo com as dimensdes aproximadas de
particulas, com excecdo para as membranas de NF e Ol que separam 0s solutos,
fundamentalmente, por processos difusivos. Além das dimensdes das particulas em pme em
nm, também se utiliza massa molecular de corte (MWCO do inglés molecular weight cut-off,

dado em g mol-t ou Da), sendo que 1 um equivale a 7500 kDa.
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Figura 5: Processo de Separacdo por membranas (PSM) e suas capacidades seletivas para as

dimenses aproximadas de particulas
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Fonte: Walstra et al. (2005).

As membranas de microfiltracdo (MF) sé@o compostas de poros entre 0,1 e 1,0
pm, indicadas para a retencdo de materiais em suspensao e emulséo, permeando todo solvente
e material soltvel, onde o mecanismo de separacdo é a exclusdo por tamanho das particulas
em relacdo ao tamanho de poro da membrana. De acordo com o tamanho dos poros, as
pressdes empregadas para o transporte sd@o pequenas, em torno de 3 bar (HABERT,;
BORGES; NOBREGA, 2006).

As membranas de ultrafiltracdo (UF) apresentam tamanhos de poros entrel a
100 nm. Sdo utilizadas para a separacdo e concentracdo de macromoléculas e particulas
coloidais Habert, Borges e Nobrega (2006) e a pressdo aplicada é de geralmente 1 e 7 bar
Coutinho et al. (2009).No processo de nano filtracdo (NF) as membranas apresentam tamanho
de poro em torno 1 nm. As pressdes aplicadas sdo maiores do que as de UF.

Os processos de osmose inversa tém como determinantes de sua seletividade as
diferengas nos coeficientes de difusdo dos componentes através da membrana e a afinidade
destes em relagdo ao material da membrana, consistindo em um fator adicional para a
separacdo (PABBY; RIZVI; SASTRE, 2009; MULDER, 2000). Entretanto, o fluxo do
solvente também € proporcional a pressao aplicada, sendo o principal parametro a influenciar
no potencial quimico (HABERT; BORGES; NOBREGA, 2006).
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O desempenho das membranas € medido em termos do fluxo de permeado,
dado pela razdo entre a vazao de permeado e a &rea de filtracdo da membrana. Alguns fatores
podem influenciar neste desempenho, como a polarizacdo por concentragéo e fouling, que séo
0s principais, e, portanto, precisam ser considerados no processo para que 0 Mesmo Seja
viavel. A polarizacdo por concentracéo esta relacionada a retencdo de solutos e formacéo de
uma camada na interface de membrana com uma elevada concentracdo de solutos Macedo et
al. (2011). O fouling é causado pela deposicdo e retencdo de particulas, coldides, emulsdes,
suspensdes, macromoléculas, sais, entre outros, sob ou no interior dos poros da membrana
(MULDER, 2000). Se estes fatores ndo forem controlados, o fluxo de permeado pode ser
reduzido ao ponto que inviabiliza o processo de separagéo.

3.2.3 REUSO DE AGUA

Considerando a escassez de recursos hidricos do Brasil observada em certas

regides, e os custos de tratamento de agua, o reuso da &gua seria uma das alternativas para o

abastecimento publico e industrial onde a legislacdo brasileira preconiza como o reuso da
agua e 0 normatiza como:

[...] a préatica de reuso de agua reduz os custos associados a poluicdo e

contribui para a protecdo do meio ambiente e da salde publica,

resolve: Art. 1° Estabelecer modalidades, diretrizes e critérios gerais

que regulamentem e estimulem a pratica de reuso direto ndo potavel

de &gua em todo o territério nacional. Art. 2° Para efeito desta

Resolugdo sdo adotadas as seguintes defini¢fes: | - agua residuaria:

esgoto, agua descartada, efluentes liquidos de edificagcdes, industrias,

agroindustrias e agropecudria, tratadas ou ndo; Il - reuso de agua:

utilizacdo de agua residuaria; Il - &gua de reuso: agua residuéria, que

se encontra dentro dos padrdes exigidos para sua utilizacdo nas

modalidades pretendidas; IV - reuso direto de dgua: uso planejado de

agua de reuso conduzido ao local de utilizagdo, sem langcamento ou

diluicdo prévia em corpos hidricos superficiais ou subterraneos; V -

produtor de agua de reuso: pessoa fisica ou juridica, de direito publico

ou privado, que produz agua de reuso; VI - distribuidor de agua de

reuso: pessoa fisica ou juridica, de direito publico ou privado, que
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distribui dgua de reuso; e VII - usuério de agua de reuso: pessoa fisica
ou juridica, de direito publico ou privado, que utiliza 4gua de reuso.
Art. 3° O reuso direto ndo potadvel de agua, para efeito desta
Resolucdo, abrange as seguintes modalidades: | - reuso para fins
urbanos: utilizacdo de 4agua de reuso para fins de irrigacdo
paisagistica, lavagem de logradouros publicos e veiculos,
desobstrucdo de tubulacdes, construcédo civil, edificacdes, combate a
incéndio, dentro da area urbana; Il - reuso para fins agricolas e
florestais: aplicacdo de agua de reuso para producdo agricola e cultivo
de florestas plantadas; Il - reuso para fins ambientais: utilizacdo de
agua de reuso para implantacdo de projetos de recuperacdo do meio
ambiente; 1V - reuso para fins industriais: utilizacdo de agua de reuso
em processos, atividades e operagOes industriais; e, V - reuso na
aquicultura: utilizacdo de agua de reuso para a criagdo de animais ou

cultivo de vegetais aquéaticos (CNRH, 2006).

N&o obstante a publicacdo outrora apresentada, até a presente data, segundo
Bezerra et al. (2010), ndo existem no Brasil, diretrizes de projetos prescritos especificamente
para alguns sistemas de aproveitamento da agua, como € o caso especifico da agua da chuva,
onde as diretrizes para esta finalidade se encontram descritas e dimensionadas na norma
brasileira. Todavia atualmente a agua utilizada pela indlstria, para as suas diferentes
finalidades, necessita de caracteristicas de qualidade especificas, como pode ser observado no
Quadro 4.
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Quadro 4: Associacdo entre 0 uso da agua e os requisitos de qualidade

Uso geral Uso especifico Qualidade requerida

* Isenta de substancias quimicas
prejudiciais a sadde;

* Isento de organismos
prejudiciais a sadde;

* Adcquada para  servigos

Agua incorporada ao produto
(Ex. Alimentos, bebidas ¢

e domésticos;
. remédios). ) a0
Abastecimento * Baixa agressividade ¢ durcza;
Industrial * Esteticamente agradave! (baixa

turbidez, cor, sabor ¢ odor,
auséncia de MagmMOrgANSMOs)

Agua que cntra cm contato * Vanavel com o produto.

com o produto.

Agua ndo entra em contato * Baixa dureza;

com o produto * Baixa agressividade.

Fonte:Adaptado de Sperling (1996).

O reuso da agua poderia vir de efluente tratado adequadamente, servindo para
diversas finalidades, dependendo de questdes legais e das caracteristicas fisicoquimicas e
bioldgicas. Independente da disponibilidade dos sistemas hidricos fornecedores (&gua
subterranea, superficial ou companhia de abastecimento), a agua de reuso tende a se tornar
mais viavel economicamente devido a reducdo nos custos das tecnologias mais avancgadas
para tratamento do efluente em contrapartida a eventual escassez e elevacdo no custo de
obtencdo da dgua potavel (USEPA, 2012).

Mierzwa (2002) destaca ainda neste sentido, que se deve observar o grau de
qualidade e a quantidade requerida para atender o desenvolvimento das diversas atividades
industriais para identificar as estratégias possiveis de obtencdo da dgua na quantidade e
qualidade necessarias. Aliado a esse levantamento, também se faz necessario atender as
questBes legais para entdo possibilitar a adocdo de &gua reciclada nas industrias. Seguindo
esta linha, Mierzwa (2002) e o Manual de Conservacio e Reuso de Agua na Indstria
(FIRJAN, 2006) apontam algumas possibilidades de utilizacbes de agua de reuso, sendo
algumas destinacdes a lavagem de pisos e equipamentos, 0 uso em sistemas de refrigeracéo, a
alimentacdo de geradores de vapor e a aplicagdo como agua de processo. Com relagédo a
questdo legal, verifica-se que o Brasil dispde de poucos dispositivos legais sobre o reuso de
aguas residuarias, como as Resolu¢Ges do CNRH (2006)sob 0 n° 54/2005 e a de 121/2010 do
CNRH (2010) além da Lei n° 9.433/1997 de PNRH (1997)a qual institui a Politica Nacional
de Recursos Hidricos, que prevé metas de racionalizacdo de uso nos Planos de Recursos

Hidricos, onde o reuso estaria enquadrado e permitiria reduzir os custos de combate a
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poluicdo das aguas. Buscando entdo formas de adequacdo, o Bésico (1997) por intermédio de
sua normatizagdo NBR 13969, busca a padronizacao sobre reuso local de efluente doméstico
tratado, exceto para consumo humano, bem como o lancamento em aguas superficiais de
diferentes classes conforme os parametros especificados. Essa norma estabelece, por
exemplo, que o efluente tratado com DQO menor que 50 mg L-1 pode ser langado em represa

destinada ao abastecimento publico ou nos rios formadores da mesma.

3.24 PROJETO DE BORTOLUZZI - UTILIZANDO MEMBRANAS NO
TRATAMENTO DE EFLUENTE DE LATICINIOS

Bortoluzzi (2016) avaliou processos de separacdo com membranas combinados
e processos de separagdo com membranas combinados com processos oxidativos avancados
no tratamento de efluente de uma industria de laticinios da regido de Erechim, na eficiéncia
de remocéo de poluentes, visando o reuso industrial.

Primeiramente o autor utilizou processos combinados com diferentes
membranas e pressdes e posteriormente diferentes membranas e pressdes combinados com
Processos oxidativos avancados.As membranas utilizadas no trabalho eram poliméricas do
tipo fibra ocas para os processos de MF e UF, da empresa PAM Membranas Seletivas Ltda..,
ambas compostas por uma mistura de poli (éter sulfona)/poli (vinil pirrolidona) (PES/PVP),
com diametro de poro de 0,20 um e corte de 50 kDa, respectivamente. Para o processo de UF
utilizou a membrana ceramica com MWCO de 5 kDa, da empresa Pall Corporation
juntamente com seu médulo em aco inox, composta de éxido de zirconio (zirconia). As
membranas poliméricas de NF e de Ol eram do tipo placa plana, da empresa Dow-Filmtec,
modelos NF 90 e NF para nano filtragdo e BW30 para osmose inversa, constituidas por
compdsitos de poliamida, com rejeicbes salinas superiores a 97,0, 99,0 e 99,5 %,
respectivamente.

As membranas foram utilizadas com finalidades especificas, sendo que as de
MF foram aplicadas como pré-tratamento as demais e as de UF, NF e Ol foram avaliadas
quanto & eficiéncia na remocao de solutos contaminantes, considerando os diferentes cortes a
partir do maior (UF) para o0 menor tamanho de poro (Ol), visando se utilizar as menores
pressdes possiveis e, com isso, reduzir 0s custos energeticos do PSM (Processo de Separacao

com Membranas).
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O sistema para o processo de tratamento de efluentes utilizado por Bortoluzzi
(2016) é mostrado na Figura 4, o qual era constituido de um tanque de armazenamento de
alimentacdo, e um tanque para armazenamento de permeado, (E1) uma bomba a vacuo usada
na microfiltracdo, valvulas solenoides, valvulas agulha para controle de vazdo e pressao,
indicadores de vazéo de permeado, de retro lavagem, indicador de pressao para o permeado e
a retro lavagem, banho termostéatico (B), mddulo de NF e Ol, (C1) e médulo de MF e UF (E2)

alimentado através da bomba de engrenagens(C2).

Figura 6: Sistema de Bancada utilizada nos experimentos de Bortoluzzi (2016)

A Figura7 mostra um esquema de coleta, armazenamento, descongelamento e

aplicacdo dos PSM para o tratamento do efluente bruto.

Figura 7: Esquema de coleta, armazenamento, descongelamento e aplicacdo de PSM com o

efluente bruto.
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A Figura 8 apresenta um esquema de coleta, armazenamento,
descongelamento, aplicagé@o de processos combinados de membranas e POA no tratamento do

efluente bruto.

Figura 8: Esquema de coleta, armazenamento, descongelamento, aplicacéo de processos
combinados e POA no tratamento do efluente bruto.
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O autor verificou que os processos de micro+ultrafiltragdo sofreram fouling
irreversivel e ndo apresentaram éxito para o efluente investigado. A filtracdo em duplo
estagio utilizando micro+nano filtracdo apresentou eficiéncia de 22 % na remocdo da
demanda quimica de oxigénio, o que ndo possibilita o langamento do efluente desse processo
nos corpos hidricos. Ja o processo com microfiltracdo+osmose inversa alcangou remocges de
84 % para o carbono organico total e 100 % para cor e turbidez, permitindo o langcamento do
efluente tratado, porém limitado a pequena vazdo diaria determinado pela Legislacdo
Brasileira. Na sequéncia foi aplicado o tratamento primario com cloreto férrico no efluente
bruto como pré-tratamento para 0s processos de separacdo com membranas. O tratamento
combinado primario+microfiltragdo+osmose inversa atingiu eficiéncia de 90 % na remocéo
do carbono orgénico total e de 92 % na reducdo da demanda quimica de oxigénio,
ultrapassando 98 % de reducdo da condutividade elétrica e alcancando 100 % de remocdo da
cor e turbidez.

O processo combinado primario+microfiltragdo+osmose inversa+ o0smose

inversa aumentou a eficiéncia de remocdo do carbono orgéanico total e da demanda quimica
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de oxigénio para 94 e 98 %, respectivamente, possibilitando tanto o langcamento em corpos
hidricos independentemente da vazdo diaria quanto o reuso em sistemas de refrigeracéo,
tendo alcancado uma demanda quimica de oxigénio em torno de 69 mg.L1. Ja os sistemas
combinados primario+microfiltracdo+osmose inversa+osmose inversa+osmose inversa e
primario+microfiltracdo+osmose inversatosmose inversa+peroxido de hidrogénio foto
ativado por radiacdo ultravioleta atingiram eficiéncias de remocéao do cargo no organico total
de 96 % e de 98 % para demanda quimica de oxigénio em ambos, alcangando uma demanda
quimica de oxigénio de 43 e 36 mg.L-1, respectivamente. O grande diferencial entre os
sistemas combinados com tripla osmose inversa e dupla osmose inversa com posterior
processo oxidativo avangado se mostrou eficiente na remocdo de coliformes, os quais foram
desinfetados totalmente apenas com a aplicacdo de perdéxido de hidrogénio foto ativados por
radiacdo ultravioleta.

O autor, portanto,concluiu com o seu trabalho, que existe viabilidade técnica
do tratamento de efluentes de laticinios, por meio do uso de processos de separacdo com
membranas em série, combinados com processos oxidativos avancados. A finalidade do reuso
depende das caracteristicas fisico-quimicas e bioldgicas tanto do efluente tratado quanto
aquelas exigidas nas diversas aplicagdes em que se pretende destinar 0 mesmo, ou seja, da
adequagdo com a qualidade minima exigida. Os resultados obtidos, além de atenderem a
legislacdo ambiental vigente, também representam uma solucdo a sustentabilidade hidrica,
permitindo a reducdo do consumo de agua potavel através do reuso parcial ou total do
efluente tratado, o que autorizaria o licenciamento ambiental do empreendimento nos casos

de restricdo ao lancamento do efluente gerado nos corpos receptores.

3.25 TOMADA DE DECISAO BASEADO EM GESTAO ESTRATEGICA

Muitos estudos apresentam a tomada de decisdo estratégica como um processo
constituido de sequéncias de etapas, fases ou rotas, sendo algumas dimensdes e correlacbes

apresentadas a seguir:

e Dimensdo de abrangéncia / racionalidade: para Dean e Sharfman (1993) e Lyles e
Mitroff (1980) s@o estes elementos de racionalidade, identificados nos ambientes

organizacionais;
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e Dimensdo Centralizacdo: esta dimensdo definida por Cray et al. (1988) e Miller
(1987), esté relacionada a forma de operacionalizacdo das organizacg@es, quanto as

tomadas de decisoes;

e Dimenséo padronizagdo do processo: definida por Stein (1980) definindo o formato
das operacionalizagdes organizacionais; as dimensdes politica e resolucdo de
problemas estdo relacionados, segundo Pfeffer e Salancik (1974) e Hickson et al.

(1986) na operacionalizacao das decisfes da organizacéo.

¢ A dimenséo negociagéo caracterizada por Pettigrew (1973) e Cray et al. (1988)como a
descricdo das habilidades dos gestores com os seus stakeholders internos e externos

quanto as tomadas de decisdes conjuntas;

A estas dimens0es, pode-se interpretar a definicdo de que o processo de tomada
de decisdo permite aos pesquisadores analisar possiveis inter-relacbes com contextual e
outros fatores. Buscando uma definicdo conjunta sobre gestdo estratégica, pode-se adotar a
visdo aglutinadora de Schnaars (1998), a qual a define pela antecipagdo de cenarios e planos
de acdo (monitoramento e avaliacdo) dos processos e do ambiente visando melhora-los e
acompanha-los para que tudo ocorra conforme tudo ocorra dentro do planejamento. Saunders,
Lewis e Thornhill (2009) complementam que a obtencdo de éxito na confeccdo de cenarios,
esta ligada diretamente a identificacdo de ameacas e oportunidades no ambiente externo a
organizacdo e a caracterizacdo das forcas e fraquezas internas a organizacdo além da
hierarquizacdo das a¢Ges a serem tomadas.

Neste sentido a gestdo moderna caracterizada por Marchand e Peppard (2013)
apresentam uma dindmica caracteristica, onde as negociacGes e a concretizacdo de novos
negocios estdo cada vez mais complexas, e sujeita a um alto nivel de incertezas.
Normalmente, uma empresa avalia sua assertividade pela forma de atrair um ndmero
suficiente de consumidores e na lucratividade de sua linha de produtos, os quais necessitam
fornecer o retorno suficiente para cobrir adequadamente o custo de despesas gerais fixas.

Cassidy (2006) ja mencionava que as tecnicas tipicas de gestdo estratégica ao
método do fator critico de sucesso FCS, pode oferecer a confeccdo de cenarios integrados e
possiveis de serem planejados e monitorados, apresenta que quanto mais as organizagoes
obtiverem o conhecimento de cenarios maior sera a seguranga nas tomadas de decisdes, como
a utilizacdo de pessoas, aplicacdo de recursos, investimento em inovagao, desenvolvimento de

marketing, gestdo financeira e precificacdes de servigos e produtos entre outros.
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Nixon e Burns (2012) acrescentam ainda que a gestdo estratégica como suporte
para tomada de decisdo, elementos tipicos oriundos de acompanhamentos ambientais (intra e
inter organizacionais), 0s quais oportunizardo informacdes e analise, que embasardo as
escolhas a serem tomadas pela equipe diretiva. Nixon e Burns (2012)acrescenta ainda que o
monitoramento e a avaliacdo deva levar em consideragdo as mudancas no ambiente e a
posicao atual para entdo desenvolver os objetivos organizacionais.

Singh, Kumar e Shankar (2012a) complementam apresentando que a dinamica
de mercado e as questdes sazonais estdo em constante mutacao, desta forma as técnicas que
vierem a ser aplicadas com o intuito de monitora-las, como é o caso dos fatores criticos de
sucesso (FCS) e da matriz SW.O.T. (Opportunities, Threats, Strengths e
Weaknesses) > Opportunities: Oportunidades, Threats: Ameagas; Strengths: Pontos Fortes;
Weaknesses: Pontos Fracos , podem melhorar a assertividade dos resultados e auxiliam na
compreensdo da ampla gama de elementos inter-relacionados que influenciam o
desenvolvimento das estratégias, pois ao se elaborar uma matriz S.W.O.T. visualiza-se como
a empresa se encontra (forcas e fraquezas) e observa também como o mercado esta em
determinado periodo e em determinado horizonte de tempo (Ameacas e Oportunidades). Ao
identificar uma oportunidade e estruturar uma acdo a empresa apresenta pontos especificos
que devem ser monitorados com o intuito de identificar oscilagdes ou no mercado ou mesmo
no atendimento ou n&o de seus servicos, sendo estes pontos os FCS.

Desta forma a técnica dos fatores criticos de sucesso (FCS) e da matriz
S.W.O.T. (Opportunities, Threats, Strengths e Weaknesses) podem ser considerados,
apoiadoras as tomadas de decisdo, pois segundo Fildes (1998) o propdsito final destes
instrumentos € auxiliar a organizacdo a encontrar um ajuste com 0 seu ambiente com
mudanca 0 que podera ser observado a seguir com a exposi¢ao de técnicas para apreciacdo e

entendimento da técnica proposta no presente trabalho.

¥ SWOT é a sigla dos termos ingleses Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities
(Oportunidades) e Threats (Ameacgas) que consiste em uma metodologia bastante popular no ambito
empresarial.
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3.3 MATRIZ SW.O.T.

Afuah (2013) em seu livro discorre sobre a origem do S.W.O.T., indicando a
pesquisa de Albert Humphrey junto a Universidade de Stanford em 1960 e 1970 como o
desenvolvedor da técnica S.W.O.T. e aponta como principal objetivo da confeccdo desta, o
planejamento estratégico, pois desta forma a técnica do SWOT apresenta analises dos pontos
fortes e fracos no ambiente interno, bem como as oportunidades e ameagas no ambiente
externo das empresas, onde segundo Afuah (2013), Chandler (1962) ocorre assim as acOes de
desenvolvimento de estratégia estruturadas com metas de longo prazo e objetivos basicos de
uma empresa, bem como a adoc¢do de medidas de acao e a reparticdo dos recursos necessarios
para a execucao esses objetivos.

Brooks e Weatherston (2000) reforcam com uma breve sintese sobre a conceituacao da
presente técnica, as caracteristicas de analise de negdcios com foco em todos os produtos,
servigcos e mercados da organizacgdo, visando decidir sobre a melhor maneira de alcancar o
crescimento futuro. Desta forma, quando um gestor estiver elaborando, ou mesmo
monitorando um planejamento, segundo Oliveira (2007), existe a necessidade de envolver a
equipe gestora da organizacdo e analisar dados operacionais para ajudar a avaliar as
capacidades internas, e (dependendo da sua funcdo de trabalho), além disto, ha necessidade
de conciliar dados e informages da inteligéncia de mercado para a visualizagdo do ambiente
fora do controle organizacional (ambiente externo), como pode ser identificado o cruzamento

dos dados na Figura 9.
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Figura 9: Modelo matriz S.W.O.T.

m OPORTUNIDADES AMEACAS

Fonte: Adaptado dos autores Edmund, C. Roland, Kenneth R. e William D. 1969.

Johnson, Scholes e Whittington (2008) ao analisarem a matriz da Figura
9corroboraram a ideia de Oliveira (2007) quando apresentou a necessario de interpretacfes
integradas, relacionando-as aos cruzamentos existentes entre linhas e colunas (anélise interna
e externa), com o intuito de que o resultado da andlise do diagndstico seja fiel e constitua de
uma fonte de informagdo e suporte adequada as necessidades da gestdo estratégica. Desta

forma os cruzamentos necessarios sao:

» Maxi-Maxi (Forcas e Oportunidade = Capacidade de Ac¢do Ofensiva) — E representado
pela relacdo entre os Pontos Fortes e as Oportunidades. Nesse sentido, é realiza-se 0
cruzamento entre a mais importante e mais eficaz, pois se visa maximizar suas forgas

através do aproveitamento das oportunidades.

» Maxi-Mini (Forcas e Ameacas = Capacidade Defensiva) — As organizagdes questionam
como utilizar seus pontos fortes para reduzir o potencial das ameacas pertinentes ao

rendimento da organizacional.

« Mini Maxi (Fraquezas e Oportunidades = Debilidade) — E a questdo da inviabilizacio

da organizacdo em aproveitar as oportunidades em questao dos pontos fracos.

e Mini Mini (Fraquezas e Ameacas = Vulnerabilidades) — Nessa situacdo, sao

encontrados os fatores de risco para a continuidade e para os resultados da organizacéo,
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pois a ocorréncia das ameacas ganha mais for¢a, ja que a organizacdo ndo tera como
reverter a situacdo. Essa combinagdo deve ser utilizada como base para uma estratégia
de defesa, onde a empresa deve sanar suas vulnerabilidades para ndo ser surpreendida

pelos concorrentes.

Ainda com relacdo a Figura 9, Johnson, Scholes e Whittington (2008),
como técnica, detectaram sua utilidade para gestdo de opgdes estratégicas no quesito
avaliacdo de cenarios futuros para o curso de a¢do de uma empresa, pois este instrumento
quando se realiza a analise: Pontos Fortes e Oportunidades no eixo das caracteristicas
positivas e Oportunidades e Ameacas do outro, representando as negativas. A realizagéo
de analises interna e externa gera interdependéncia de informacdes, isto significa que a
analise S.W.O.T. é muitas vezes um processo interativo em que os resultados causam ao
objetivo proposto e outra anélise feita a partir destes, todavia deve-se lembrar de que 0s
resultados de qualquer andlise em particular ndo sdo necessariamente definitivos. A
Figura 10 mostra Processo de Interatividade de confeccdo e acompanhamento da analise
S.W.O.T.

Figura 10: Processo de Interatividade de confeccdo e acompanhamento da analise
S.W.O.T.

Definigdo de
Objetivos

Necessidade Definigdo de
de nova fatores
analise envolvidos

Objetivos Produgdes e
alternativos analises

Fonte: Desenvolvido pelo Autor



46

Fine (2009) acrescenta a analise de Johnson, Scholes e Whittington (2008),que
uma das principais forgas da analise S.W.O.T. vem do fato de que ele pode ser aplicado a
varios cendrios organizacionais diferentes, mas a sua fraqueza é que ele requer um
pensamento claro e bom senso para obter qualquer valor real de usa-lo. Além disto, Fine
(2009) afirma que a analise S.W.O.T. é um método popular e versatil, mas envolve muita
informacdo subjetiva tomada em cada decisdo e em cada etapa, onde ser esta adotada como
guia e ndo como uma prescricdo, e devendo ser um processo iterativo com o0s demais
processos da organizacao, os quais influenciam ou sofrem influéncia do objeto em analise.
Desta forma pode-se identificar a inexisténcia de um S.W.O.T. definitivo, pois, para qualquer
organizacéo as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas dependem, em grande medida, do

objetivo de negdcio em causa.

3.4 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Diante de um mundo cada vez mais complexo, visionado e apresentado por
Naisbitt (1999), as organizacGes estdo dedicando-se ao acesso as informacdes pertinentes para
as suas funcdes vitais e com focos cada vez mais especificos. A necessidade de técnicas de
gestdo eficaz é vistos como um objetivo universal entre a comunidade de negécios, a qual
busca por décadas a garantia da realizacdo dos objetivos pré-definidos por elas elaborados.

Uma dentre as diversas técnicas existentes, e que visa auxiliar a realizacdo de
planejamentos, metas, acdes de investimentos e determinar com maior precisdo quais sao as
informacgdes necessarias a serem monitoradas para proporcionar maior confiabilidade aos
seus projetos, ¢ a técnica dos “Fatores Criticos de Sucesso” (FCS) a qual foi introduzida as
comunidades organizacionais em um artigo da HBR, intitulado executivos chefes precisam
definir os seus proprios dados*, desenvolvido por Daniel (1961) e mais tarde refinado e
popularizado por Rockart (1982).

Ao tentar atender esta flexibilidade, os FCS apresentam-se como uma técnica
que vem crescendo no meio organizacional, conforme apresenta Gates (2010), este
crescimento de visibilidade se justifica por se tratar de uma técnica de facil atualizacdo e que
acompanha as necessidades empresariais, proporcionando identificacdo e monitoramento das

atividades acionadoras em que os resultados favoraveis sdo absolutamente necessarios para

* https://hbr.org/1979/03/chief-executives-define-their-own-data-needs
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uma organizagdo alcangcarem os objetivos tragados. Com esta técnica é possivel identificar e
classificar as atividades denominadas criticas®, e assim apresentando aos gestores as
informacdes apropriadas que lhes permitiam determinar se as acdes estruturadas estdo ou ndo
de acordo com o planejado.

A aplicacdo da técnica dos fatores criticos de sucessos (FCS) como
apresentados por Finney e Corbett (2007), torna possivel a identificagdo das a¢des que devem
ser monitoradas, todavia, 0 modo em que as mesmas irdo ser monitoradas varia de acordo
com a estrutura da organizacdo, podendo ser implantada mensuracdo por um sistema,
programa, projeto, processo ou mesmo uma planilha, todavia o resultado deve possibilitar o
acompanhamento do atingir as agdes propostas.

Para Howell (2010) os fatores criticos de sucessos (FCS) podem ser utilizados
em todos os niveis de uma organizacdo, desde gestdo até as areas operacionais, visando
iniciativas de melhoria internas, tais como a necessidade de incremento de eficiéncia ou
mesmo melhorias oriundas de forgcas de mudancas externas, tais como tecnologia, legislacéo,
ou nivel de competicdo. Desta forma os FCS podem ser utilizados em conjunto com o
planejamento estratégico, a implantagdo de um sistema ou programa, ou para gerenciar um
projeto, processo, trabalho, ou até mesmo uma busca individual com o intuito de identificar e
acompanhar os fatores criticos para cada uma das atividades.

Ainda segundo Howell (2010) a identificacdo dos fatores criticos de sucessos
(FCS) é o primeiro passo, na etapa deste trabalho seguido de planificacdo da garantia do
melhor desempenho desses fatores e mensuracdo do progresso; depois de realizada esta fase,
é necessario efetuar os ajustes necessarios e implanta-los como pode ser observado na Figura
11.

® adj. grave, perigoso: uma situagao critica
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Figura 11: Implantacéo dos FCS

e |dentificagdo
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Planejamento
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eChecagem

Fonte: Adaptado pelo Autor

Dando continuidade a aplicacdo da técnica dos FCS, Gates (2010) apresenta

alguns beneficios colhidos pelas organizacGes que a realizam, sendo alguns destes a:

e Concentracdo da atencdo nas preocupacdes e fatores criticos para 0 sucesso da a

iniciativa-independentemente do que essa iniciativa pode ser;

» Possibilidade de Integracdo com o processo de planejamento estratégico, sistema ou a
execucdo do programa, a melhoria ou reengenharia de um processo, melhorando

desempenho no trabalho, ou dirigir uma busca individual.

 Facilidade no acompanhamento, e os beneficios sdo significativos.

Daniel (1961), afirma que para se obter tais beneficios, as organizagdes devem
classificar em quatro classes os FCS, pois desta forma a aplicacdo da técnica dos FCS terad
maiores chances de obter éxito e facilitara a incorporacdo desta técnica pelos colaboradores

organizacionais. A classificacdo dos FCS segue a seguinte logica:

* Industria: fatores especificos de um determinado setor;

» Estratégicos: fatores especificos de determinada estratégia de uma organizacdo,

desenvolvido para a vantagem competitiva;
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e Ambientais: influéncias externas, tais como avancos tecnoldgicos, a economia e as

acOes politicas e regulamentares; e

e Temporais: fatores decorrentes de situacOes e forgas internas a uma organizacdo de

curto prazo.

Assim, Daniel (1961) afirma que a gestdo organizacional conseguira ranquear e
descrever os tipos de FCS e os impactos conforme o cenario em que a organizacdo se
apresenta e projeta-se, incluindo metas e objetivos, onde as areas identificardo os quatro tipos
de FCS determinados e assim sucessivamente até que se consiga operacionalizar o FCS para a

acdo especifica. A Figura 12 mostra os agrupados de FCS.

Figura 12: Agrupados de Fatores Criticos de Sucesso
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Benchmarking, ou Pensamento /
Aprendizagem estratégica.

Fonte: Howell (2010)

Em uma andlise mais aprofundada, Daniel (1961) afirma que esta técnica pode
ser adotada para todos o0s niveis da organizacdo, pois possibilita a incorporacdo no plano
estratégico, tatico e operacional das categorias ambientais, temporais, e industria, com 0s
respectivos impactos. Desta forma pode-se dizer que em todos 0s niveis organizacionais sera
possivel acompanhar e medir os FCS, visando identificar a assertividade das a¢fes previstas
com as acOes realizadas, como pode ser observadoa associagdo junto a Figura 9,
contemplando a utilizacdo de FCS para diferentes acbes em uma organizacao.

Desta forma, em uma analise ambiental, Howell (2010) compara a técnica dos
FCS a contabilidade dos fatores que potencialmente influenciam o neg6cio de uma
organizacdo, onde os FCS serdo os responsaveis pela conducdo do plano estratégico da

mesma e justificativa que para isto ocorrer € necessario que os FCS externos tenham um
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impacto significativo sobre o plano estratégico, reverberando nas principais agdes estruturais
do plano j& tracado, desta forma devem ser representados e ter um acompanhamento no plano
de desenvolvimento e identificacdo de FCS.

Para elucidar sua afirmacdo Howell (2010) exemplifica tal cenario, onde o
olhar organizacional esta direcionado para uma série de diferentes fatores durante a realizacéo
da estruturacédo do quadro de FCS, como pode ser observado a seguir:

1) Governo: Legislacdo dos proximos anos; Regulamentos, como ambiental, distribuicdo,
viajar; Impostos de renda do Estado aumento de impostos sobre vendas, impostos de

negocio; Possibilidade de apoio/ Suporte que possa ser recebido nos negocios;

2) Industria: O volume de Mercado; A quota de mercado ou precos;O abastecimento de
energia e confiabilidade; Capacidade de oferta;

3) Economia: Inflagcdo Possivel; Niveis salariais esperados; Qual sera a oferta de trabalho
(profissionais e trabalhadores);

4) Tecnologia: O que a nova tecnologia que € esperada; Como ela afetara os varios
processos / industrias; Os aumentos de produtividade; Manutencéo e custos de ciclo de

vida;

5) Social: Eticas de trabalho; Mudancas Demografia; Ecologia; Prote¢do do consumidor.

Assim, com base nas analises externas, identificadas inserindo os devidos valores
referente a importancia e o impacto resultante no planejamento organizacional, Hox e
Majluf (1983) acrescentam uma elaborada analise, a qual classifica 0 ambiente estudado
por intermédio d do acompanhamento dos resultados, isolados ou conjuntos com a alta
administracdo, onde realiza-se uma sessdo de planejamento estratégico. O instrumento
elaborado por Hox e Majluf (1983) leva em consideracdo todas estas evidencias e é
apresentado a seguir, alocando os fator es criticos identificados no ambiente externo e sua
respectiva classificagdo em uma escala de cinco pontos, a qual sera adaptada ao cenério
em estudo, e segue como modelo estrutural para o instrumento. A Figura 13 apresenta um

Instrumento de identificacdo de Ameacas e Oportunidades.
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Figura 13: Instrumento de identificacdo de Ameacas e Oportunidades
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Fonte: Adaptado de Hox e Majluf (1983)

De forma a complementar o instrumento Hox e Majluf (1983), que
visivelmente preocupavam-se com o cenario externo, Boundless (2016) buscando analisar as
condicdes internas das organizacdes, justificando que este ambiente apresentasse mutavel,
dependendo diretamente da estrutura organizacional analisada e esta sob algum controle das
orientacfes estratégicas visando vantagem competitiva. Desta forma Boundless (2016)
apresenta a cadeia de valor de Porter como uma ferramenta comum utilizada para identificar
cada parte movel dos FC, tornando-o um mapa Util para a gestdo de forcas internas e

fraqueza. A Figura 14 mostra uma cadeia de valor.



Figura 14: Cadeia de valor
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Desta forma a cadeia de valores de Porter (1989) inclui atividades de apoio e
atividades priméarias, cada uma com seus prdéprios componentes, possibilitando a alta
administracdo conduzir um conjunto FCS relacionados a forcas organizacionais e corrigir as

fraquezas identificadas em cada departamento ou atividade.

3.4.1 FATORES CRITICOS DE SUCESSO — ORGANIZACAO E INFLUENCIA DE
DESEMPENHO

Nesta secdo serdo apresentadas sinteses da literatura sobre gestdo
organizacional e viabilidade de projetos, a fim de confeccionar um quadro de fatores criticos
de sucesso associados a estes quesitos. Ao confeccionar a sintese serd abordado a correlacao
da competitividade empresarial e 0 impacto que se refere a uma defini¢cdo de um conjunto de
fatores que sejam criticos ao sucesso influenciando seu desempenho da organizagéo.

Um dos fatores a serem observados é o formato das gestbes, como elas se
comportam mediante os diferentes cenarios, e para tanto, Dubrin (2007) aponta para a
necessidade de os gestores postarem inicialmente, suas atencfes e esforcos as funcbes de
coordenacdo de equipes e seus integrantes, com o intuito de monitorarem as acfes e
consequentemente o desenvolvimento das metas e objetivos preestabelecidos. Ao

acompanharem estas ac¢Ges Dubrin (2007) menciona que 0s recursos disponiveis nas
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organizagdes podem ser otimizados para e obterem maior efetividade. Para que estas a¢Oes de
gestdo ocorram o0 autor orienta atengdo ao planejamento, organizacdo, recursos humanos,
formas de liderancas e controles de uma organizacdo ou ainda iniciativas de realizar um
objetivo, abrangendo a implantacdo e manipulacdo de todos os recursos disponiveis
(humanos, financeiros, tecnoldgicos e naturais).

Frigo e Anderson (2009) complementam a necessidade da forma de Dubrin
(2007), quando mencionam que 0s gestores necessitam focar suas atencdes em todas as
camadas hierarquicas (estratégica, tatica e operacional), buscando gerenciar com uma
perspectiva e foco diferente na organizacdo. Para isto torna-se necessario desenvolver uma
divisdo do trabalho que proporcione a realizacdo integrada de acOes operacionais, taticas e
estratégicas para cumprir a missdo da organizacgao.

Tengland (2012) traduz esta realidade na necessidade de os gestores terem a
responsabilidade por realizarem projetos bem-sucedidos sem dispéndio de energia excedente,
sem extrapolacbes de orcamentos, ou de pessoas envolvidas para lidar com todos 0s
elementos essenciais para o sucesso do projeto. Pinto e Schultz (1987) ja mencionavam que
mesmo quando gestores atuam em um ambiente turbulento, imprevisivel e dinamico,
buscando, o0 maximo de informacGes sobre fatores especificos criticos, para o sucesso do
projeto, cabendo a estes gestores desenvolverem ou mesmo aplicarem técnicas necessarias
para ajuda-los a focarem nas areas importantes e prioritarias.

Frigo e Anderson (2009) apresentam que um dos FCS que deve ser trabalhado
junto a equipes é o empowerment, o qual oportuniza o crescimento do espirito colaborativo,
gerando mudancas de comportamento dos integrantes e incrementando o envolvimento nas
tomadas de decisfes. A autonomia dos individuos envolvidos reduz os riscos de crescentes
desigualdades nas linhas de producdo ampliando o respeito do direito do participante a
autonomia, tende-se a melhorar outras habilidades de enfrentamento, e é provavel que se
reduzam os conflitos intra-departamentais.

Outro fator, a se preocupar, € a permanente comunicacdo dentro da
organizacao, entre todos 0s niveis organizacionais, este quesito é fundamental para garantir o
sucesso de uma gestdo eficaz, conforme afirmam os autores Al-Mashari, Al-Mudimigh e
Zairi (2003) e Tarafdar e Roy (2003) os quais sugerem ainda que a comunicagdo deva ser
constante e ocorra em todo o ciclo de vida do processo organizacional, uma politica de
informacdo clara resulta em uma maior compreensédo das necessidades organizacionais.

Voltando para o quesito dos esforgos relacionados as funcdes de coordenacao,

ja mencionados por Dubrin (2007), 0 mesmo autor ainda se refere ao ato de liderar como um
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FCS, pois este é considerado um processo de influéncia social no qual uma pessoa pode
contar com a ajuda e apoio de outros na realizacdo de uma tarefa comum. Por exemplo,
alguns entendem um lider simplesmente como alguém a quem as pessoas seguem, ou COmMo
alguém que guia ou dirige os outros, enquanto outros definir a lideranca como “a organizagao
de um grupo de pessoas para atingir um objetivo comum”. Além disto, Dubrin (2007),
complementa sua definicdo de lideranca, com a descri¢do de liderancga transacional, a qual se
caracteriza pelo papel desempenhado pelos gerentes e supervisores, junto a uma organizagdo
no que tange ao desempenho de um grupo especifico; lideranca transacional é entdo descrita
como um estilo de lideranca ao qual o lider promove a realizacdo das atribuigdes das tarefas
delimitadas a seus colaboradores através de ambas as recompensas e punicoes.

Em outra andlise organizacional, voltada a hierarquia e consequentemente
delegacdo de autoridade, vem-se a maxima adotada por Gates (2010) o qual defende que cada
FCS deve ser cuidadosamente desenvolvido pelas partes interessadas com o intuito de
garantir que as iniciativas organizacionais e que a acdo obtenha comprometimento e éxito.
Gates (2010) diz que o objetivo de um planejamento estratégico é simples, pois busca
delinear uma organizacdo aonde quer ir e como ela esta indo para este local almejado, todavia
a complexidade esta na sua natureza e no dinamismo em como as a¢des € 0S cenarios Sao
confeccionados e realizados, além da necessidade de delegacdo das acBes mediante
descentralizacdes planejadas e fundamentadas.

Desta forma pode-se correlacionar a estrutura organizacional aos diversos
padrdes de relacionamento, autoridade e comunicacdo. Para Hunter (2002) a ideia de
estrutura organizacional estd relacionada diretamente a apresentacdo da autoridade
predeterminada e a forma como os funcionérios trabalham. O desenho organizacional é
identificado pelos modelos de liderancas formais e informais existentes, como também pela
forma de comunicacdo predominante nestas. Assim, pode-se afirmar que a estrutura
organizacional define 0 modelo de liderangas e a forma de comunicac¢do de uma organizagéo,
pois serve para efetuar as distribuicbes de tarefas, os recursos e fornece um meio de
coordenacao.

Outro fator observado nos dias atuais é a velocidade das mudangas, que de
acordo com Lafley e Martin (2013) determina a forma como a organizagdo ira gerenciar
mudangas, tornando-se assim parte das estratégias definidas dentro de um conjunto integrado
de escolhas o qual posiciona de forma exclusiva a organizacdo dentro de uma realidade, e

propicia uma vantagem sustentavel e um valor superior em relagdo a concorréncia. N&o
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obstante também aproxima as estratégias por meio de pontos de vista, e 0s equaciona focando
na visdo da organizacao e confeccionando os planos de acéo e seus indicadores e FCS.

Desta forma ao planejar um projeto visando o sucesso em um mundo em
constante mudancas, Shenhar et al. (2001), identificaram quatro dimensGes de sucesso
distintas: (1) a eficiéncia do projeto; (2) impacto no cliente; (3) seguro para O Sucesso
organizacional; e (4) a prepara para o futuro. No que se referem a primeira dimenséo, 0s
autores a relacionaram comas limitagdes de tempo, orcamento e escopo tradicionais; a
segunda e a terceira dimensbes dizem respeito diretamente a requisitos de satisfacdo
encontrados no projeto, isto é, com o foco no atendimento nas necessidades dos clientes; e a
ultima dimens&o surgiu a partir de uma analise conduzida pelo Shenhar et al. (2001) quando
da elaboracéo do estudo estruturou-se a seguinte questdes: “como ¢ que o projeto atual pode
ajudar a preparar a organizacao para os desafios do futuro”.

Singh, Kumar e Shankar (2012b) podem ter respondido a questdo de Shenhar
et al. (2001) quando comentam que os atores de um cendrio sdo 0s participantes, que
influenciam a situacdo na evolucdo em diferentes fases do processo de negdcio, e para isto
varias questdes de aprendizagem devem ser analisadas, além de programar as medidas
adequadas para acertar desempenho.

Outro fato, a eficiéncia organizacional, fora comentado por Kaplan e Norton
(1996), os quais focaram sua atencdo para a analise interna e a enfatizam a necessidade de
acompanhamento dos desempenhos dos produtos junto a um determinado mercado, aja vista
que a competitividade do mercado franqueia a insercdo de produtos por demandas puxadas
,isto é, a identificacdo de uma necessidade de mercado e o desenvolvimento de um produto ou
servico para atende-la, fora esta estratégia Al-Mashari, Al-Mudimigh e Zairi (2003)
comentam que amplifica-se o risco de aceitacdo, pois coloca em risco o alinhamento com as
preferéncias do mercado.

Al-Mashari, Al-Mudimigh e Zairi (2003) apresentam entdo, a necessidade de
se realizar a mensuracdo de desempenho organizacional, pareando a organizagdo e seus
servicos, com o desempenho dos concorrentes de mercado e apds esta mensuracéo torna-se
necessario que a organizagdo possua flexibilidade para realinhamento, se necessario, para
entdo atingir os objetivos previamente definidos. Vandermerwe (1990) j& apresentava alerta
as empresas que se viam pressionadas, pelos concorrentes diretos e novos entrantes, sobre a
necessidade de ser mais flexivel, pois elas também sofrem o impacto da velocidade em que as

oportunidades se apresentam diante deste mercado globalizado.
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No tocante as diversas metodologias estudadas em gestdo com o intuito de
entender e minimizar os riscos, Olson e Wu (2010) tecem comentéarios, sobre as diferentes
modelagens existentes e apresentam a proposta de se aplicadas gerenciamento de riscos intra-
organizacional e firmam que esta abordagem possibilita identificar a melhor politica
empresarial e ainda apresenta estratégias para as incertezas, denominando esta estratégia de
gestdo de fatores criticos genéricos para todas as organizacdes e foco nas areas financeiras,
fornecimento e abastecimento (logistica de distribuicdo) além das questBes sociais como
ambiental e anélise da saude.

Além disto, outro fator que vem a somar com 0 pesquisado na presente tese é 0
apontado por Wang e Huang (2014) quanto a preocupacdo com a alocacdo da agua no
planeta, apresenta modelagens de impacto sobre a alocacdo de agua buscando a maximizagéo
do lucro com sua utilizacdo, todavia ndo esquecendo as variaveis, responsabilidade social e
investimentos, os quais sdo alguns dos fatores de riscos considerados pela modelagem em
questéo.

As organizacOes, ainda segundo Wang e Huang (2014), ao buscarem a
maximizacdo dos lucros, muitas vezes esquecem-se do foco social ou mesmo a
sustentabilidade, gerando a posteriores conflitos internos. O conflito para Luthans (1998)
tornassedificil de definir, porque ocorre em muitos contextos diferentes. A esséncia do
conflito parece ser desacordo, contradicdo ou incompatibilidade. Assim, Hellriegel, John e
Woodman (1989) apresentam o conflito como algo que se referem a qualquer situacdo em
que ha objetivos incompativeis, cognicdes e emocBes dentro ou entre individuos ou grupos
que levam a oposicao ou interacdo antagonica. Este resultado se da pelo reflexo das crencas
pessoas refletindo nas atitudes dos individuais no espago organizacional. A gestéo eficaz do
conflito leva a um relacionamento positivo e consequentemente contribui para melhora dos
resultados e uma sensacdo pessoal geral de satisfacdo e bem-estar conforme afirmam
Comstock e Buller (1991).

Com o objetivo de canalizar o conflito e tornar o mesmo produtivo, a
necessidade de aprimorar a integracdo da equipe, a qual ao utilizar a definicdo de Ochieng e
Price (2009) de como diferentes disciplinas ou organizagcbes com diferentes objetivos,
necessidades e culturas se funde em uma unica unidade coesa e se apdiem mutuamente com
alinhamento colaborativo de processos e culturas. Quando utilizado a referéncia de Austin,
Baldwin e Steele (2002) se podem identificar uma definicdo com enfoque de colaboracédo de
trabalhos préticos, aplicagdo de técnicas e comportamentos que promovam um ambiente onde

a informacdo € livremente transitada entre as varias partes da organizagdo com um Unico
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foco, os objetivos da organizacdo/departamento, as fronteiras entre individuos s&o diminuidos
e membros da equipe trabalhar no sentido de resultados mutuamente benéficos, através da
partilha de informacdo livre.

Outro fator identificado em um mercado globalizado é a evolugéo crescente da
demanda por produtos tecnicamente mais complexos com o intuito de atender a necessidades
diversas e exigéncias sociais, legais e de salde, as quais exigem dos gestores o entendimento
em tempo real das demandas do publico alvo (clientes), o que segundo Morgan e Hunt (1994)
inicializam a busca por relagdes mais estreitas com fornecedores e clientes, e 0 néo
estreitamento podem vir a gerar a exclusdo da organizacdo do mercado. Lewicki e Bunker
(1996) apresentam o FC confianga como um elemento chave para a maioria dos
relacionamentos profissionais, empresariais e de emprego, e vao além, apresentam este fator
como construtor de um relacionamento entre atores criticos de um projeto. Kadefors,
Bjorlingson e Karlsson (2007) notaram ainda, que existe uma combinagdo estreita entre as
ofertas de servicos e produtos com as relacbes entre compradores e fornecedores, e
compartilhamento de informacdes inter-organizacional e cooperacao sendo a confianca, neste
contexto, identificada como um contraponto para a dependéncia excessiva em relacdes
formais, complementando as relagdes contratuais entre os parceiros.

Winch (2012) autor que estd diretamente relacionado ao conceito de
conhecimento aplicado a gestdo da criagdo dos produtos e servicos, apresenta que nos dias
atuais este conceito estd se tornando cada vez mais aceito e aplicado por grandes
organizacbes, onde as mesmas identificam a necessidade de buscarem constantemente
vantagens competitivas por intermédio da identificacdo dos fatores que movimentam 0s
produtos e servicos. Barclay e Osei-Bryson (2010) relacionam a necessidade da aplicacdo de
metodologias de gerenciamento foca na reducdo de riscos e no auxilio de foco as empresas
possibilitando assim um determinado grau de sucesso nos objetivos por elas elaborado. Com
este intuito as metodologias existentes, apontadas por Ranong e Phuenngamm (2009) que
objetivam a reducdo dos riscos organizacionais, e fornecimento de orientacdes e pontos de
verificacdo, estdo sendo implantadas em nimero crescente por diversas organizagoes.

A satisfacdo do cliente segundo Macario (2010), em qualquer negdcio é
resultante de uma entrega ou mesmo superacdo de expectativas de um servico realizado,
assim, pode-se conceituar satisfacdo do cliente como uma das fontes de receitas e que se bem
trabalhada pela organizacdo, entendendo suas necessidades e atendendo-as, quanto maior for
o nivel de satisfacdo destes clientes maior o nivel de interacdo e consequentemente de

lucratividade da organizacdo. Um destes exemplos €, segundo Chesbrough (2003) a adogéo
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de tecnologias ou a criacdo de produtos, que em si ndo tem valor Gnico em seu objetivo, o
valor econémico de uma tecnologia, produto ou servigco permanece latente até que seja
comercializado, e ai passa a ser percebida pelo consumidor o qual gera o valor, retornando
assim tanto o valor econémico quanto o valor percebido. O ndo enquadramento as
necessidades e a geracdo de insatisfacdo do cliente com o0s servicos ou produtos da
organizacgdo, resultam em menores valores de retorno & empresa do que de outra forma
(geracao de satisfacao).

Segundo Churchill e Surprenant (1982) existem quatro principais
determinantes da satisfacdo do cliente, ou seja, expectativa, desconfirmacdo, satisfacdo e
desempenho, a expectativa reflete beneficios esperados dos clientes das transacoes
comerciais; a desconfirmacao diz respeito a discrepancias entre expectativa prévia e resultado
real; a satisfacdo refere-se a comparacdo das recompensas e custos de compra em relacdo a
consequéncias previstas; e o desempenho é o resultado da transacdo real. Nesta Ultima
interpretacdo, pode-se dizer que a satisfagdo é uma consequéncia direta do aceite dos clientes
0 que gera a recompra dos produtos e dos servicos instaurando a lealdade do cliente.

E como interpretar as necessidades de mercado ou identificar se a gestdo adota
decisdes corretas perante a situacdo da volatilidade mercadoldgica, Otley (1999) responde a
esta questdo afirmando que os sistemas de que monitoram os indicadores gerenciais e que Sao
constituidos de sistemas de incentivos, relatorios contabeis e avaliagdes de desempenho ou
mesmo coletas de informacdes podem ser adotadas para esta finalidade, pois sdo utilizados
com o intuito de orientar e avaliar os comportamentos dos tomadores de decisdo em uma
organizacdo nos diferentes niveis hierarquicos, para que cada gestor consiga monitorar e
alcancar as metas parciais para posterior vir a atingir os objetivos globais da organizacao.
Desta forma quando se fala no FCS, mensuracdo de desempenho é dificil visualiza-lo
separadamente do ciclo de controle estratégico das organizacdes, aja vista que este € uma
parte integrante e oportunizam as organiza¢des um meio de, conforme Hall, Johnson e Tumey
(1991), auxiliar os gestores a identificar um desempenho e tornar explicitas as solugbes de
compromisso entre lucro e investimento, pois para Kaplan e Norton (1996) este mesmo FCS
oportuniza um meio de inicializar metas de superacéo estratégicas individuais.

Com o intuito de manter qualquer instrumento gerencial operacional
anteriormente citado, € necessario resolver a questdo de se comunicar estrategicamente
durante a mudanca organizacional significativa, e para isto Stuart (2006) deve ser implantada
tatica de comunicacdo diferenciada durante as diferentes fases de mudanca organizacional

pode ter um impacto importante sobre o nivel de aceitacdo dessa alteracdo por parte dos
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participantes organizacionais. Corroborando esta colocacdo Bai e Sarkis (2013) sugerem que
ocorra junto as organiza¢es um incentivo da comunicagdo funcional cruzada a qual leva a
uma compreensao interna e congruente de direcdo e dos objetivos estratégicos da organizacao
de forma mutua.

Assim, para a implementacdo da comunicacdo cruzada, um dos instrumentos
citados por Dibbern et al. (2004) e Grover e Segars (2005), é o Sistemas de informacdes (SIs)
que trazem uma presenca paradoxal, pois a adocdo destes sem a manutencdo adequada de
nada lhes serve ou mesmo lhes € positiva para a tomada de decisdo, mas sem a utilizacdo
destes é quase impossivel elaborar um cenério condizente com a necessidade a ser projetada,
mostrando assim o papel estratégico que este tem na gestdo das organiza¢cGes modernas. Para
Chen et al. (2010), os sistemas de informacdes organizacionais podem ser utilizados como
compiladores de Anélises de fatores limitantes dos processos de deciséo e citam que quando
da adogdo de um ou mais sistemas de informacdo, a organizagdo possui apoio estruturado
para apoiar as decisdes estratégicas de negocios além de conseguir desenhar e compartilhar
sua visdo organizacional com toda a sua equipe interna e seus clientes.

Para os autores Grover e Segars (2005) quando se fala em empenho, em
produtividade, estd associando a vontade de um individuo em executar uma determinada
atividade, a qual € tdo importante quanto todo o produto, ou servigo que aquela atividade faz
parte. Sem o interesse, a capacidade e 0 empenho do individuo ninguém pode realizar uma
acao completa com nenhum grau de qualidade aceitavel. Desta forma Grover e Segars (2005)
reforcam que a capacidade de um integrante da equipe é um fator critico, pois envolve seu
conhecimento, qualificagdes e experiéncias e afeta diretamente seu potencial de determinar o
resultado do objeto a ser entregue (produto ou servi¢o). Muduli e Barve (2011) refor¢cam
ainda que as organizacGes necessitem gerenciar seus recursos humanos com o intuito de
projetarem o0s seus objetivos, aja vista que quando se estabelece um ambiente compartilhado
pelos funcionarios para que praticas eficientes possam ser comungadas e trocar assim
experiéncias positivas, os mesmos poderdo desenvolver melhores pratica operacionais para
qualquer sistema de gestdo ou operacional.

Desta forma diversos autores apresentam suas visdes relacionadas a maneiras
de aumentar a eficiéncia, reduzir custos, melhorar a qualidade do produto e aumentar a
satisfacdo do cliente e valor para os acionistas, assim Smith e Fingar (2003) apresentam sua
percepcao sobre as organizagdes, onde a fonte de sucesso nesta area reside no desempenho de
Seus processos e comentam que a estrutura organizacional e sim ndo se basta devendo esta

para ter eficiéncia ser configurada como uma rede de processos de negocios inter-
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relacionados. Andi¢, Yurt e Baltaciolu (2012) apresentam que para ter tal eficiéncia é
necessario ainda o acompanhamento de tecnologias novas que provam serem fatores de
desenvolvimento ou de vantagens competitivas perante seus concorrentes, soluc@es rentaveis,
adequacdes ambientalmente benéficas para os problemas de producdo e inovagédo verde por
meio da atualizacdo de suas tecnologias, sdo iniciadaspor uma percepcdo de ameacas
mercadologicas. Um dos exemplos é especialmente o caso de questdes ambientais, onde o
investimento ajuda na reducéo da poluicdo, nos impactos ambientais, mas muitas vezes nédo é
sentido de imediato pelo cliente final e assim ndo retorna financeiramente as organizacGes em
curto prazo. O resultado pela adequacgdo da tecnologia oportuniza diversos beneficios também
dentro da prépria organizacgdo, pois faz com que os colaboradores venham a se aprimorar para
trabalhar com a mesma, a empresa melhora suas vantagens competitivas e consequentemente
a sustentabilidade do negdcio afirma Dominguez, Ageron e Neubert (2013).

Altos custos envolvidos nos processos de descarte de materiais ou mesmo de
componentes rejeitados do processo, sdo, conforme Govindan et al. (2014) perigosos, além de
oneroso, devido as ameacas a eles associadas, e ao alto custo de eliminagdo dos tratamentos e
da eliminacdo destes materiais por motivo das regulamentagdes suas agencias fiscalizadoras,
como € o caso das regulamentacGes ambientais, que monitoram as organizaces foco da
presente tese. Simpson e Samson (2008) ainda reforcam que as organizagdes que buscam se
diferenciam da concorréncia, estdo se concentrando na exceléncia operacional verde, todavia
esta diferenciacdo envolve agregacdo de valores altos de investimento que objetivam uma
eliminacdo de componentes poluentes com alto impacto ao ambiente sdo uma das principais
razdes para a implantacdo de tecnologias limpas.

Segundo Freeman e Mcvea (2001), os gestores tentar formular planos
estratégicos coerentes e originais para atender as exigéncias de mercado, mas muitas vezes
esquece-se de analisar as regulamentagdes e posteriormente sdo cobrados, ou pela sociedade
ou por agentes fiscalizadores. A este lapso Ackoff (1974) e Post (1978) argumentaram que as
organizagOes possuem quatro modelos bésicos para alicercarem suas decisoes relacionadas ao
ambiente externo e a mudanca, sendo estas:

e O primeiro modelo é o referente a inércia, o qual a organizagdo ignora 0s
acontecimentos externos e continuar a realizagdo das suas atividades operacionais
conforme sempre realizou, sem Se preocupar com 0 que estad acontecendo com o

mercado;
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e O segundo modelo, é o reativo, neste a organizagdo espera 0s acontecimentos do
mercado e responder a essa mudanga, ndo obstante as respostas necessitam de um

estimulo externo.

O terceiro médulo é o de para a atividade, o qual envolve esforgos da organiza¢do em
tentar prever as mudangas ambientais externas que irdo ocorrer e assim se posicionar

antes do fato.

e O quarto modulo é o proativo, neste a organizagdo atua em uma espécie de sobreaviso,
em um estado de antecipacdo de acOes lidando com as forgas externas de forma ativa
(interagindo com o ambiente) e assim desenvolvendo cendrios para sustentar pressoes

do mercado e atender a todos os interessados.

Antony e Bhattacharyya (2010) realcam que dependendo do modelo que a
organizacdo vier a adotar, geralmente estarelacionada a um processo relacionado a
sustentabilidade organizacional, e para isto a gestdo estratégica deve vir a observar as varias
dimensdes, como o a tecnoldgica-econémico, a politico-social, a ambiental, a financeira e a
legal. Augier e Teece (2009) apresentam o complemento, alertando que cabe também ao
gestor, mas no ambiente interno suprir aos colaboradores as capacitacdes dinamicas em parte
schumpeteriana e buscar o envolvimento e a colaboracdo de destes no que tange as metas e
objetivos organizacionais. Assim pode-se sintetizar esta se¢do, com o Quadro 5 e FIGURA
15, o qual aponta os fatores criticos de sucesso e os relaciona com os principais estudos que

foram utilizados na sua construcéo.



Quadro 5: Fatores Criticos de Sucesso

FCs Descricio Auntor (es)
Wild, Griggs, e Downingt — 2002; Richard, et al 2004;
01 Empowerment Taylor — 2004; Chua e Ivengar (2006)
Tengland - 2012
S . Mah, Lau e Kuang - 2001_; Al-Mashari et al — 2003;
02 C ficient : : '
cricagan shciente Tarafdar e Roy - 2003
. : Bass, Avolio — 1555; Wageman — 2001; Geoghegan, e
03 Lideranca exercida pelo gerente Dulewicz - 2008 ; Valdo — 2008; Dubrin - 2016
04 Autoridade delegada zo gerente Belassi e Tukel — 1996; Dipman — 199%; Gates - 2010
035 Tipo de estrutura organizacional Hunter — 2002; Hazanali — 2002; Chong & Choi - 2005
- Ansoff — 1965; Arnott e Pervan — 2008; Zwikael —
06 Gerenciamento de mudangas 2008; Lafley & Martin - 2013
Plansiamento dos nrodutos/oroietos’ Ganesan — 1994; Morgan e Hunt — 1994; Shenhar, et al
07 ] gmf o (ProjEtos —2001; Thakkar et al — 2008; Singh et al — 2012;
¢ Kumar, Singh, e Shankar - 2013.
08 Gerenciamento de requisitos dos clisntes | Zairi— 1994; Kaplan e Norton - 1996

o Identificagdio e Gerenciamento de riscos

Olson — 2010; Pinior, et al - 2014.; Wang, Huang —
2014; Wu, Olson - 2015

(organizagdo x clients)

10 Apoio da alta administragio Anthony — 1988; Otley - 1955
11 Intezragdo da equipe Austin, Baldwin e Steele - 2002.; Ochieng e Price- 2009
e Vandermerwe — 1992; Das - 1994; Olhager & West -
12 Flexibilidad ! .
© 2001; Arshinder et al. — 2007, Singh - 2013
13 Tratamento de conflitos Comstock e Buller — 1951; Wilmot & Hocker - 2001
14 Mecanismos contratuals de incentivo Lewicki & Bunker — 1996; Morgan & Vincent — 2000;

Kadefors, Bjorlingson e Karlsson - 2007.

Eelacionamento entre Linhas de Produtos’

Merrow — 2011; Hong, et al - 2011.

Fonte: Elaborado pelo autor

Servigos
16 Desenvolviments de parcerias com Lewicki, Bunker — 1896; Morgan e Vincent — 2000;
fomecedores Kadefors, Bjorlingson & Karlssan - 2007.
17 Satisfacio com clientes Churchill e Surprenant — 1982 Chesbrough — 2010;
Macario - 2011
13 Andlise de fatores limitantes Otley - 1589
19 Estrutura e comunicagio Wu, Cheng & Hang - 2010_; Bai e Sarkis - 2013
. P Elzashir, Collier e Davern - 2008_; Hall, lohnson &

20 it de de nho ' e

CHsrEEED sepe emen Tumey -1991 ; Kaplan e Morton - 1995
21 Experiéncia da equipe Grover e Segars — 2006; Muduli et al -2013
22 Sistema de informacgio para suports Hirschheim e Lyytinen — 1987; Grover, Segars - 2005
23 Custo de Utilizagio & Descarte Simpson & Samson — 2008; Govindan, et al.- 2014
24 Gestio Estratégica Ackoff —1974; Post — 1978; Augier e Teece — 20009;

Freeman — 2010; Bhattacharyya -2012
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Figura 15: Fatores Criticos de Sucesso Organizados por Categorias / Internos

Fonte: Desenvolvido pelo autor

O Quadro 5 e a Figura 15, com suas respectivas contribuigdes, apresentam a
estrutura principal da confec¢do do questionario, pois estes FCS’s elencados foram utilizados
para desenvolver o instrumento de pesquisa o qual vislumbrava formatar um conjunto de FCS
que suportasse a viabilidade de projetos, produtos e servigos, e que anteriormente ja tivessem
sido constatados relevantes na literatura, para entdo alinhar estes com a realidade
organizacional e mercadologica da presente tese, 0 que vem de encontro a afirmacéo de
Rockart e Bullen (1981) quando definiram os fatores criticos de sucesso como o numero
restrito de dominios em que resultado positivo ira resultar em “desempenho competitivo de

sucesso” para um empregado, unidade organizacional, e uma organiza¢do como um todo.



64

3.4.2 ETAPAS PARA ESTRUTURACAO DE FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Ramaprasad e Williams (1998) apresentam a necessidade de identificacdo de
FCS e citam trés areas cruciais para sua aplicacdo e monitoramento, incluindo gerenciamento
de projetos (63,49%), a implantacdo de sistemas de informacdo (49,21%), e 0s requisitos
(47,62%). Forster e Rockart (1989) corroboram sua importancia e complementam afirmando
que os FCS, devem ser considerados em um numero limitado de &reas em que os resultados
satisfatorios, os quais poderdo garantir o desempenho competitivo de sucesso para um
individuo, departamento ou organizacao, e com base nesta defini¢do pode-se vislumbrar que a
identificacdo dos respectivos FCS torna-se importante para o desenvolvimento das estratégias
organizacionais, e assim, melhorar a capacidade de confeccdo dos requisitos necessarios para
0 atendimento dos objetivos e metas da organizagao.

Para Khandelwal e Ferguson (1999) em sua metodologia de combinacdes de

técnicas, ocorrem as seguintes etapas para a estruturacao de FCS:

1) Compreensdo do ambiente organizacional - Esses fatores sdo personalizados para cada
empresa e individuo e os resultados da personalizacdo resultam nas peculiaridades de
cada organizacdo. Estas peculiaridades decorrem das estratégias, posicdo atual, 0s

recursos e utilizados e a capacidade organizacional.

2) Construgédo do conhecimento dos concorrentes — Esta acdo torna-se fundamental para a
compreensdo de concorrentes também na identificacdo dos FCS de uma organizagao.

3) Desenvolver FCS que resultam em diferencas observaveis — Torna-se importante o
desenvolvimento de FCS observaveis ou possivelmente mensuravel com o intuito de

facilitar o foco das acdes.

4) Desenvolver FCS que tém um grande impacto sobre o desempenho de uma organizacao
- Para se ter um verdadeiro impacto como previsto quando desenvolvido os FCS para a
organizacdo, € importante assinalar aqueles que apresentam o maior impacto sobre o

desempenho de uma organizagao.
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3.4.3 MEDINDO PROGRESSO E IMPLANTACAO DOS FATORES CRITICOS DE
SUCESSO

A construcdo e monitoramento de FCS estdo relacionados ao numero de
controles realizados pela gestdo e a forma que este controle sera monitorado, para este
objetivo, inimeras técnicas foram desenvolvidas e colocadas em préticas sendo abaixo

algumas relacionas:

- Técnica Delphi: Para Bryson, Mobolurin e Joseph (1997) a técnica Delphi é uma das
técnicas adotadas com o objetivo de confeccionar clusters, e no caso especifico de FCS,
realiza-se este exercicio com a aglomeracdo de fatores que estdo relacionados uns com

0S outros nas suas caracteristicas, como pode ser identificado junto a Figura 16.

Figura 16: Técnica Delphi

Elaborar os
r!iscopo da Questionarios a Definir Lista

tificacao n ] Entrevistados
serem Respondidos

Receber R
dos Entre

Compilar os Preencher Lista com
Resultados Finais Riscos Obtidos

Fonte: Elaborado pelo Autor

Como ja mencionado, as tarefas sdo realizadas através da execucdo de duas
rodadas de processo Delphi para alcancar o consenso entre os especialistas. Com o objetivo
de determinar as relacdes existentes entre os clusters confeccionados, estruturam-se grupos de
trabalhos e expde em forma de painéis (com a presenca de especialistas da area) as
caracteristicas de cada um dos agrupamentos. Os peritos selecionados devem possuir
formacdo académica e experiéncia comprovada no setor onde se esta aplicando a técnica. A

principal caracteristica da Técnica de estudo Delphi é que, quando os peritos recebem
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relatorios de opinido, eles tém a oportunidade de melhorar a sua propria opinido, corrigindo

assim desvios existentes em rodadas anteriores oportunizando a obtencdo de consenso de

todos os especialistas.

- Técnica do Nivel Critico de Sucesso (NCS): Para Howell (2010) a técnica em

questdo pode ser utilizada quando hd um nivel critico que deve ser alcancado para a

organizacdo ser bem-sucedido. Nesta Técnica inicialmente determina-se 0s niveis de

producdo ou servico que sdo absolutamente criticos para o sucesso, como identificado

na Figura 17.

Figura 17: Técnica do Nivel Critico de Sucesso (NCS)
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Fonte: Elaborado pelo Autor
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Desta forma, os niveis (nUmero de vendas por més, nimero de pecas

produzidas por semana, operando em 3 Sigma ou niveis mais elevados niveis de qualidade,

especificacOes, etc.) para medir o seu desempenho real versus os NCS. Depois de

identificados realize a mensuracdo dos niveis reais e dos NCS mensais, caso ocorra

divergéncias aplica-se agdes corretivas necessarias.

- Técnica dos objetivos S.M.A.R.T. e confeccdo de METAS: Esta técnica, segundo

Clark, Jones e Armstrong (2007) consiste na definicdo de objetivos e metas e, em

seguida realizar a mensuracdo do desempenho dos mesmos, para isto, 0s objetivos

devem ser como anacrénico apresenta, S.M.A.R.T , descritas na Figura 18.
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Figura 18: Anagrama S.M.A.R.T.
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Desta forma, os FCS como meio de mensuragdo e acompanhamento, seréo

fundamentais para a realizacdo dos objetivos definidos.

- Técnica de Mensuracdo de Alertas: Howell (2010) comenta, que em muitas
organizacbes a adocdo de métricas simplesmente como dados representados
graficamente em um grafico com um alvo sdo comuns quando h& necessidade de
comparacfes de desempenho. Quase todas as organizacOes realizar comparacGes
periddicas do seu desempenho atual ou a tendéncia do desempenho de varios meses
para o destino desejado. Quando o desempenho real da empresa ndo corresponde a sua
meta de desempenho, as organizacdes necessitam tomar medidas para corrigir as
situacBes., como visto na Figura 16, a qual ilustra 0 monitoramento de informacGes

gerenciais de uma organizacao.

Figura 19: Painel de Gestdo a vista de indicadores via semaforo

» HElE=

Fonte: Elaborado pelo Autor
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A esta abordagem quando sinalizada e acompanhada constantemente, se da a
nomenclatura de seméaforo, como a Figura 19 anterior demonstra. As descri¢cdes de realce
estdo em Verde, correspondendo as A¢des de bom desempenho; Amarelo, as acdes de fraco
desempenho; e Vermelhas acdes de baixo desempenho. A organizacdo é entdo atribuida essa
cor especial para 0 més de serem pontuados. Esta técnica acompanha e monitora as agdes e
como o objetivo e ndo estar no vermelho inicia-se imediatamente a identificacdo do que se

necessita para tornar-se, pelo menos, um amarelo.

- Surveys: Para Robert et al. (2009) as técnicas que adotam survey sdo abordadas
quando o pesquisador ndo possui dados quantitativos mensurados, desta forma o
pesquisador elaborara estudo visando coletar dados para posteriormente estratifica-los
apresentando os resultados por intermédio de graficos, tabelas e interpretacfes textuais

como apresentado na Figura 20, abaixo.

Figura 20: LegendaTécnica de Pesquisa Survey
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Fonte: Elaborado pelo Autor

- Metodologia ASAP (Accelerated SAP): A metodologia foi apresentada inicialmente
por Glaser e Strauss (1967). Esta etapa consiste no agrupamento e classificacdo de
conceitos em categorias e defini¢do dos atributos ou caracteristicas pertencentes a cada

categoria.
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Figura 21: llustracdo do Processo de Aceleracdo SAP
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Esteves e Collado (2001) ao aplicarem a metodologia ASAP adequaramna para
a identificacdo e monitoramento de FCS para implantacfes de ERP, e a dividiram em quatro
perspectivas: perspectivas estratégicas e taticas, e perspectivas organizacionais e tecnologicas.
A principal vantagem desta metodologia, € que ocorre uma unificacdo dos conjuntos de
estudo relacionados com listas de FCS identificados, e apds esta aglutinacdo, realizam-se as

categorizacOes em diferentes perspectivas e, cada FCS ¢ identificado e definido.

- Abordagem de Dispersao: Howell (2010) comenta que muitas vezes, as medidas de
progresso da implantagdo dos FCS podem ser realizadas por dispersdo, ou seja,
ranquear todos os fatores que puderem ter algum impacto sobre o CSF, referente a
tendéncia que este vai tomar, em seguida, realiza-se a mensura¢do de todos os dados
que estdo prontamente disponiveis relacionados, como podem ser observados no

exemplo ilustrado na Figura 22.

Figura 22: Exemplo llustrativo de Dispersao
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Assim, observando as diferentes técnicas apresentadas pode-se identificar que

os indicadores ou medidas existentes em todas as técnicas sdo derivados de seus processos e
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diretamente relacionados aos objetivos do processo em analise e organizacionais. Além disto,
Vallejo, Romero e Molina (2012) comentam que a inclusdo das entradas, o préprio processo e
a saida (um produto, servico ou informacdes), e os resultados podem ser mensurados a partir
de cada uma destas areas onde se estd implantando os FCS, pois um processo em si possuli
inimeras medidas que tangiveis ou intangiveis, as quais o progresso e qualidade sdo sentidos
de maneira dispares no processo. Desta maneira Howell (2010) cita que os objetivos quando
definidos devem necessariamente ser S.M.A.R.T., 0 que tornara possivel que seus indicadores
selecionados sejam mensuraveis, reproduziveis e auditaveis, possuam uma relacdo explicita

de custo-beneficio e ainda enviem a todos os envolvidos, uma mensagem certa.

35 DIMENSOES DE AVALIACAO

Segundo Esteves e Collado (2001) quando o foco de uma andlise esta voltado
para a qualidade da mesma, o conceito deve estar alinhado em trés dimensdes, os quais dizem

respeito ao ambiente de gestdo de operagcbes e compreendem os seguintes:

 Padrdes de qualidade do produto;
» Conformidade, que corresponde a qualidade do processo; e

» Sustentabilidade que corresponde a qualidade da organizacéo.

Alguns autores, como podem ser observados no Quadro 6, caracterizam a
qualidade em momentos diferentes na historia da gestdo e as projetam para determinados
setores organizacionais, chegando aos dias atuais a gestdo, como pode ser observado por
Tennant e Roberts (2001), onde o foco da qualidade estava em desenvolver projetos e
produtos com a maxima qualidade possivel e para isto buscavam o controle documental dos

processos e a conformidade das agdes operacionais.
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Quadro 6: As principais conclusdes da literatura sobre as dimensdes e definicdo de qualidade

do projeto
AUTOR PRINCIPAIS CONCLUSOES AREA
DOMINANTE
. Foco na qualidade do produto — desempenho, durabilidade, .
S atendimento aos objetives projetados, ete. R —
Parasuraman, Zeithalmel e | Tangibilidade, Realizagdo do Servige, avaliabilidade, Operacional
Bemry (1934). profissionalizmo, etc.
Metodologia SERVQUAL — Suporte z20s servigos de
Parasuraman, Zerthalmel e | qualidade :
Berry (1984). Operacional
Metodologia SERVPERF - Suporte aos servigos de
qualidade
Croenin e Taylor (1992)
Operacional
Wild (2002} Eszpecificagtes do Desien da Qualidade Operacional
Kano (1996) E;es Atrﬁ::@o-es da Qualidade, com base na satisfacde do Opesaiocal
DeLone e McLeane (1992) | Qualidade na Informaggo S1ztema de
Informagido
Grover, Jeong e Segars | Servigo de qualidade e o impecte na Orgamzagio
(1996). Sistema de
Informagido
Deming (1986) Cmalidade continuada (Ciclo da qualidade) Operacional
Juran (1989) m ;mua]. planejzmento de implementagdo (custos O ional
Feigenbaum (1983) Impa;:ios da qualidade total Ciperacional
Institute de projetos  de |
Negacios (2004) Aplicacio da qualidade em todos os projetos de negécios Proietos
Associagio para elaboragdo | (comercials, indusinais, servigos). 1
de projetos (2006)
B36079 - Instituigdo | Idemtificacio de Estratépias chaves em projetos para
Bntimica de padromizagdo. | projecdo de seu ciclo de vida e referéncia para a ISO Projetos
(2002) 100046,

Fonte: Adaptado Basu (p. 62, 2012).

Muitas vezes existe uma linha muito ténue entre o sucesso e a falha de
projetos, produtos e servicos, que quando aliado aos esfor¢os em se identificar o que é e como
proporcionar a qualidade em suas diversas facetas aos consumidores internos e externos, ndo
consegue ver que as causas de falhas sdo igualmente pilares de sucesso, alega Basu (2014),
pois quanto menos, 0s projetos, produtos e servigos, estdo propensos a falhar devido a razbes
técnicas o contrario pode ocorrer ao ambiente externo ocasionando em um aumento das
complexidades e assim proporcionando causas de falhas nos projetos, produtos e servigos que

outrora estavam sob dominio, como pode ser observado abaixo:

« Ineficiéncia da gestdo do marketing em gestionar as mudancas ambientais;
e Cronogramas de projetos com datas de entrega inatingiveis;
 Deslocamento do ambiente;

e Coordenacao ineficiente da gestdo com o comercial;
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 Controle ineficiente e comunicacdo precéria, além de cancelamento tardio de produtos,

Servigos e projetos.

A situacédo relacionada com falhas em procedimentos operacionais ou em um
servico pode gerar, segundo Basu (2014), como resultados de melhorias de processo e
monitoramento de atributos por parte da organizacdo. Alguns exemplos visiveis em diversas
organizagOes sdo o incentivo a lideranca, a melhoria da comunicacdo e a gestdo de causa e
efeito, implantados ou aprimorados quando o objetivo é o controle de quesitos como o tempo,
0 custo, entre outros. Como exemplo deste processo de melhoria, pode-se observar a Figura
23, desenvolvida por Delone e Mclean (2003) e que relata os processos até a geracdo de

beneficios.

Figura 23: Impacto do Ambiente Externo na Organizagao
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Fonte: Adaptado de DeLone e McLean Modelo (2003)

Turner e Miller (2005) ao comentarem o impacto intra-organizacional
vislumbrado mediante as atitudesdos colaboradores e gestores, pode ser vista como elemento
de suporte ao sucesso de um projeto ou ainda fator de auxilio a gestdo de um produto/servico
quando ocorre de forma proativa resultando em sucesso nas atividades da organizacdo e
quando ndo acompanham as tendéncias ditadas pelo ambiente externo pode ocasionar em
fracassos. Assim para que aja assertividade na gestdo Turner e Miiller (2005) sugerem que

alguns pré-requisitos sejam implantados e monitorados:



73

* Os critérios de sucesso devem ser acordados com as partes interessadas antes do inicio

do projeto.

e A relacdo de trabalho colaborativo deve ser mantida entre o projeto proprietério e

gestor do projeto.

e O gestor de projeto deve ser habilitado com flexibilidade para lidar com circunstancias
imprevistas como eles veem melhor, com o proprietario dando orientacBes quanto ha

como eles acham que o projeto deve ser mais bem alcancado.

O proprietario/ diretor da organizacéo deve possuir 0 maximo interesse no desempenho
dos projetos da organizacgéo (envolvimento).

Turner e Mller (2005) ainda comentam que as caracteristicas organizacionais
impactam na complexidade de gestdo e implantagdo dos projetos, envolvendo aspectos Unicos
que serdo abordados neste capitulo, permitindo ampliar a compreensdo sobre o tema desta
pesquisa e ajudando a definir alguns dos fatores que podem influenciar a eficiéncia em

gerenciamento de projetos multiplos destas organizacdes:

e Processos ndo fisicos: envolvem Marketing e vendas (acompanhamento das
oportunidades de mercado e contatos iniciais), a Elaboracéo de propostas, a Engenharia
(onde sdo gerados os conceitos e detalhado o processo), o Gerenciamento do projeto
(planejamento e controle de custo e cronograma, comunicagédo e outros) e a Aquisi¢do
(especificacbes técnicas, identificacdo e selecdo de fornecedores e o gerenciamento dos
contratos de fornecimento firmados).

 Processos fisicos: € o grupo de processos onde ocorre a transformacdo fisica do
produto, envolvendo a Manufatura (fabricacdo dos componentes), a Montagem
(montagem dos componentes na fabrica), a constru¢cdo (montagem final na planta do
cliente), o Comissionamento (inicio do funcionamento do produto e acompanhamento
inicial de desempenho) e por fim a venda de Pecas e servicos (pegas de reposicdo e

servigos de reforma);

* Processos de apoio: trata-se do grupo de processos que ddo suporte aos demais, como a
Gestdo da qualidade (controle e garantia), Finangas e contabilidade (planejamento e

controle financeiro, como custos, margem de lucro, capital de giro e indicadores de
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EVA) e Recursos humanos (sele¢do, treinamento, avaliagdo de desempenho e
pagamento de salarios).

Em outro estudo, elaborado por Vezzoni et al. (2013) buscando identificar e
analisar os principais fatores criticos de sucesso em projetos, adotaram como formatacdo da
pesquisa , uma abordagem quantitativa, com carater descritivo e explicativo, amostragem por
julgamento e como técnica a regressdo logistica e como resultado foram apresentados 0s
seguintes FCS como os principais quesitos de ampliacdo de probabilidade dos projetos

atingirem 0 sucesso:

 Alocacdo de recursos Comunicacdo eficiente;
e Empowerment;

e Estrutura organizacional flexivel

e Gerenciamento de mudangas;

e Gerenciamento de requisitos;

e Envolvimento do cliente;

» Envolvimento do fornecedor;

» Tratamento de conflitos;

» Gerenciamento de riscos;

e Suporte de alta administracao.

Da mesma forma que apresentado anterior, o estudo alicercou-se em pesquisas

literaria e para identificacdo e ranqueamento dos fatores junto sucesso a projetos, assim

foraconstruido quadro de origem e cluster adotado neste estudo.
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Tabela 3: Levantamento de autores para identificacdo e analise de fatores criticos de

sucesso em projetos
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Fonte: Adaptado de Vezzoni et al. (2013) p. 126

Em ambas os estudos, o de Vezzoni et al. (2013) ede Turner e Muller (2005),
buscou-se a utilizacdo de survey com os respectivos esclarecimentos acerca de cada um deles
com base em autores. Abaixo se apresenta o estudo de Leyh (2016), que ao buscar contribuir
para o campo dos fatores criticos de sucesso (FCS) em projetos de ERP, com foco especifico
em empresas de menor dimensdo (MPEs), realizaram revisfes sistematicas da literatura,
aproximadamente 320 estudos de casos sobre FCS e resultaram em 31 FCS a serem
observados posteriormente na pesquisa de campo, conforme o0s estudos anteriores
apresentados, a fim de atualizar as avaliagdes existentes sobre os FCS e posterior, com base

nessas analises, efetuaram varias entrevistas com consultores ERP, para acrescentar ao estudo
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as experiéncias operacionais-praticas com implantacdes de ERP nas MPEs, o que resultou na
frequéncia apresentada na Figura 24.

Figura 24: FCS’s em ordem de classificacdo com base na frequéncia de aparecimento no

analisar a literatura
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Para aprimorar a compreensdo das diferengas nos FCS’s para projetos de
sistemas ERP em pequenas e médias empresas de grande escala, Leyh (2016) utilizou uma
abordagem qualitativa exploratéria junto a fornecedores alemaes de sistemas ERP e junto a
estas, foram entrevistados dez consultores de ERP de seis fornecedores de sistemas ERP com
diferentes experiéncias, que oscilavam de operacionaliza¢cbes em mais de 100 projetos de
ERP, até alguns consultores que tinham iniciado suas atividades neste campo ha apenas

alguns anos e tinha experiéncia inferior a 10 projetos de ERP. Desta forma conseguiram-se
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apos a compilacdo de cada entrevista, elaborar uma classificagcdo para os 10 principais fatores
criticos de sucesso que hora segue:

 Ajuste organizacional do sistema de ERP;
 Testassem dos sistemas de ERP;

e Gerenciamento de Projetos;

 Equilibrio da equipe de projetos;

e Gerenciamento de mudangas;

e Comunicacdo;

» Objetivos e Metas claras;

» Gestdo e envolvimento topo;
 Treinamento de usuérios;

 Configuracgéo do sistema de ERP;

Em uma segunda analise, Leyh (2016) constatou que ao cruzar as informacoes
reunidas da literatura, com a analise de campo, nenhum dos dois fatores mais importantes
foram parte do top 5 no ranking da revisdo da literatura, além disso, ajuste organizacional do
sistema de ERP, ganhou mais importancia, de acordo com nossos entrevistados. A
importancia de ambos os fatores indica que as PME séo forcadas a encontrar o sistema ERP
certo que se adapta as suas necessidades e para testar o sistema adequadamente, devido a sua
falta de recursos financeiros, materiais e recursos de pessoal em compara¢do com as grandes
empresas.

Assim pode-se no presente estudo, buscou-se o desenvolvimento de um
processo genérico no qual os entrevistados contribuem com suas experiéncias
complementando o conjunto de FCS setorial. Esta ideia advém das técnicas anteriores
complementada pelo instrumento de diagnostico setorial, o qual visa identificar os FCS
contextuais em um determinado segmento de mercado para posteriormente poder monitorar

0S mesmos em organizag0es que integram o segmento pesquisado.
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4 METODOLOGIA

41  DELINEAMENTO DA PESQUISA

Com base nas defini¢cbes de Malhotra, Birks e Wills (2012) a presente pesquisa
caracteriza-se por adotar o0 metodo qualitativo, o qual oportunizou quantificar as informacdes
coletadas e as traduzir em numeros para posteriormente serem classificadas. Richardson
(1999) complementa afirmando que o delineamento quando descrito, possibilita caracterizar
uma populacdo, fendmeno e estabelecer as diversas correlacGes existentes entre eles. A
presente pesquisa ainda pode ser considerada como quantitativa, pois abordam ainda
validacOes realizadas de formas diferenciadas, observando o comportamento de um grupo
especifico, no presente caso o segmento de laticinios nacional e a posterior a inddstria local
(estudo de caso), com o intuito de provar relagdes entre os FCS*s predominantes, utilizando-
se do método survey e de entrevistas.

Ao descrevermos ainda a presente pesquisa pode-se apontar para a utilizagédo de
uma estrutura baseada em quatro fases. A primeira fase foi a pesquisa bibliografica, onde
realizou-se a estruturacdo dos temas pertinentes a cenarios hidricos, setor de laticinios,
efluentes liquidos, processos de tratamentos, tomada de decisdo com base em gestdo
estratégica contemplando a analise do cenario e fatores criticos de sucesso. O diagnostico
setorial foi desenvolvido por intermédio de uma pesquisa estruturada visando apurar o
comportamento das empresas (micro, pequenas, medias e grandes) que compde o setor de
laticinios no Brasil e para tanto se constatou 583 organizacgdes localizadas nos maiores estados
produtores e beneficiadores de leites e derivados (RJ, GO, PR, MG, SC, RS, BH, SP, MT). O
estudo de caso foi desenvolvido em uma empresa do setor de laticinio no municipio de
Erechim (RS), realizaram-se entdo duas etapas: diagndstico da situacdo organizacional na
empresa, a partir da analise documental e entrevistas, e uma pesquisa do tipo survey com
questionario fechado aplicado aos envolvidos nas atividades de projetos na empresa. Apos a
realizacdo destas fases Ultima fase foi efetuada analise e discussdo dos resultados obtidos,

conforme ilustra a Figura 25.
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Figura 25: Fases de execugdo da tese
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Fonte: Desenvolvido pelo Autor

A primeira fase buscou-se dar uma viséo bibliografica profunda, onde realizou
se a pesquisa dos temas pertinentes ao estudo em questdo, sendo abordados estudos sobre
cendrios hidricos, setor de laticinios, efluentes liquidos, processos de tratamentos de efluentes,
analises gerenciais, tomada de decisdo com base em gestdo estratégica e a analise de projetos
por intermédio da identificacdo de fatores criticos de sucesso.

A segunda fase, com a intencdo de diagnosticar o setor de laticinios no Brasil e
posteriormente o caracterizd-lo mediante analises documentais e pesquisa de campo,

perpassou pelas seguintes etapas:

Etapa 1 - Escolha do Segmento para a descri¢cdo dos principais processos e atividade: Com o
objetivo de se tomar decisfes confidveis, foi necessario buscar base de dados confiavel, tais
como: Zoccal (2012); Timm e Oliveira (2016); Mesquita (2009); Lacteos Lacteos - Revista
Laticinios; Tavares,Possas e Facanha (1978); Primo(2000) Possas (1977); Mazzetto, Camara
e Paula (2007); Kupfer e Hasenclever (2002); IPEA; IBGE; EXAME; EMBRAPA,; Carvalho
(2015); LEITE BRASIL foram as fontes secundarias que oportunizaram em conjunto com 0s

questionarios (Apéndice A e Apéndice B), a confec¢do do banco de dados.
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Desta forma quando fora confeccionado o planejamento para a identificagdo
dos fatores criticos de sucesso junto ao segmento, ja possuiamos vasta caracteriza¢do do setor
e a identificacdo dos indicadores que nele atuavam. Desta forma realizou-se a pesquisa de
campo, com adocdo de um plano de amostra, de forma aleatéria e ndo probabilistica, que
segundo Schiffman e Kanuk (2000) nos auxiliou na deciséo de selecionar o segmento da
Indlstria de Laticinios como publico alvo, tendo como universo as industrias que
contemplavam os cadastros das Associacdes das Industrias de Laticinios dos estados do RS,
GO, PR, MG, SC, RS, BH, SP e MT os quais foram escolhidos por serem 0s maiores
produtores de leite do Brasil e buscou-se compor a amostra com base no julgamento do
pesquisador, que segundo os autores Schiffman e Kanuk (2000) denomina-se amostra por
conveniéncia.

Complementando a formatagdo inicial, adotou-se o método Hipotético-
Dedutivo que segundo Gil (1999) envolve a observacdo do cenério a ser estudado, de modo a
elaborar com base neste, o foco do respectivo estudo, 0 que nos permitiu a desenvolver as

questdes de pesquisa a serem testadas no decorrer do trabalho, que foram:

» Por que cada fator identificado pode ser considerado critico?
e Qual a relagdo entre estes fatores e 0 processo de implantacdo de projetos?

e Exemplificacdo da utilizacdo dos FCS na tomada de decisdo em projetos, como
exemplo o projeto de Bortoluzzi (2016) e que possa ser replicado em outras industrias

Lactea, como no caso da Industria de Laticinios LaktoPan?

Apobs a confeccdo destas questdes, fora desenvolvida testagem por intermédio
dos métodos cientificos elencados no corpo do presente trabalho, todavia ndo podendo se
obtiver 100% de confirmacdo, deixamos para pesquisas continuarem as analises e
comparacges junto a outros trabalhos.

A partir das questdes desenvolvidas, realizou-se as previsdes iniciais, com 0
intuito de estas serem comprovadas ou rejeitadas pelo processo experimental, no caso, a
pesquisa. Assim, com o intuito de testar as possiveis respostas e reduzir os erros estabelece-se
que em primeiro lugar o problema emerge de conflitos ou questdes correlacionadas a teoria
pesquisada, apds esta compreensdo o pesquisador, segundo Sampieri, Collado e Lucio (2003)

elabora conjecturas dos resultados na forma de proposicdes passiveis de efetivagéo de testes, e
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por Ultimo efetuam-se tentativas de refutad-las através de observacbes em campo
(experimentacdes).

Popper (2005) ao apresentar sua técnica buscou concentrar os esforcos para
refutar hipoteses que tenham um mecanismo para validacéo de hipdteses e testagem destas em
cenarios, conforme mencionado por Marconi e Lakatos (2001)o modelo de Popper (2005) ao
ser aplicado em um programa de pesquisa oferece suporte a outros critérios de avaliacdo de
programas de investigacdo. Desta forma a realizacdo de experimentacdes, oportunizou a
obtencdo de resultados testaveis, que puderam ser utilizados para analisar os resultados e

determinar as respostas as questdes iniciais.

Etapa 2 - Captacdo de Informacgdes sobre as Organizacbes e 0 segmento de Laticinios no
Brasil: Com o objetivo de caracterizar e identificar os Fatores Criticos de Sucesso (FCS’s)
adotou-se a analise documental como técnica inicial de informacdes factuais. Esta técnica fora
adotada por ser considerada uma fonte estavel e rica, debaixo custo e que auxiliard a
visualizacdo destes fatores em outras aplicacdes, outros setores e 0s seus respectivos impactos.
O autor Poupart (2010) ao se referenciar a pesquisa documental, os descrevem como
instrumento analitico de documentos escritos como fontes precisas e ainda, como instrumento
primordial em qualquer reconstituicéo referente a uma parte da histdria.

Com base nestas argumentacdes pesquisou-se junto a diversos autores, dentre
eles Tengland (2012); Tarafdar e Roy (2003); Dubrin (2007); Gates (2010); Chong e Choi
(2005); Lafley e Martin (2013)); Singh, Kumar e Shankar (2012b); Kaplan e Norton(1996);
Olson e Wu (2010); Otley (1999)); Ochieng e Price (2009); Singh, Kumar eShankar (2012a);
Wilmot e Hocker (2001); Kadefors, Bjorlingson e Karlsson (2007); Hong et al. (2011);
Macario, Reis e Peneda (2011); Otley (1999); Bai e Sarkis (2013); Muduli e Barve (2011);
Grover e Segars (2005); Govindan et al. (2013); Bhattacharya,Seddon e Scheepers (2012), que
foram responsaveis pelas caracterizagdes dos FCS’s.

Ap0s a caracterizagdo dos FCS’s buscou-se junto as fontes secundarias, citadas
na Etapa 1, identificar a presenca destes fatores nas organizagdes e em quais decisdes estes
poderiam estar presentes. Com o auxilio de fontes primarias oriundas das aplicagdes dos
Apéndices A e B, aplicadas no periodo de agosto de 2014 a agosto de 2016 através do e-mail
abaixo, conseguiu-se caracterizar o segmento e ainda constatar a presenca dos vinte e quatro
(24) fatores em diversas decisOes organizacionais e que impactam positivamente ou

negativamente dos resultados organizacionais.
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Na terceira fase, com o objetivo de estudar de forma mais aprofundada os
FCS’s no cotidiano de uma organizagao ¢ que possa ser confeccionado um amplo e detalhado
estudo sobre os resultados obtidos adotou-se nesta segunda fase uma pesquisa exploratdria,
buscando assim a aplicacéo, segundo Gil (1999), do estudo de caso.

Segundo Yin (2005) a adocdo do estudo de caso como instrumento de
delineamento e considerado o mais adequado, pois descreve e aprofunda o contexto do
pesquisado, auxiliando o pesquisador na verificacdo dos fendbmenos a serem pesquisados in
loco, resultando em descobertas reais e aplicadas e reforcando as questdes metodoldgicas e
éticas que estdo presentes em cada técnica apresentada.

Assim, observando a composicao constituicdo das informacdes necessarias de
um estudo de caso que devem necessariamente Segundo Gil (1999) ser representados por sua
tipicidade com uma visdo das informacdes ideais para categorizacdo da pesquisa e a escolha
de um caso extremo para fornecer uma ideia dos limites dentro dos quais as varidveis podem
oscilar. Desta forma identificou-se que se poderia utilizar como estudo de caso uma empresa
de micro, pequeno, médio ou grande porte, para testar os limites, pois ja na primeira fase
constatou-se a existéncia de empresas de todos os portes dentro da amostra e assim podendo
replicar ao estudo de caso. A escolha por uma empresa de pequeno porte justifica-se que se
identificado os fatores e que corroborem e reflitam o FCS identificados no setorial, extrapola-
se que as empresas de maior porte também apresentardo o mesmo perfil.

Com este objetivo e utilizando o banco de dados oriunda da segunda fase da
presente pesquisa, escolheu-se uma empresa da populacdo pesquisada, levando em conta a
localizacdo e o porte, necessariamente pequeno porte. A esta empresa efetuou-se analise dos
dados gerenciais, e dos dados empiricos obtidos por meio de questionario sobre avaliacdo de
sucesso e sobre fatores criticos de sucesso aplicados aos colaboradores.

A técnica de amostragem adotada nesta segunda fase foi a de amostragem por
julgamento, a qual se enquadra como uma das técnicas de amostragem ndo probabilisticas,
pois, a selecdo dos integrantes da populacdo foi realizada de acordo com a escolha do
pesquisador. Apoiado nas consideracdes de Malhotra, Birks e Wills (2012), pode-se observar
que a técnica aplicada apresentou baixo custo, conveniéncia, agilidade e subjetiva quando
adotada, pois as conclusbes dependeram na grande maioria, do julgamento do pesquisador.

Assim, com o intuito de coletar os dados, optou-se em utilizar um questionario
estruturado com afirmacdes sobre os FCS, os quais foram julgados pelos respondentes em na
forma de escala Likert de cinco pontos (variando entre discordo totalmente e concordo

totalmente) além de responder se as 0s projetos da organizagdo possuem resultados positivos
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Ou negativos e posteriormente complementaram as respostas por intermédio de entrevistas em
profundidade junto aos respondentes do questionario.

Por fim, cabe destacar que a amostra pesquisada na empresa foi constituida
pela gerente da empresa 7 empregados e o0 proprietario, e a coleta de dados foram executadas
em duas etapas, na primeira aplicando o questionario com as escalas de Likert na propria
empresa, de forma individual e posteriormente realizando uma entrevista com cada um dos
pesquisados para aprofundar as questdes obtidas apds a compilacdo dos dados do questionario
aplicado. Todos os pesquisados, com o intuito de eliminar riscos, deverdo preencher o
formulario

A técnica de pesquisa empregada nesta fase do trabalho foi a regressao
logistica, pois a mesma auxilia a identificar a probabilidade de ocorréncia. Ao utilizarmos esta
técnica usamos os valores de uma série de varidveis independentes para predizer a ocorréncia
do evento, (varidvel dependente). Neste caso os FCS em relacdo da variavel dependente
sucesso do projeto, desta forma todas as variaveis consideradas no modelo estdo controladas
entre si. Esta analise serd realizada utilizando o SPSS. A escolha das varidveis utilizadas no

modelo de regressdo foi realizada de acordo com o modelo conceitual da Figura 26.
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Figura 26: Correlacdo de varidveis (dependentes e independentes)

Empowerment
Comunicacdao eficiente
Lideranca exercida pelo gerente
Autoridade delegada ao gerente
Tipo de estrutura organizacional
Gerenciamento de mudancgas

Planejamento dos
produtos/projetos/ servicos

Gerenciamento de requisitos dos
clientes

Identificagdo e Gerenciamento de
riscos

Apoio da alta administracéo
Integracdo da equipe
Flexibilidade

Sucesso do Projeto

Tratamento de conflitos

Mecanismos contratuais de
incentivo (organizacéao x cliente)

Relacionamento entre Linhas de
Produtos/ Servigos

Desenvolvimento de parcerias com
fornecedores

Satisfacdo com clientes
Anélise de fatores limitantes
Estrutura e comunicagéo
Mensuracao de desempenho
técnico
Experiéncia da equipe

Sistema de informacao para
suporte

Custo de Utilizacéo e Descarte
Gestao Estratégica

Fonte: Desenvolvido pelo Autor

Posterior a aplicacdo do questionério, foi realizado as entrevistas em
profundidade, duas vezes com cada empregado e com 0s gestores, relacionados, seguiu-se a
linha de raciocinio apresentadas por Sampieri, Collado e Lucio (2003), visando buscar uma
visdo l6gica, sistémica, e sem vicios do cenario pesquisado, construiu-se com os dados
coletados um ambiente de anélise e interpretacdo dos dados com técnicas correlacionadas ao
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objetivo do estudo e obter-se assim um grau satisfatorio de validade e confiabilidade dos
dados e pode ser identificada no esquema da Figura 27.

Figura 27: Roteiro da aplicacéo das Entrevistas

Fonte: Desenvolvido pelo Autor

Apresentacao das atividades
aos Gestores e funcionarios

Realizacao das pesquias na
organizagao

Compilagao dos dados obtidos
nas entrevistas

ApoGs a realizacdo das entrevistas buscou-se com o auxilio da andlise de
documentos atualizados referente as estatisticas setoriais, como fontes destes, os mesmos
utilizados na Fase 1, de forma a identificar as informagfes factuais dos documentos e
correlacioné-los pois segundo Minayo (2014) na participacdo real do pesquisador diretamente
com 0 grupo que estad sendo estudado, oportuniza-se a incorporacdo das atividades cotidianas
do objeto de estudo e auxiliaram no atingir dos objetivos apresentados.

Etapa 3 - Caracterizacdo por Agrupamento de similaridade dos FCS*s identificados junto
segmento de Laticinios no Brasil: Por se tratar de uma pesquisa, nesta fase, de cunho
quantitativo, realizou-se nesta etapa levantamentos e analise dos dados referentes aos fatores
criticos de sucesso e 0 segmento pesquisado; a adogdo dos fatores; os problemas e as
dificuldades encontradas e as caracteristicas encontradas nas organizac¢des de sucesso.

Desta forma a analise dos dados resultantes desta fase da pesquisa foram
compilados com a adoc¢édo de instrumentos estatisticos auxiliares como o Statistical Package

for Social Sciences (SPSS) versdo 20.0 e o Excel 2013, cuja escolha se justifica pelo
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apresentado por Hair (2005), que recomendam a suas adogOes quando pesquisadores

estiverem interessados no tratamento de dados:
O pesquisador prudente compreende a necessidade de um maior nivel
de compreensdo dos dados, tanto em termos estatisticos quanto
conceituais. Apesar de as técnicas multivariadas [...] apresentarem ao
pesquisador um poderoso conjunto de ferramentas analiticas, elas
também representam o risco de posteriormente distanciar o
pesquisador de um entendimento solido dos dados e de conduzi-lo a
no¢do equivocada de que as andlises apresentam um meio “rapido e

facil” para identificar relagdes. Hair (2005).

Com esta compreensao, o presente estudo ndo se restringiu apenas nas técnicas
multivariadas, mas também buscaram correlacionar as ocorréncias das variaveis as aos
diferentes fatores causadores e apontar os fatores resultantes para serem analisados de cada
situacdo. Esta escolha se deveu aos melhores resultados em testes realizados com o0s
cruzamentos em simulacdo. A selecdo do numero de fatores foi realizada com base no método
do autovalor maior do que um, resultando em 24 FCS.

Além da realizagdo de selecdo de fatores pelo método supracitado, aplicaram-se
ainda testes para validacdo dos resultados obtidos, sendo estes testes utilizados para a
verificacdo da Normalidade e que integram os softwares ja mencionados. Por meio do teste de
Kolmogorov-Smirnov (KS), fornece buscou-se nas questdes a identificacdo de parametros,
encontrando os valores de prova (valor-p, p-value ou significancia), que se referem as
medidas relacionadas ao grau de concordancia entre os dados e a hipétese nula (HO0), sendo
HO correspondente a distribuicdo Normal. Quanto menor for o valor-p, menor é a consisténcia
entre os dados e a hipétese nula. Entdo, a regra de decisdoadotada para saber se a distribuicdo
é Normal ou ndo é rejeitar HO: (i) se valor-p <= q,rejeita-se HO, ou seja, ndo se pode admitir
que o conjunto de dados em questdo tenhadistribuicdo Normal; (ii) se valor-p >a, ndo se
rejeita HO, ou seja, a distribuicdo Normal € uma distribuicdo possivel para o conjunto de
dados em questao.

Apesar de a especificacdo de alfa estabelecer o nivel de significancia estatistica
aceitavel, ¢ o nivel de poder que determina a probabilidade de “sucesso” em encontrar as

diferencas se elas realmente existirem.
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4.2 PLANO AMOSTRAL

O tamanho da amostra foi delimitado com o auxilio de Barbetta (1994) abaixo

representada:

A = (M=MO)/(M +MO)

Onde: A = Amostra; M= Populagdo; M0 = Aproximagdo —>(1/E"2)E= Erro Amostral

A Tabela 4 mostra os dados de referéncia as empresas industriais por atividade pesquisados.

Tabela 4: Dados de referéncia as empresas industriais por atividade

Cddigo CNAE Grupo de Atividades NUmero de Empresas
D Industria de Transformacéo 105.800
154 Laticinios 1.608

Fonte: Adaptado IBGE® (1996)

A Tabela 5 mostra a concentragdo das analises de ambiéncia externa

6< http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economi a/industria/pia/empresas/emp96/tabelaempresal96.shtm>
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Tabela 5: Concentracéo das andlises de ambiéncia externa

Estado Apéndice A Apéndice
B
RJ 0 20
GO 40 50
PR 65 45
MG 89 114
SC 16 20
RS 12 23
BH 0 23
SP 0 45
MT 0 21
Enviadas 222 361
Retorno 51 83

Fonte: Desenvolvido pelo Autor
Desta forma, ao aplicarmos o cenario quantitativo apresentado na Tabela 6, e

extrapolando-a aos retornos obtidos na aplicacdo dos Apéndices A e B, identificamos a

seguinte margem de seguranga:

Tabela 6: Confiabilidade da pesquisa com aplicacdo de Barbetta (1994)

Apéndice A Apéndice
B
Retorno dos questionarios 51 83
Margem de seguranca 86,20% 89,30%
Erro Amostral 13,8% 10,70%

Populacao de Laticinios 1.608
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Fonte: Desenvolvido pelo Autor

Com o intuito de analisar aglomerados (cluster analysis) Blashfield (1980)
utilizou um conjunto de técnicas (algoritmos) buscando a classificacao dos resultados e
cruzando com o agrupamento de fatores envolvidos. Para esta acdo grupa-se uma variedade de
algoritmos e supervisionam-se os resultados obtidos, classificando-os de acordo com o
conjunto de dados ou objetos (descritos pelos seus atributos) e 0s objetivos pré-estruturados
do estudo. Os resultados sdo organizados em agrupamentos de dados ou conglomerados
constituidos por elementos de um mesmo grupo muito similares entre eles, onde o conceito de
similaridade € definido através da escolha de uma medida de similaridade apropriada. Para
esta aplicacdo utilizou-se as andlises de clusters (classificacdo ndo supervisada), medidas de

similaridade e algoritmo de aprendizagem: k-Means.

421 LIMITACOES DO METODO

Todas as pesquisas podem ser discutidas em termos de seus pontos fortes e
limitacOes relativas. O que engrandece os resultados da pesquisa sdo as agdes que estdo
intimamente ligadas com a confeccdo da justificativa para a escolha do caso e a estruturacao e
adequacdo dos planos com o intuito a focar na problematizacdo. Quando tracado o0s
delineamentos, Minayo (2014) exemplifica que, estamos projetando as possibilidades dos
resultados da investiga¢do, adequando-nos as condicGes estritamente controladas, amostragem
aleatoria e uso de probabilidades estatisticas, 0 que em teoria, nos possibilita prever o
comportamento e extrapola-los a contextos similares sem realmente observar esse
comportamento. N&o obstante os resultados, seriam resultados limitados as descri¢des dos
fendmenos em vez da real previsdo dos comportamentos futuro.

As caracteristicas existentes nos estudos de caso, 0s tornam especiais, pois
fornecem a justificativa para a sua sele¢do, ndo obstante nos apresentam certas limitacées no
uso. A proporcionalidade de riquezas encontradas nas descri¢cdes, a possibilidade de efetuar
densas anélises do fendmeno desejado, e a possibilidade de que o pesquisador possa focar seu
tempo diminuto e os diminutos recursos financeiros nestes objetivos e em uma Unica empresa
foco desta pesquisa resultam na producdo de um estudo de caso digno. (STAKE, 2005, p.
460).
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Levando em consideracdo estes pontos o presente estudo buscou 0 maximo de
controle nas analises e procedimentos adotados, todavia as limitagbes se fazem presente pois
0 préprio método como ja explanado oportunize o foco e a concentragdo nas analises apenas
nos concede conjecturar mediante extrapolacdes limitadas as descricbes dos fendmenos e
cenarios estudados, todavia a busca pela fidelizagdo nos conduziu a pesquisas em casos
semelhantes com o intuito de balizarmos nossas projecdes e que ao ser utilizado em outros
segmentos o pesquisador venha a identificar e a reenquadrar, se necessario, a classificacdo de
estudo por ele a ser adotada.

Ainda, é importante mencionar que técnicas e classificacbes pesquisadas no
presente instrumento serem robustas aos olhos do objetivo proposto, elas ndo se findam neste
estudo. Desta forma, ao replicar as conclusdes em novas pesquisa a fim de verificar
verossimilhancgas, poderosa adequar as revisdes bibliograficas e mesmo as técnicas de
pesquisa para que possam melhor se adequar ao cendrio e ao tempo quem que se esta
realizando a pesquisa.

Para tanto, é necessario informar que para atender aos objetivos propostos no
presente estudo, aplicou-se as técnicas e pesquisou-se 0s embasamentos tedricos mais
adequados o que nos resultou a limitacbes que visavam a generalizagdo do estiado
consequentemente dos e resultados, e para objetivar os rumos do estudo. Portanto, a presente
pesquisa restringiu-se a confec¢do de um modelo de identificacdo e analise dos fatores criticos

de sucesso para ser adotado pelo setorial de Laticinios.
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5 CARACTERIZACAO DA EMPRESA E DA UNIDADE OBJETO DO ESTUDO

5.1  DESCRICAO ORGANIZACIONAL

Com o incentivo dos pais, Altair Pan e Angelina Pan, proprietérios rurais e criadores de gado
leiteiro, os irmdos Jacir Agnelo Pan, Marcelo Pan e Volmir Pan, fundaram a agroinduistria
LaktoPan, em 1994 junto ao Km 8 — Dourado, no interior do municipio de Erechim (RS),
onde produzia e comercializava inicialmente leite em embalagens de polietileno e queijos
tipo colonial, produto comercializado pela empresa até hoje. Em 1996
com a intengdo de ampliar a linha de producéo e com isto ampliar a atuacdo, aja vista que
inicialmente o publico alvo era pequenos mercadinhos localizados em Erechim — RS e
comercializacdo direta junto as feiras de comercializacdo de agroinddstrias iniciaram-se a
producéo de bebidas lacteas.

Observando o aceite dos produtos, o que naturalmente acelerou as demandas por
produtos LaktoPan, oportunizaram ao empresario Jacir Angelo Pan adquirir a parte do
empreendimento de seus irmaos e relocar a Agro Industria, transformando-a em uma
indUstria de pequeno porte com novas e modernas instalagdes, junto a BR 153, Km 10 no
municipio de Erechim (RS). A Figura 28 apresenta a Planta Baixa da empresa LaktoPan.

Figura 28: Planta Baixa da empresa LaktoPan

Fonte: Empresa LaktoPan
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A relocacdo oportunizou a ampliagdo das linhas de producdo, que atualmente
conta com mais de 30 produtos em sua carteira de producéo.

Com a crescente na demanda, a busca pela matéria prima acompanhou a
demanda, isto &, aumentou proporcionalmente ao volume demandado. Esta necessidade exigiu
algumas atitudes para a seguranca do fornecimento de materiais, o que conforme o
proprietario, Sr. Jacir Angelo Pan forcou a entrada no sistema de integragcdo. Neste sistema a
empresa integra atualmente 80 produtores de leite, onde a LaktoPan se responsabiliza pelo
fornecimento de medicamentos, assisténcia técnica, e reacdes, tudo com o foco em qualidade
e produtividade. O sistema de integracdo, aliado a compras em cooperativas de produtores
regionais garante o fornecimento de leite para a necessidade atual de 30.000 litros onde a
coleta e feita com caminhdes tanques proprios, por intermédio de rotas e horarios

preestabelecido. A Figura 29 mostra uma vista do caminh&o de Coleta.

Figura 29: Caminhdo de Coleta

Fonte: Empresa LaktoPan

O sistema de entrega aos mais de 200 pontos de vendas, no Alto Uruguai
gaucho e catarinense e realizado por frota propria e ainda segundo dados do empresario a
empresa atualmente é a maior fabrica do Alto Uruguai gaucho.

A crescente demanda exigia a qualificagéo e a estruturacdo da unidade fabril. A

ampliacdo realizada no ano de 2016, pelo empresario oportunizou um arranjo operacional,
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segundo o0 mesmo, enxuto, sem retrabalhos e que atenda a demanda de mercado. A Figura 30
apresenta uma vista da Linha de producao da empresa.

Figura 30: Linha de Producéo

Fonte: Empresa LaktoPan

A LaktoPan, é hoje a marca do alto Uruguai galucho, mais consumida e
presente nos lares das familias dos 30 municipios, além das distribuicbes em pontos de
vendas de terceiros (mini-mercados, hipermercados e atacados), a LaktoPan abriu sua loja de
conveniéncia para comercializacdo e degustacdo de seus produtos, ficando esté localizada em
frente a sua unidade fabril junto a BR 153 — KM 10.

O foco da empresa é continuar crescendo em volume e qualificando suas linhas
de produtos para consolidar de forma consistente seu espaco no mercado alimenticio,
priorizando sempre a qualidade dos produtos. Para atingir esses objetivos, os investimentos
sdo de forma continua adotado pelos gestores e focam a ampliacdo e modernizagdo de sua

unidade fabril, e na logistica de distribuigao.
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6 ANALISE DE DADOS E OS RESULTADOS

6.2 ANALISE DOS DADOS SETORIAIS DE LATICINIOS

Buscando caracterizar o segmento de laticinios no Brasil, esta experiéncia
desenvolveu-se com a manipulacdo de varidveis identificadas junto as fontes secundarias e em
questionarios aplicados junto ao pubico alvo, enumerado, cabendo relatar, que ndo houve
restricdo em virtude do tamanho, faturamento ou portfélio, onde com as suas respostas
geraram-se os dados analisaveis e finalmente, os testes estatisticos.

A este grupo, foi aplicado dois questionarios, o primeiro questionario
(Apéndice A) fora elaborado e estruturado com o intuito de identificar e caracterizar o porte
das organizacbes que compunham o setor, a importancia e o impacto das legislacdes
ambientais e o foco dos investimentos do setor. Este instrumento fora confeccionado
contemplando 38 questdes fechadas e abertas, aplicadas a 222 empresas localizadas em
diversos locais do pais eaplicado utilizando e-mails.

O segundo questionario foi aplicado a 361 empresas ao longo do territdrio
nacional e buscava identificar o comportamento das organiza¢des com as oportunidades e
ameacas identificadas pelo primeiro questionéario e analises documental, além de validar um
conjunto de FCS que impactariam na gestdo de projetos pelas organizacdes. Este segundo
questionario (Apéndice B) fora confeccionado em forma de grade onde os respondentes
limita-se a assinalar os valores correspondentes aos seus entendimentos de importancia,
satisfacdo e adocdo ao seu segmento e organizacao.

Ap0s a caracterizagdo dos FCS’s buscou-se junto as fontes secundarias, citadas
na Etapa 1, identificar a presenca destes fatores nas organizacfes e em quais decisdes estes
poderiam estar presentes. Com o auxilio de fontes primarias oriundas das aplicacfes dos
Apéndices A e B, aplicadas no periodo de agosto de 2014 a agosto de 2016 atraves do e-mail
abaixo, conseguiu-se caracterizar 0 segmento e ainda constatar a presenca dos vinte e quatro
(24) fatores em diversas decisfes organizacionais e que impactam positivamente ou
negativamente dos resultados organizacionais. A Figura 31 mostra o e-mail do questionario

encaminhado as empresas.
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Figura 31: E- mail de Aplicacdo de Questionario

Profo Julio - IFRS & 6 de novembro de 2015 21:23
Para: ccgl@ccgl.com.br
ENC: Pesquisa de sobre sistema de filtrag3o por membranas . TESE DOUTORADO

B Novas informagdes de contato encontradas neste e-mail: Prof® Julio - Ifrs julio.faitao@erechim.ifrs.edu.br adicionar

Boa tarde Srs (as).

Venho por meio desta solicitar vosso auxilio na participagio na presente pesquisa que estuda a viabilidade econdmica, financeira e a eficiéncia da implementagio de um sistema de filtragdo por membranas, no
tratamento de efluentes da indtstria ldctea. Outras empresas prestaram tais informagdes e serviram de base para, aliadas a legislagdo e a literatura, confeccionarmos o cendrio externo. Nesta segunda etapa,
estamos encaminhando para as mesmas empresas soltando a continuidade das agdes para podermos identificarmos um conjunto de indicadores chaves para monitoramentos que viabilizem o sucesso de projetos
aserem implementados neste segmento,

Lembrando que esta pesquisa esta sendo realizada junto ao Programa de Pés-graduagdo da Faculdade de haria de Ali s da Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missdes - URI
Erechim. Desta forma, esperamos contar com vossa colaboragdo para responder a esse instrumento de coleta de dados.

Na publicagdo dos resultados da pesquisa ndo serdo divulgados nomes ou quaisquer referéncias que indiquem as empresas pesquisadas. As informagdes contidas neste instrurento de pesquisa sdo
confidenciais, razdo pela qual néo é necessdria identificacdo.

Profe Julio Americo Faitdo

IFRS- C&mpus Erechim

Rua Domingos Zanella, 104 | Bairro Trés Vendas | CEP: 99713-028 | Erechim/RS
e-mail: julio.faitao@erechim.ifrs.edu.br

Telefone: (54) 3321-7500 | Cel: (54) 9919- 1854

Enviado do Email para Windows 10

Fonte: Desenvolvido pelo Autor

Com este instrumento foram enviadas para um total de 583 organizagdes, onde
134 questionarios retornaram, e o preenchimento destes fora efetuada pelos mais diversos
profissionais das diversas organizacdes, como mostra a Figura 32 que identifica e quantifica
0s retornos dos instrumentos e a classe dos respondentes. Mesmo obtendo um retorno de
22,98% dos questionarios enviados, pode-se identificar que 100% dos questionarios
respondidos foram validados e classificados para esta primeira fase da pesquisa. A Figura 32
apresenta os resultados do percentual dos pesquisados quanto &s suas fung¢des desempenhadas

nas empresas.

Figura 32: Percentual dos pesquisados quanto as suas fun¢Ges desempenhadas nas empresas.
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ASSESSOR LACTEQ |fmssss 2,449% | ) )

Fonte: Desenvolvido pelo autor
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Cada um dos FCS identificado junto ao Quadro 5, foi utilizado para a
realizacdo da estruturacdo do questionario de pesquisa (Apéndice B), que originalmente ja
fora validado em na tese de Vezzoni et al. (2013) e que na presente pesquisa sofreu
adequacdes para o cenario e questdo de pesquisa. A Figura 33 apresenta a média de idade dos

respondentes e sua respectiva experiéncia.

Figura 33: Média de idade dos respondentes e experiéncia

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Anos

M Experiéncia ™ ldade

Fonte: Desenvolvido pelo autor

A Figura 33 complementa a heterogeneidade na formacéo dos respondentes da
pesquisa, com idade e o tempo de experiéncia na area de atuacdo, que pode ser observado
com os pontos superior, inferior e médio dos respondentes.

Os objetivos com estes instrumentos, como ja mencionado, era a caracterizacdo
do segmento pesquisado (Setor de Laticinios), identificacdo de fatores criticos de sucessos
acompanhados pelas empresas deste segmento, e a validacdo destes FCS para todas as
empresas do segmento independente do porte e portfélio por elas apresentadas.

Desta forma pode-se iniciar a pesquisa demonstrando que os 134 profissionais
que retornaram as pesquisas compunham um grupo de categorias distintas dos mais diversos
estados, segmentos e portes. A Figura 3dilustra como elas se distribuem por porte,

observando as duas principais classificacfes (nimero de empregado e faturamento).



Figura 34: Estrutura das empresas pesquisadas
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Podemos ainda identificar junto a Figura 35 o portfélio das empresas

pesquisadas, pode-se notar que o produto de maior abordagem entre as respondentes.

Figura 35 — Portfélio das empresas pesquisadas
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Fonte: Desenvolvido pelo autor

Soro de Leite;

Queijos;  Outros. Quais?

Com o intuito de efetuar o agrupamento dos FCS’s do setor, aplicou-se 0S

instrumentos apontados na Etapa 3 e desta forma pode-se identificar fatores internos e

externos a organizacdo. Externamente com a utilizacdo do instrumento S.W.O.T. de forma

parcial, buscou-se relacionar as oportunidades e ameacas encontradas no setor e que fogem ao

poder de formatagdo da organizacdo, tornando-a espectadoraanalisadora. Neste movimento de

andlise e adequacdo ao ambiente vislumbraram-se 0s seguintes quesitos que posteriormente

em entrevista aos gestores da organizacao classificou-se a sua importancia e o impacto desta

para a organizacdo. Desta forma podem-se evidenciar no Quadro 7 os atributos externos

identificados na pesquisa junto a fontes secundarias.
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Quadro 7: Analise de ambiéncia externa
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Fonte: Desenvolvido pelo autor

Na anélise parcial da confecgdo da S.W.O.T. conseguiu-se identificar algumas
ameacas e oportunidades ambientais referentes ao segmento pesquisado (Apéndice A e
Pesquisas Bibliograficas), e na aplicacdo do Apéndice B realizou-se junto ao segmento uma
analise da importancia. Outro instrumento de compilacdo do ambiente externo foi o de dos
fatores apontados por Howell (2010) como Governo; Induastria; Economia; Tecnologia e
Social e depois de realizada comparagcdo com a atratividade existente destes setores para com
a organizacdo a ser pesquisada, foi confeccionado o cruzamento abaixo que identifica o

quanto os fatores identificados primeiramente em pesquisa junto as fontes secundarias
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(legislagdo, IBGE) e em pesquisa junto a empresas do segmento de lacticinios, com a
aplicacdo do primeiro instrumento de coleta de dados (APENDICE A).

Na Figura 36 pode se identificar os fatores criticos de sucesso Externos, os
quais sdo oriundos da pesquisa de Ameacas e Oportunidades e do Quadro 7 referente a analise
destes fatores ambientais externos correlacionando-os ao impacto identificado pelas
organizacgdes quanto a viabilidade do projeto em analise.

Figura 36: Fatores criticos de sucesso externos
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Fonte: Desenvolvido pelo autor

Para categorizar os fatores ambientais internos, foi realizada a apresentagdo dos
FCS pertinentes ao segmento por intermédio do Apéndice B, as organiza¢Ges pesquisadas e

questionadas sobre os outros agrupamentos dos abaixo apresentados (Figura 37).
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Figura 37: Agrupamento dos FCS — Internos
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Fonte: Desenvolvido pelo autor

Os autores Cooke-Davies e Arzymanow (2003) em seu artigo identificaram12
fatores criticos que oportunizariam 0 sucesso a um projeto, o presente estudo conseguiu
identificar em um cruzamento prévio a visualizacdo de 24 FCS (Internos) presentes junto as
empresas do segmento de Laticinio, corroborando a formatacdo dos objetivos organizacionais,
pois a inter-relacdo entre a gestdo organizacional e a gestdo de projetos ficou evidente quando
comparado com a parte 111 do Apéndice B referente a analise ambiental externa relacionada a
importancia e a necessidade explicita identificada pelos respondentes das empresas de
Laticinio.

Com o objetivo de validar as respostas e acompanhar a evolucdo da pesquisa,
foi desenvolvido um questionario com a adog¢do de questdes no formato de escala de Likert,
que segundo Malhotra, Birks e Wills (2012) é composta por cinco categorias de resposta e
fazem com que os respondentes apontem o grau de identificacdo com as questdes realizadas,
assim 0 mesmo fard o apontamento da presenga ou auséncia de fatores criticos de sucesso na
questdo apresentada, conforme pode ser observado no Apéndice B.

Mattar (2008) aponta que as maiores vantagens do uso deste instrumento sdo a
abrangéncia, a eficiéncia do tempo abordado para a realizacdo da pesquisa e da compilacéo
dos dados, a possibilidade de padronizagédo das respostas dando um sentido de uniformidade e
possibilitando uma forma ideal para futura tabulacdo e tratamento estatistico. No Quadro 8 é

apresentado a analise ambiente externo
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Quadro 8: Analise ambiente externo
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Fonte: Desenvolvido pelo autor

Esta identificacdo oportuniza a organizacgdo direcionar 0s recursos para realizar
as capacitagdes necessarias para que a empresa se destaque frente as suas concorrentes e
determinar qual dos fatores estdo sendo exploradas por atividades existentes ou estdo sendo
construidas por estas atividades. Nesta analise a organizacdo passa a buscar 0s seguintes
fatores:

Realizando a primeira interpretacdo de conjuntos de FCS, referente a dimenséo
denominada “EQUIPES”, conseguiu-se constatar a primeira dicotomia, pois conforme ja
mencionado por Chua e lyengar (2006b). O Empowerment quando incentivado em uma
organizacdo oportuniza, a colaboragéo e faz com que seus empregados passem a compor o
quadro como colaboradores, elementos de mudanca, contudo, envolve a necessidade de
comportamento e isto quando questionamos sobre Q9. Os membros da equipe de

projeto/produto/servico possuem poder para tomar suas proprias decisdes, podemos ver o



102

resultado na Figura 38 em desconformidade com o aspecto do pseud. Empowerment
vislumbrado inicialmente. Isto se da porque por mais ideias que o colaborador aparentemente
possa estar tendo oportunidade em contribuir com a organizacdo nao consegue ser explicito o
suficiente para identificacdo a autonomia em colocar em pratica as mesmas, o que evidencia a

reducdo da autonomia integrativa construida sem alicerces.
Figura 38: Analise do desempenho da dimenséo equipes
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Fonte: Desenvolvido pelo autor

Todavia outros FCS ficaram muito evidenciados positivamente, tanto a
Experiéncia da equipe, a autoridade do gerente, os tratamentos de conflitos a com melhor
ranqueamento a flexibilizacdo, o qual se pode identificar como segundo Vandermerwe (1990)
um aspecto em que as organizagdes que usam aumentar a competitividade, investem tanto em
treinamentos aos colaboradores como incentivo a cultura a flexibilidade na organizacéo.

A segunda dimensdo de FCS a ser analisada ¢ da “ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL” o qual era composto pelos fatores que integram a Figura 39,
apontando a comunicacdo como o FCS como maior pratica dentre as organizacOes, a
justificativa de podermos ter detectado uma avaliagdo positiva da estrutura de comunicacgao
refere-se geralmente a interpretacdo dos participantes de que realizam efetivamente trocas de
mensagens em suas organizacdes, de forma grupal (seus departamentos, &reas ou setores ou
até mesmo entre unidades Organizacionais), com o intuito de compartilharem seus objetivos
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individuais e coletivos. Segundo Bai e Sarkis (2013) é essencial esta pratica apareca entre 0s
FCS, para se conseguir perceber o nivelamento da comunicacdo dentro da organizacdo e o

quanto as informac0es estdo sendo assertivas.

Figura 39: Andlise do desempenho da Dimensdo Estrutura Organizacional
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Fonte: Desenvolvido pelo autor

Outro fator que aparece em segunda posigdo com 46% de reconhecimento
pelos respondentes, é 0 apoio que a alta administracdo referéncia aos projetos realizados pelas
equipes. A variavel “APOIO DA ALTA ADMINISTRACAO” é um dos principais fatores
para resolucgdo conflitos que possam surgir relacionados ao trabalho, dando a possibilidade da
geréncia de nivel médio ou em média e pequenas empresas, (supervisores ou encarregados),
conduzirem relacionamentos com as partes interessadas, redefinindo ou estruturando as metas
do periodo, e comunicando / desenvolvendo as politicas internas fundamentais. Além desta,
outra dimensao que aparece influenciando a acdo é a variavel Lideranga exercida pelo gerente
a qual pertence a dimensdo “GERENTE” ¢ para os respondentes ¢ vista como alta a sua
importancia de impacto nos demais fatores, pois se ndo houver uma lideranca validada pela
equipe, ndo serdo realizadas as atividades, nem mesmo como afirma Dubrin (2007)
conseguirdo oportunizar com sucesso agdes com seus respectivos responsaveis. Na Figura 40

é apresentado o resultado da analise de desempenho da dimenséo gerente.
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Figura 40: Andlise de desempenho da dimensdo gerente
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Fonte: Desenvolvido pelo autor

Neste conjunto, o qual analisou os FCS integrantes da dimenséo
“PLANEJAMENTO”, pode-se observar que o conjunto de respondentes respondeu em sua
maioria, acima de 60% como vimos na Figura 41, que ocorre forte relacdo entre as linhas de
desenvolvimento dos produtos e servi¢os, mas mesmo apresentando um percentual alto de
concordancia elevado, pode-se constatar que a gestdo de mudancas e analises de fatores
limitantes (gestdo de indicadores, dentre outros), sdo fatores limitantes que podem dificultar o
posicionamento da organizacdo na tomada de dire¢do. Para Hall, Johnson e Tumey (1991),
estas analises ndo apenas identificam a situacdo atual, mas auxiliam na projecdo de um

cenario de desempenho e tornada de decisdes futuras quanto a compromisso e investimento.
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Figura 41: Andlise de desempenho da dimensdo Planejamento
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Fonte: Desenvolvido pelo autor

Observando a dimensdo dos “STAKEHOLDERS”, o que segundo Mintzberg
(2006)p.39, “[...] sdo quaisquer partes interessadas na empresa (funciondrios, clientes,
acionistas, fornecedores, etc.)”. Desta forma quando mencionamos o FCS Gerenciamento dos
Requisitos dos clientes, quesito de maior complexidade por se tratar de um ambiente onde a
ampla atividade de cognicéo individual e interacdo social, exigéncia de cooperacdo e ao
mesmo templo conflitos de interesses. Por estes quesitos fica evidente o baixo indice
apresentado no quesito desenvolvimento de parcerias que integra este conjunto. O mesmo
incluir analise e predisposicdo previa, além de negociacdo constante, em um ambiente de
confianca mutua. Na Figura 42 é apresentado o resultado da analise de desempenho da

dimensdo Stakeholders
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Figura 42: Andlise de desempenho da dimenséo Stakeholders
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Fonte: Desenvolvido pelo autor

Ja comentamos quando um gestor, segundo Freeman e Mcvea (2001) apresenta
que necessita de compreensdo para as partes interessadas de um projeto e que necessita de
apoio destas partes provavelmente o processo terd um grande nivel de faléncia, pois ele ndo
possui informacgBes ou conhecimentos suficientes para agir sobre o que esta solicitando.
Pode-se identificar que por mais que se observe a existéncia de importancia dos atributos
custos e identificacdo de riscos vigoram entre os FCS que mais permeia o limiar entre o éxito
e o fracasso da acdo.

Para Mintzberg (2006) quando se realizam experimentos por necessidades e
ndo envolvendo um planejamento de longo prazo, os recursos envolvidos para esta acdo sdo
limitados, as informacdes sobre as possibilidades de éxito ou fracasso sdo vagas e isto
amplifica o grau de risco. Desta forma evidencia-se no grafico a existéncia da busca pelas
necessidades dos clientes, mas como vimos inicialmente que o a quantidade de respondentes
ao estudo era nas suas maiorias pequenas e médias empresas, 0 que se deduz, que o nao
desenvolvimento de um banco de dados relacionado ao publico alvo e a realizagdo do
cruzamento de investimentos da organizacdo com estes. Na Figura 43 é apresentado o

resultado da analise de desempenho da dimens&o Riscos.
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Figura 43: Andlise de desempenho da dimenséo Riscos
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Fonte: Desenvolvido pelo autor

Analisando as respostas, pode-se constatar que ha compreensdo de que a comunicagdo formal
(reuni@es, intranet, internet, mural, jornais, cursos) ou informal reunifes de intervalo, lanche,
corredor, confraternizagfes, etc. sejam importantes para atualizacdo e alinhamento das
equipes organizacionais, todavia quando se questiona sobre a importancia e efetividade do
sistema de informacdo existente ocorre uma baixa aceitacdo quanto a exceléncia deste
instrumento junto as organizagdes pesquisadas, demonstrando que ainda se tem muito para
trabalhar para obtencdo da efetividade de um sistema de informacdo. Na Figura 44 é
apresentado o resultado da analise de desempenho da dimensao Informacdo e Conhecimento.

Figura 44: Anélise de desempenho da dimens&o Informagdo e Conhecimento
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Fonte: Desenvolvido pelo autor



108

Realizando as andlises das dimensdes e de seus integrantes, com o auxilio do
SPSS, foi possivel identificar algumas caracteristicas que as analises qualitativas
mencionavam, mas ndo forneciam subsidios de afirmacdo. A primeira analise buscou validar
os valores identificar junto as dimensdes a existéncia de clusters, isto €, fatores que poderiam
influenciar os demais tanto positivamente como negativamente. Na Figura 45 é apresentado o

resultado da anélise de Kolmogorov-Smirnov Q1.

Figura 45: Anélise Kolmogorov-Smirnov Q1
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Fonte: Desenvolvido pelo autor

Se observarmos a distribuicdo realizada na analise da primeira questdo, Q1
vista na Figura 45 e com os dados (Figura 46) pode-se afirmar que ha uma representacao
normal com média de 4,0 e um desvio padrdo de 0,62 conforme apresentado no grafico.
Todas as andlises com o intuito de validar as 55 questBes passaram pelo teste de
Kolmogorov-Smirnov (KS), conforme descrito na metodologia, a apresentaram validacdo. As
demais validacOes, isto €, das outras 54 questbes estdo presentes no Anexo C (100%
Validados).



Figura 46: Dados - Analise Kolmogorov-Smirnov Q1
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Fonte: Desenvolvido pelo autor

A Tabela 7 apresenta os dados iniciais de Cruzamento para validacdo de variaveis.

Tabela 7: Dados iniciais de Cruzamento para validacdo de variaveis

N

%

Casos

Validados
Excluidos 2
Total

83 100,0
0 , 0
83 100,0

a

noprocedimento

. Listwisesupressaobaseada emtodas as variaveis
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A Tabela 8 apresenta a Analise ANOVA com adogdo do sistema de Multiplayer Perceptron.

Tabela 8: Analise ANOVA com adocéo do sistema de Multiplayer Perceptron

Soma dos Df Meédia F Sig
Quadrados Quadratica
Entre Questdes 2228,539 82 27,177
Entre Itens 141,972 54 2,629| 12,655 , 000
Dentro  das )
B Residual 919,919 4428 , 208
Questdes
Total 1061,891 4482 , 237
Total 3290,430 4564 , 721

Média Geral = 3,7888
Fonte: Desenvolvido pelo autor
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Um ou mais casos no teste ou validacdo amostra tém fator ou variével

dependente valores que ndo ocorrem na amostra de cruzamentos, para estes, 0 sistema de

Multilayer Perceptron exclui da analise, como pode ser observado junto a Tabela 9.

Tabela 9: Cruzamentos Multilayer Perceptron (Questdes 1-2-3-4-5)

N Percentual
) Cruzamentos 56 70,0%
Simples
Testagens 24 30,0%
Validados 80 100,0%
Excluidos 3
Total 83

Fonte: Desenvolvido pelo autor

O perceptron de multiplas camadas é uma ferramenta do SPSS, que consiste de

uma rede de elementos de processamento em camadas e na presente tese esta sendo utilizado

com o intuito de produzir resultados da classifica¢do, seu resumo apresenta-se abaixo e a rede

de elementos no Anexo E, ambos validando os FCS apresentados inicialmente no estudo.
A Tabela 10 mostra um resumo do Modelo Multilayer Perceptron (Questdes 1-2-3-4-5)
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Tabela 10: Resumo do Modelo Multilayer Perceptron (Questdes 1-2-3-4-5)

Soma dequadradosde erro 6,651
Média Geral do Erro Relativo , 048
Q1 ,014
Relativo erro  para Q2 , 108
Cruzamentos Escala Q3 039
Dependentes Q4 , 046
Q5 , 034
N 1 parada consecutiva (S)
Utilizag&o da parada de regra
sem reducéo de erro
Tempo de cruzamento 0:00: 00,06
Soma do erro dos quadrados 5,246
Media Geral do erro relativo , 087
Ql , 040
Testagem Erro Relativo para Q2 , 123
escala Q3 , 032
Dependentes Q4 , 117
Q5 , 116

Fonte: Desenvolvido pelo autor
Apos a validacao das questdes, pelo instrumento mencionado, realizou-se entéo
agrupamento das mesmas pelas caracteristicas originais, que podem ser identificadas no

Quadro 9 com suas respectivas validacdes de agrupamentos.

Quadro 9: Composic¢édo da dimensdo equipe analisada estatisticamente

FCS Descricido Categoria Conjunto de Questdes
: Q1
1 Empowermernt Equipe o)
Amutoridade
4 delegada ao Equipe Q17
serente
Integracdo da -
11 ks Equipe Q11
12 Flexibilidade Equipe Qil12
Tratamento de -
13 contlitos Equipe Qi3
21 ps Equipe Q10

Fonte: Elaborado pelo autor
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Ao testarmos a existéncia de Convergéncia junto a EQUIPE e seus integrantes
foi identificada a sua presenca, conforme Tabela 11, devido a nenhuma ou pequena mudanga
nos centros de cluster. A mudanca maxima absoluta de coordenadas para qualquer centro e,

000, o que na iteracdo atual € 3 e a distdncia minima entre centros iniciais é 6.083.

Tabela 11: Anélise ANOVA da dimensdo Equipe

Cluster Erro F Sig.
Média Df Média Df
Quadratica Quadratica
Q9 42,524 1 , 447 81 95,091 , 000
Q10 40,417 1 , 181 81 223,560 , 000
Q11 7,942 1 , 227 81 35,061 , 000
Q12 8,289 1 , 154 81 53,691 , 000
Q13 17,589 1 , 086 81 204,534 , 000

Fonte: Elaborado pelo autor

Apos a realizacdo do teste de cluster, realizam-se para cada dimensao, 0s testes
F, que tem por finalidade apenas descrever o porqué os clusters foram escolhidos para
maximizar as diferencas entre os casos em diferentes clusters. Os niveis de significancia
observados ndo sdo corrigidos para esta atividade e, portanto, ndo pode ser interpretado como
testes da hipotese de que os meios de fragmentacdo sdo iguais. Pode ser observado que em
todas as analises do teste da Anova, apontam para arejeicdo da hipdtese nula, identificando
assim a existéncia de correlagcfes intra-cluster. Q1 integra a dimensdo EQUIPE, todavia
estatisticamente fard parte da analise das questdes do agrupamento referente ao
DESEMPENHO DO SETOR. O Quadro 10 mostra a composi¢do da dimensdo Estrutura

Organizacional analisada estatisticamente
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Quadro 10: Composicao da dimens&o Estrutura Organizacional analisada estatisticamente

Fonte: Elaborado pelo autor

Nesta dimensdo da ESTRUTURA ORGANIZACIONAL,

testarmos a

existéncia de Convergéncia junto a e seus integrantes e colocamos em énfase o apoio da Alta

Administragdo, conforme quadro abaixo. A mudan¢a maxima absoluta de coordenadas para

qualquer centro é, 000, o que na iteracdo atual é 2 e a distdncia minima entre centros iniciais é

7,550. A Tabela 12 apresenta a Analise ANOVA da dimensdo estrutura organizacional.

Tabela 12: Analise ANOVA da dimensdo estrutura organizacional

Cluster Erro F Significan
Media Df Meédia Df cia
Quadratica Quadratica
Q15 44,731 1 , 302 81 147,898 , 000
Q16 22,300 1 , 382 81 58,399 , 000
Q18 43,227 1 , 512 81 84,476 , 000
Q19 33,219 1 , 401 81 82,875 , 000

Fonte: Elaborado pelo autor
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Corroborando com esta andlise a informacgdo qualitativa, de que para esta
dimensdo o FCS que apresenta relativa influéncia sobre os demais integrantes é o Apoio da
Alta Administracdo. O Quadro 11 mostra a composicdo da dimensdo risco analisada
estatisticamente.

Quadro 11: Composicao da dimens&o risco analisada estatisticamente

Identificacdn e
Gerenciamento
de niscos

RISCOS

1740414243

A

Custo de
Utihzagio e
Descarte

RISCOS

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Nesta dimensdo, RISCOS, testarmos a existéncia de Convergéncia junto a e
seus integrantes sem a insercdo de FCS em énfase, pois ambos sdo importantes para a tomada
de decisdo e sdo corroborados pela alta convergéncia de casos conforme Tabela 13. A
mudanca maxima absoluta de coordenadas para qualquer centro é, 000, o que na iteracdo

atual é 3 e a distancia minima entre centros iniciais € 9,899.

Tabela 13: Anéalise ANOVA da dimensédo Riscos

Cluster Erro F Sig.
Media Df Média Df
Quadratica Quadratica

Q29 49,446 1 , 372 81 133,078 , 000
Q34 45,214 1 , 331 81 136,600 , 000
Q27 52,521 1 , 375 81 140,190 , 000
Q40 28,451 1 , 261 81 109,143 , 000
Q41 38,211 1 , 254 81 150,360 , 000
Q42 49,328 1 , 294 81 167,511 , 000
Q43 48,156 1 , 322 81 149,678 , 000

Fonte: Desenvolvido pelo autor



115

A andlise da Anova, vélida a hipétese de que este conjunto de FCS é importante
para 0 monitoramento e complementam a analise qualitativa. O Quadro 12 mostra a

composicao da dimensdo Planejamento analisada estatisticamente.

Quadro 12: Composicao da dimensdo Planejamento analisada estatisticamente

Planejamento dos
7 produtos/projetos/ PLANEJAMENTO 7-23-26-31
Servigos
24 Gestio PLANEJAMENTO 21-28
Estratégica

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Nesta dimensdo, PLANEJAMENTO, testarmos a existéncia de Convergéncia
junto a seus integrantes, e apresentam alta convergéncia de casos conforme Tabela 14. A
mudanc¢a maxima absoluta de coordenadas para qualquer centro €, 000, 0 que na iteracdo atual

¢ 3 e a distdncia minima entre centros iniciais é 8,367.

Tabela 14: Anélise ANOVA da dimensédo Planejamento

Cluster Erro F Sig.
Média Df Média Df
Quadratica Quadratica
Q7 49,759 1 , 349 81 142,718 , 000
Q21 9,093 1 , 159 81 57,281 , 000
Q23 31,995 1 , 132 81 243,220 , 000
Q26 33,874 1 , 489 81 69,294 , 000
Q28 37,444 1 , 441 81 84,869 , 000
Q31 28,702 1 , 177 81 161,913 , 000

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Na analise do SPSS, obteve-se 100% de validacdo do numero de casos
agrupados, e validados, além de a analise da Anova e entdo, temos sig p<0,001, desta forma
rejeitamos a hipotese nula (HO) de igualdade das médias dos componentes analisados. O

Quadro 13 mostra a composicao da dimensdo Controle analisada estatisticamente



Quadro 13: Composicao da dimensdo Controle analisada estatisticamente

Gerenciamento
de mudangas

CONTROLE

6e30

18

Anélise de
fatores
limitantes

CONTROLE

20

20

Mensuragdo de
desempenho
técnico

CONTROLE

22-32

15

Relacionamento
entre Linhas de
Produtos/
Servigos

CONTROLE

25

Fonte: Desenvolvido pelo autor
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Nesta dimensdo, CONTROLE, testarmos a existéncia de Convergéncia junto a

seus integrantes, e apresentam alta convergéncia de casos conforme Tabela 15. A mudanca

méaxima absoluta de coordenadas para qualquer centro €, 000, o que na iteracdo atual é 3 e a

distancia minima entre centros iniciais é 8,775.

Tabela 15: Anédlise ANOVA da dimensao Controle

Cluster Erro F Sig.
Media Df Meédia Df
Quadratica Quadratica
Q6 60,930 1 , 247 81 246,349 , 000
Q30 60,930 1 , 346 81 176,049 , 000
Q20 32,255 1 , 415 81 77,699 , 000
Q22 28,184 1 , 241 81 117,055 , 000
Q32 38,603 1 , 292 81 132,009 , 000
Q25 32,753 1 , 141 81 232,411 , 000

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Na andlise do SPSS, obteve-se 100% de validacdo do nUmero de casos

agrupados, e validados, além de a analise da Anova e entdo, temos sig p<0,001, desta forma

rejeitamos a hipotese nula (HO) de igualdade das médias dos componentes analisados. O

Quadro 14 mostra a composic¢ao da dimensdo Stakeholders analisada estatisticamente.
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Quadro 14: Composicao da dimensdo Stakeholders analisada estatisticamente

Gerenciamento
8 de requisitos dos Stakeholders 4-5
clientes

Mecanismos
contratuais de
14 incentivo Stakeholders 35
(organizagdo x

cliente)

Desenvolvimento
16 de parcerias com Stakeholders 24-36-37-39

fornecedores

17 Sansf.agao com Stakeholders 33
clientes

Fonte: Desenvolvido pelo autor

As questdes Q4 e Q5 que integram a presente dimensdo, ndo fardo parte da
analise estatistica deste cluster, pois integrardo o agrupamento referente ao DESEMPENHO
DO SETOR. Nesta dimensdo, STAKEHOLDERS, testarmos a existéncia de Convergéncia
junto a seus integrantes, e apresentam alta convergéncia de casos conforme Tabela 16. A
mudanca méxima absoluta de coordenadas para qualquer centro €, 000, o que na iteracdo atual

¢ 4 e a distdncia minima entre centros iniciais é 8,775.
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Tabela 16: Anéalise ANOVA da dimensdo Stakeholders

Cluster Erro F Sig.

Erro F Sig.

Média Quadratica  Df Média Quadratica  Df

Q24 25,024 1,172 81 145,406 ,
000
Q33 17,039 1,220 81 77,306 ,
000
Q35 49,828 1,338 81 147,298 ,
000
Q36 35,132 1,367 81 95,624 ,
000
Q37 48,708 1,549 81 88,715 ,
000
Q39 88,287 1,529 81 166,814 ,
000

Fonte:Desenvolvido pelo autor

Na anélise do SPSS, obteve-se 100% de validacdo do numero de casos
agrupados, e validados, além de a analise da Anova e entdo, temos sig p<0,001, desta forma
rejeitamos a hipotese nula (HO) de igualdade das médias dos componentes analisados.

As dimensdes GERENTE e INFORMACOES E CONHECIMENTO néo foram
agrupadas pelo motivo de que ndo havia mais do que um FCS em suas dimensdes para
testarem.

Abaixo realizou-se uma analise envolvendo as cinco questdes (Q1-Q5) onde os
respondentes identificavam qual era o desempenho do setor por um conjunto de questdes e as
cruzamos com um conjunto de questdes (Q44 — Q55) que identificam as oportunidades e
ameacas identificadas no mercado e foram questionados quanto a importancia destes FCS aos
seus respectivos empreendimentos.

Cruzando a “Como vocé avalia a capacidade do seu setor em cumprir suas
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metas de custos, cronograma e qualidade? ” com o conjunto de questdes do ambiente externo,
obtivemos uma significancia, conforme Anexo D, 0.000 em apenas duas questdes Q45 e Q52,
antes de realizarmos a equalizacao no teste T de igualdade de médias, todavia esta informacao
apresenta gque os respondentes que possuem preocupacdes com a avaliacdo da capacidade do
seu setor ou de sua organizagdo em cumprimento de metas de custos, cronograma e qualidade
dentre outras, tem como foco externo o meio ambiente e os fatores restritivos existentes,
principalmente o grande volume de agua necessario para a producdo industrial de seu
segmento.

A questdo “Qual o nivel de aprendizado proporcionado aos membros da
equipe? ” Ao realizar o cruzamento com o ambiente externo pode-Se constatar a que a sua
funcdo, pela interpretacdo dos respondentes, fora estritamente interna, pois ndo obteve
significancia com nenhum dos fatores externos.

Ao analisar a questdo “Qual o nivel de contribui¢do que o departamento oferece
para que a organizagdo atinja seus objetivos estratégicos? ” Constatou-Se a significancia com
todas as questdes do ambiente externo, reforcando que para a realizacdo de uma gestdo
estratégica a necessidade de interagir constantemente com o ambiente externo, monitorando
suas ameacas e suas oportunidades. Esta afirmacdo esta presente quando estatisticamente
comprovou-se, conforme anexo D, p <. 000 a significancia dos cruzamentos e que
informacfes como a expansdo da producdo nacional de leite na Ultima década, aumento da
preocupacado relacionada ao ambiente, falta de agua, reuso de &gua, investimento em novas
tecnologias, custo de mudangas, entre outros, sao fatores que necessitam estar constantemente
no radar da organizagdo com o intuito de identificar as tendéncias e se antecipar a elas.

Antes da equalizag@o, o questionamento referente a “Qual o nivel de satisfacdo
dos clientes internos (demais departamentos) em relacdo aos resultados do seu
departamento?” Possui significancia relacionada ao tamanho do mercado em que a empresa
vai atuar por este motivo a questdo Expansdo da Producdo nacional de leite na Gltima década
tornou-se pertinente, depois se apresentou significante em “Necessidade de investimento das
industrias de laticinios quanto a novos processos in plant relacionados a tratamentos de
tecnologias limpas e ferramentas de prevencdo a poluigdo. Processos de separagdo e filtragdo
por membrana como extensdo do processo convencional. Utilizado como sugestdo na reducao
da poluicdo de efluentes; Crescente Rigor das legislacbes e normatizacdes ambientais, com
orgdos de fiscalizagdo como, ANA, CONAMA. O processo de limpeza dos equipamentos
pode levar em torno de 90% da carga orgénica para os efluentes. Custo da mudanca de

tecnologia” pelo motivo de que esta ¢ uma politica de divulgagdo de marketing verde e
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adequacdo das legislacdes ambientais, atendendo a diversos objetivos (legais, sociais,
tecnoldgicos e ambientais). Outro fator do marketing é a identificacdo das necessidades do
cliente, com o intuito de atender ou superar expectativas para poder manté-lo como
recomprante, neste fator, justifica-se a significancia com a questdo sobre “Evolugdo Cultural e
social da populacdo, aumentando o nivel de cobranga por produtos e servicos.”.

O nivel de satisfacdo dos clientes externos em relagdo aos resultados do seu
departamento apresentou significancia com as questdes 44, 47 48, 50, 51 53, 54 e 55, todas
relacionadas ao impacto do cliente como integrante do processo de transformacdo das
organizacbes. Neste foco o cliente relacionado na analise pode ser o externo ao
empreendimento ou mesmo ao departamento que empresta seu olhar para oportunizar
melhorias ao processo.

Como resultado destes primeiros agrupamentos pode-se confeccionar a Tabela

17, com a composicao das 8 dimensdes incorporando os 24 FCS‘s iniciais:
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Tabela 17: Modelo validado no setorial de laticinio

Fator Critico de Sucesso (FCS) Dimensao

Experiéncia da equipe Equipe
Tratamento de conflitos

Flexibilidade

Integracdo da equipe

Autoridade delegada ao gerente

Empowerment

Apoio da alta administracéo Estrutura

Tipo de estrutura organizacional Organizacional

Comunicacéo eficiente

Mensuracdo de desempenho técnico Controle
Anélise de fatores limitantes

Relacionamento entre as linhas de produtos/

Servicos

Gerenciamento de mudancas

Gestéo Estratégica Planejamento
Planejamento dos produtos / projetos / servigos

Satisfacdo com clientes Stakeholders
Desenvolvimento de parcerias cm fornecedores

Mecanismos contratuais de incentivo

(organizacéo x cliente)

Gerenciamento de requisitos dos clientes

Custo de utilizagéo e descarte Riscos
identificacdo e gerenciamento de

riscos

Sistema de informacéo para suporte Informacéo e

Estrutura de comunicagao conhecimento

Lideranca exercida pelo gerente Gerente

Fonte: Elaborado pelo Autor
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6.3 ANALISE DOS DADOS GERAIS DAS ENTREVISTAS - ESTUDO DE
CASO“LAKTOPAN”.

No presente topico serdo abordados os resultados das coletas de informac6es
obtidas junto a empresa onde foi realizado o Estudo de Caso, a empresa LaktoPan e a seguir
relacionados.

Com a aprovagéo pelo conselho de ética da URI - Campus de Erechim, sob o
CAAE 57457616.4.0000.5351 protocolado na Plataforma Brasil ‘iniciou-se as coletas no dia
26/07/2016 e encerraram-se no dia 19/09/2016 e totalizaram 12 (doze) respondentes, sendo 6
(seis) empregados operacionais 01(uma) Gerente industrial e01(um) proprietario que fizeram
parte do corpo de pesquisa da empresa LaktoPan. O Apéndice C apresenta a 0 questionario
aplicado junto ao publico alvo. A Figura 47 apresenta uma visualizacdo dos departamentos
envolvidos na pesquisa, onde 0s quais passaram a responder as entrevistas pontuais e 0s

questionarios de nivelamento.

Figura 47: Estrutura Organizacional

Gerencia Assistencia

Distribuigdo

Fonte: Desenvolvido pelo autor

" http://aplicacao.saude.gov.br/plataformabrasil/visao/pesquisador/gerirPesquisa/gerirPesquisaAgru pador.jsf
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Em relacéo aos FCS, apresentados foram perguntado aos profissionais o grau de satisfacdo em
ordem de prioridade. Apos coletar e compilar os dados referentes aos FCS’s foi possivel
apresentar uma classificacdo de satisfacdo dos respondentes e o desenvolvimento destes
fatores junto a organizacao pesquisada. O Quadro 15 mostra o ranking Geral dos Fatores

Criticos de Sucesso, quanto a satisfacdo dos entrevistados.

Quadro 15: Ranking Geral dos Fatores Criticos de Sucesso, quanto a satisfacdo dos

entrevistados

Satisfagdo do Fator na situacdo atual da Organizacdo
COMPILACAO
0 1 2 3 4 NR
12,50% 0,00% 25,00% 50,00% 0,00% 12,50%
0,00% 12,50% 25,00% 37,50% 12,50% 12,50%
12,50% 0,00% 12,50% 62,50% 0,00% 12,50%
0,00% 12,50% 12,50% 62,50% 0,00% 12,50%
12,50% 0,00% 2500% | 50,00% 0,00% 12,50%
12,50% 12,50% 25,00% 25,00% 12,50% 12,50%
25,00% 0,00% 0,00% 50,00% 12,50% 12,50%
37,50% 0,00% 1250% | 37,50% | 0,00% 12,50%
37,50% 12,50% 12,50% | 25,00% 0,00% 12,50%
25,00% 12,50% 2500% | 2500% | 0,00% 12,50%
0,00% 0,00% 25,00% 75,00% 0,00% 0,00%
25,00% 0,00% 25,00% 37,50% 0,00% 12,50%
37,50% 0,00% 12,50% 50,00% 0,00% 0,00%
37,50% 0,00% 0,00% 50,00% 0,00% 12,50%
37,50% 0,00% 12,50% 37,50% 0,00% 12,50%
12,50% 0,00% 25,00% 62,50% 0,00% 0,00%
12,50% 0,00% 0,00% 62,50% 12,50% 12,50%
37,50% 0,00% 12,50% | 37,50% 0,00% 12,50%
0,00% 0,00% 50,00% 37,50% 0,00% 12,50%
50,00% 0,00% 25,00% 12,50% 0,00% 12,50%
0,00% 0,00% 12,50% 75,00% 0,00% 12,50%
37,50% 0,00% 12,50% 37,50% 0,00% 12,50%
12,50% 0,00% 37,50% 37,50% 0,00% 12,50%
37,50% 0,00% 12,50% 37,50% 0,00% 12,50%

Fonte: Desenvolvido pelo autor

A identificacdo levou em consideracdo amostras dos trés niveisorganizacionais
(estratégico, tatico e operacional). De esta forma a 48 apresenta a descri¢do da importancia
dos FCS’s.



124

Figura 48: Classificacdo quanto a importancia da existéncia destes Fatores na organizacao

Gestlo Estratégica !
Custo de Utiizaglo e Descarte
Sistema de informagdo para suporte
Experidncia da esupe
Mensuragdo de desempenho técnico
Estrutura @ comunicaciio ) E——
Andise de fatores limitantes

Satisfacdo com clentes

de pa com

Relacionamento antre Linhas de Produtos/ Servigos

de xcliente)
Tratamento de confltos

Flexbiddade

Integragio da equpe

Apoio da alta sdministracio

entificacio ¢ Gerenclamento de riscos

Gerenciamento de recuisitos dos clentes

dos produts ervigos
Gerenclamento de mudancas
Tipo de estrutura organizaconal
Autotidade delegada a0 gerente
Lideranca exercida pelo gerente
Comuncaclo eficente

Empowerment

Apds a identificacdo global para identificacdo de quais os FCS eram mais
importantes para os colaboradores e gestores da LaktoPan, realizamos teste T para validacao
dos agrupamentos.

Logo na primeira andlise, faz-se mencdo aos empregados, visualizando-o0s
como equipes, pois segundo Ramstad e Boudreau (2009) deve ser uma das tarefas de maior
relevancia em uma gestdo estratégica, pois o recurso humano somente sera denominado de
equipe ao aglutinar funcionarios organizadamente em prol de objetivos singulares. Esta acdo
pode ser reconhecida como uma das mais fundamentais para o sucesso estratégico e vantagem
competitiva da organizagao.

Com este objetivo aplicou-se algumas questdes aos empregados e gestores da
empresa LaktoPan, com o intuito de mensurar, como pode ser identificado na Tabela 18,

como os FCS ligados a constituicdo e gestdo de equipes esta sendo vista e valorizada.
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Tabela 18: Teste T para 0 agrupamento equipe

Valor do teste =0

Significancia  Diferenca Intervalo de
t df (2 caudas) da média confianca de 95%
da diferenca

Inferior  Superior

Empowerment 4,320 7 0,003 2,000 0,9054 3,0946
Autoridade
delegada ao 5463 7 0,001 2,250 1,2761 3,2239
gerente
Integracéo da 16,803

_ 7 0,000 2,750 2,3630 3,1370
equipe
Flexibilidade 3,265 7 0,014 1,625 0,4480 2,8020
Tratamento de

_ 3326 7 0,013 1,750 0,5060 2,9940
Conflitos
Experiéncia da

6,614 7 0,000 2,500 1,6063 3,3937

equipe

Fonte: Elaborado pelo Autor

Ao observar os indices referentes ao agrupamento da dimensédo equipes pode-se
identificar que os FCS de maior relevancia,sdo a integracdo da equipe e a experiéncia da
equipe, o que segundo Clark, Jones e Armstrong (2007), podem ser considerados fatores
criticos responsaveis pelo desempenho das equipes e o nivel de integracdo dos individuos.

Ainda neste quesito, podemos parafrasear Hall, Johnson e Tumey (1991), o
qual declara que a melhor maneira de aprimorar o desempenho do empregado é definir
claramente as expectativas dos mesmos. A esta afirmacdo pode-se apreciar as respostas dos
empregados e gestores caminhando para a formalizacdo futura, pois ambos conseguem
destacar que a integracdo da equipe, a experiéncia da equipe com o Empowerment e a
delegacéo de autoridade séo importantes e precisam ser monitoradas.

Estes parametros identificados na Figura 49 confirmam que a cooperacdo da

equipe € importante ndo so entre os departamentos individuais, mas também em relacdo com
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0 apoio do trabalho da equipe pelos seus superiores e que sdo apreciadas pela gestdo em 71%
vezes que sdo apresentadas, 0 que demonstram o quanto é importante a aceitacdo das ideias
dos empregados por parte da organizacao.

Figura 49: Nivel de confianca entre equipes e gestores

Eu posso apresentar minhas h_w_,

idéias e opinides livremente ¥ Concordo totalmente
Eu posso conﬁar.mwto em 8 - W csrcsids
meus subordinados
Eu posso confiar muito em ”-wg, =NEUtro
meus lideres (supervisores, B discordio

Eu posso confiar muito em ? ;
o — ¥ Discordo totalmente

meus colegas
o 02 04 06 08 1

Fonte: Desenvolvido pelo autor

O segundo agrupamento analisado foi o desempenho da estrutura
organizacional, que segundo Drucker (1999) pode ser identificada como elementos-chave que
afetam a produtividade e a inovacdo, complementando este estudo acompanhar-se-a a maneira
que uma organizagdo estrutura e acompanha as pessoas e empregos para que o seu trabalho
possa ser realizado e suas metas possam vir a cumpridas. Quando um grupo de trabalho é
muito pequeno, como é o caso da empresa pesquisada, a LaktoPan, com uma comunicacao
pessoal e frequente, identificou-se ser desnecessaria a estrutura formal, como observado na
Figura 50, sendo esta substituida por uma gestdo mais informal. Todavia quando uma
organizacdo apresentar maior porte, as decisdes tém de ser feitas sobre a delegacdo de vérias
tarefas, estabelecimento de procedimentos e atribuicdo de responsabilidades para as varias

funcGes formatando a estrutura organizacional.
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Figura 50: Comunicacdo e cultura organizacional

L N #NR
Técnicas de comunicagdo e de
gestdo de informagdo sdo as coisas ® Concordo
mais importantes com os quais as totalmente
organizagdes devem se envolver. ® concordo
“ neutro
A colaboragdo dentro da a
organizagdo ¢ reflexo de uma ® discordo
cultura forte
/ / p / ¥ Discordo
0% 20%  40%  60%  80% ‘otalmente

Fonte: Desenvolvido pelo autor (NR = Nao Respondeu)

Todavia, segundo Charles e Michael (2004), em uma organizagdo de qualquer
tamanho ou complexidade, as responsabilidades dos funcionarios normalmente sdo definidos
por aquilo que fazem que eles reportam-se, e para 0s gestores, que se reporta a eles e ao longo
do tempo estas definicbes sdo atribuidas a posicdes na organizacdo e ndo a individuos
especificos. Assim a Figura 51 apresenta os percentuais referentesa interpretacdo dos
empregados e gestores quanto a presenca e a qualidade dos FCS apoio da alta administracdo,

estrutura organizacional e comunicagao eficiente.

Figura 51: Presenca e aceita¢do dos FCS identificados no agrupamento

Apoio da Alta Tipo de Estrutura Comunicacdo Eficiente
Administragdo Organizacional

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Segundo Glass (2005) o FCS avaliacdo do risco organizacional € um dos
primeiros passos cruciais no estabelecimento de uma funcdo de gestdo dentro de uma
organizacdo e deve incentivar o livre fluxo de informacdo em e entre todos os niveis

envolvidos em uma atividade fim (projeto), isto é o processo deve permitir a comunicacao
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formal, informal e improvisada de todos os entes envolvidos. Buscando identificar este ponto
de vista na LaktoPan, foi questionado aos gestores e aos empregados como € executado a
gestdo de riscos na empresa. A compilacdo a esta resposta encontra-se abaixo, na Figura 52, e

demonstra que 0 meio de maior pratica na empresa esta relacionado a exames periodicos dos

possiveis riscos da organizacao.

Figura 52: Ac0Oes de gestdo de riscos
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Outras . . 0 0% | \

| |
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| ’ [
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|

|

|

|

\

|

i

|

\ \

| | ‘ l (

Examinando regularmente os planos de gestdo de riscos \ ' l
\ | 38,3%

\ [ ] = (I

Desenvolvendo equipas de gestdo de risco ' . ‘0 0% ‘ | ‘n
| | \ ’ ‘

|

|

|

| |
| |
Alocando claramente as responsabilidades de gestdo de risco | (0 '

w r— 2% | ,
| al | ‘ ‘ (’ |
‘ . ' ,
|

Alocando os recursos necessarios | ‘, 11,1%
. ; : \

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Pode-se observar que na LaktoPan, o quesito riscos pode ser identificado como
Keuffel (1999) descreve ao posicionar o gerenciamento de risco como uma atividade lado,
onde os membros da equipe ficam frustrados, porque o risco de gestdo é entendido e
incorporado como uma interferéncia com o seu “trabalho real” e as respostas apontam a este
entendimento, como pode ser visualizado na Figura 53 estruturado com a questdo de

identificacdo e gestdo de riscos na empresa e exemplificando com a estruturacéo de custos de

descartes.
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Figura 53: Importancia da gestdo de riscos

Identificacdo e Gerenciamento
de riscos ‘
|
|
|
\

28,13%

Custo de Utilizagdo e Descarte | —6'88%

"= | | |
| J
Fonte: Desenvolvido pelo autor

Todavia devemos lembrar que os riscos para uma organizagdo mudam
constantemente e a chave para instituir um processo continuo € manter a vigilancia dos riscos
a medida que mudar e para identificar constantemente novos riscos.

Contemplando a gestdo de riscos, esta a gestdo organizacional, que para Lafley
e Martin (2013) esta associada ao sucesso de uma empresa, pois quando ocorre uma gestao
negativa, a reverberacdo desta acdo afeta a moral dos empregados, o atendimento ao cliente e
a qualidade dos produtos. Ndo importando o porte das organizagdes, um mau gestor pode ter
um impacto significativo sobre a linha, ao passo que gestores proativos buscam e
desenvolvem suas proprias equipes.

Desta forma buscou-se a identificacdo de alguns FCS que estdo ligados ao

by

controle na organizacdo e foram respondidos quanto a presenca e efetividade destes na

LaktoPan, e podem ser vistos na Figura 54.

Figura 54: Presenca e efetividade dos FCS de controle na LaktoPan

Gerenciamento de mudancgas ‘ _ 46, 88%

Relacionamento entre Linhas de ‘
Produtos/ Servigos

Andlise de fatores limitantes - 3 38%
Mensuragdo de desempenho técnico | ~21 88%

34, 38%

Fonte: Desenvolvido pelo autor
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A0 questionarmos 0s pesquisados se ocorre uma comunicacdo que oportunize o
desenvolvimento da equipe com o incentivo de troca de ideias, nos foi apresentado que 0s
meios mais eficientes e assim adotados na organizacdo, sdo as conversas informais e as
reunides operacionais, todas visando uma comunicacdo clara e a efetivacdo das acOes,

conforme apresentado na Figura 55.

Figura 55: Comunicacao e Gestéo

Como voce observa que a sua organizacao se comunicar para
gerenciar os FCS?

Outros

Criando e mantendo uma comunicagdo clara (interna e
externamente)

Reunides regulares com os vendedores/ clientes
ReuniBes regulares com os encarregados/ lideres
operacionais
Conversas rapidas e assertivas entre a administragdo e
os stakeholders
Desenvolvendo reuniGes entre os administradores e a
equipe de trabalho;

Apresentando informagdes criativas e claras;

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0%

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Segundo Singh, Kumar e Shankar (2012b) os FCS relacionados ao
planejamento oportunizam as organizagOes tracar um curso para a realizacdo dos seus
objetivos. O processo comega com a revisao das atuais operagdes da organizacéo e identificar
0 que precisa ser melhorado operacionalmente no préximo ano. A partir dai o planejamento
envolve prevendo os resultados que a organizagdo deseja alcancgar, e determinar 0s passos
necessarios para chegar ao destino pretendido - o sucesso, se isso € medido em termos
financeiros ou metas que incluem a ser a organizacdo mais bem classificada na satisfacdo do
cliente.

Com o intuito de identificar se a LaktoPan atua, a Figura 56, apresenta o indice
de presenca de agdes planejadas, as quais foram identificadas por intermédio da realizacdo de
algumas questdes aos empregados e gestores, onde 0S mesmos expressaram se existiam

atividades voltadas ao planejamento e se as mesmas eram efetivas.
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Figura 56: Existéncia e pratica de FCS ligado ao planejamento

Planejamento de Produtos Processos e
Servigps

Gestdo Estratégica

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Definir metas que desafiam todos na organizacdo para lutar por um melhor
desempenho é um dos aspectos-chave do processo de planejamento. Segundo Singh, Kumar e
Shankar (2012b) as organizagdes ndo podem ficar satisfeitas com a forma como eles estdo
fazendo atualmente, pois a estagnacdo oportuniza perda de mercado para a concorréncia. A

Figura 57 apresenta o desenvolvimento de objetivos e metas.

Figura 57: Desenvolvimento de objetivos e metas

o

Superam os objetivos esperados -25'09(
Alcangam os objetivos esperdos _'O%

N&o alcangam os objetivos esperados nzs'm/

Fonte: Desenvolvido pelo autor

o

Utilizando Antony e Bhattacharyya (2010) descrever os resultados da presenca de objetivos e
metas na LaktoPan, conforme a Figura 62, & uma identificagdo de organizacfes que visam o
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crescimento quando os gestores buscam desenvolver metas com o intuito de aproximarem 0s
empregados e gestores, além disto a fixagdo de metas vem quando previsdes de resultados sdo
comparados com os resultados reais e assim 0s gestores podem realizar correcdes necessarias
com as acgdes planejadas.

Analisando o fator stakeholders, Macario, Reis e Peneda (2011) comenta que
as organizacdes podem obter 0 m&ximo de visualizagdo ou mesmo lucro com suas diversas
estratégias, todavia quem decide qual determinados bens e servi¢os que uma organizagado
deve fornecer, e como vocé dividir o valor que uma organizacgéo cria entre diferentes grupos
de pessoas, tais como gestdo, funcionarios, clientes, acionistas e outras partes interessadas,
integrantes do agrupamento de stkeholders que envolve uma organizagéo.

Desta forma, alguns questionamentos foram realizados junto aos colaboradores
da LaktoPan, para identificarmos como a empresa atua, visando o atendimento das
necessidades destes stakeholders. A Figura 58 apresenta a identificagdo de atuagOes com
stakeholders.

Figura 58: Identificacdo de atuacGes com stakeholders

Gerenciamento de requisitos dos
clientes

Mecanismos contratuais de

incentivo (organizagdo x cliente) empresa
-

Desenvolvimento de parcerias M setorial
com fornecedores

Satisfagcdo com clientes

0% 20% 40% 60% 80%

Fonte: Desenvolvido pelo autor

As atuagdes mais evidentes, reconhecidas tanto nas areas operacionais como
estratégicas da organizacdo, ¢ a aproximagdo das empresas com fornecedores, no caso
integrado e cooperativo fornecedoras de leite, além do acompanhamento da satisfacdo dos
maiores clientes (atacados e varejos), para medir o atendimento das necessidades (prego,

prazo, entrega e caracteristicas e disponibilidade dos produtos). Quanto aos stakeholders
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internos, nos foi informado por 100% dos respondentes que a empresa realiza mais de 3
treinamentos anuais a fim de atender as necessidades pontuais de seus empregados e capacita-
los para o atendimento das demandas de mercado.

Desta forma a LaktoPan busca identificar e atender partes interessadas, sendo
elas as pessoas que estdo mais proximos da empresa e tém uma ligacdo mais forte ou mais
direta sobre os recursos organizacionais: acionistas, empregados de nivel gerencial e
funcionarios nao gerenciais.

Assim, ap6s a analise individual e a compilacdo de todas as informactes
anteriores, foi realizado agrupamento e atribuicdo de valores para cada questdo dos
agrupamentos, aplicando meédia estas obtivemos a seguinte ordem classificatoria. A Figura 59

mostra o ranking do agrupamento de FCS na LaktoPan.

Figura 59: Ranking do agrupamento de FCS na LaktoPan
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Fonte: Desenvolvido pelo autor

Fica evidente, pela compilacdo apresentada, que o FCS mais importante
identificado pelos trés niveis (Estratégico, Tatico e Operacional), da LaktoPan esta
relacionado a Planejamento dos produtos/projetos/servicos, Apoio da alta administracao,
Integracdo da equipe e Satisfagdo com clientes. E os fatores Analise de fatores limitantes,
Empowerment, Sistema de informacao para suporte e Autoridade delegada ao gerente como
de baixa importancia. Analisando as resposta podemos identificar a presenca na empresa

LaktoPan, do que Vandermerwe (1990) e posteriormente Shenhar et al. (2001), apresentam
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sobre a forma estrutural de uma organizacao focada em produto, a qual tem um roteiro e uma
visdo para o produto a base de entregar algo que a equipe acredita que vai atender a demanda
do mercado, onde as decisbes sobre o produto sdo feitas com base em alinhamentos das
necessidades dos clientes tornando-o objetivo geral da organizacdo - o que o mercado quer,
onde a importancia esta centrada no produto e na satisfagéo do cliente.

Ao analisar a importancia relacionada aos fatores externos e aplicando as
analises com base nas respostas colhidas na empresa adaptando-as ao instrumento de Hox e
Majluf (1983) podemos colher os seguintes resultados dos respectivos Niveis Criticos de
Sucesso (NCS):

NCS Ambiente:

e Expansdo da Producédo nacional de leite na ultima década;

e Aumento da preocupacdo relacionada ao ambiente, e padrGes para avaliacdo da

qualidade do efluente cada vez mais restritivo;

 Crescente Rigor das legislacdes e normatiza¢Ges ambientais, com érgéos de fiscalizacéo
como, ANA, CONAMA, etc.

 Crescente Evolucéo tecnoldgica, reduzindo o ciclo de vida dos produtos e processos.

e O processo de limpeza dos equipamentos pode levar em torno de 90% da carga organica

para os efluentes

» Reuso de 4gua

NCS Industria;

» Necessidade de Grandes volumes de &guas para a producéo industrial
 Proporgéo de Poluigdo 1 litro de leite x 10 litro de efluente

e Gerenciamento de requisitos dos clientes

e Mecanismos contratuais de incentivo (organizacgéo x cliente)

» Desenvolvimento de parcerias com fornecedores
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NCS Ocasionais:
» Necessidade de investimento das inddstrias de laticinios quanto a novos processos in
plant relacionados a tratamentos de tecnologias limpas e ferramentas de prevencéo a

poluicdo.

e Processos de separacdo e filtragdo por membrana como extensdo do processo

convencional. Utilizado como sugestdo na reducéo da poluicéo de efluentes.

 Evolucdo Cultural e social da populacdo, aumentando o nivel de cobranca por produtos

e servicos
e Gerenciamento de mudancas
 Andlise de fatores limitantes
» Mensuracdo de desempenho técnico
* Relacionamento entre Linhas de Produtos/ Servicos
e Custo de Utilizagéo e Descarte
e Comunicacéo eficiente
e Tipo de estrutura organizacional
Apoio da alta administragéo
e Empowerment
e Autoridade delegada ao gerente
* Integracdo da equipe
e Tratamento de conflitos

e Experiéncia da equipe

NCS posicéo:

 Planejamento dos produtos/projetos/ servicos;

e Gestdo Estratégica
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e Satisfacdo com clientes
e Flexibilidade

e Desta forma pode-se identificar que os FCS mais adequados para o planejamento
estratégico da LaktoPan, identificados nesta analise sdo 0s seguinte:

 Planejamento dos produtos/projetos/ servicos;
o Gestdo Estratégica
» Satisfacdo com clientes

¢ Flexibilidade

Pois estdo ligados diretamente ao sentimento do gestor em como a LaktoPan,
gostaria de superar 0s seus concorrentes e assim se diferenciar nas acées de mercado. Todavia
fora constatado que em analise comparativa a mesma situacdo, o setorial apresenta como

fatores de diferenciacdo:

 Apoio da alta administragéo

 Anaélise de fatores limitantes (Definicdo de objetivos e metas)
 Recursos fornecidos

e Acompanhamento de indicadores

» Mensuracdo de desempenho técnico (Medicao)

e Comunicacéo eficiente

» Gestdo Estratégica (Ligacao entre objetivos e a visdo organizacional)

» Esta diferenca de identificacdo se da segundo Howell (2010) pela caracterizacdo da
organizacdo, quanto ao porte, a complexidade de seus objetivos, a salde momentanea e

a maturidade do crescimento.

Observando o ambiente externo, os trés fatores com predominancia de baixa

importancia detectados na empresa sdo crescente evolucéo tecnoldgica, reduzindo o ciclo de



137

vida dos produtos e processos; proporc¢do de poluigéo 1 litro de leite x 10 litro de efluente e 0
processo de limpeza dos equipamentos podem levar em torno de 90% da carga organica para

os efluentes. Ao questionar o proprietario, 0 mesmo referenciou que para:

 Crescente Evolucdo tecnoldgica, reduzindo o ciclo de vida dos produtos e processos: 0s
produtos atuais estdo atendendo as necessidades dos consumidores e que
constantemente, pelo menos 2 vezes ao ano, contata os mercados compradores para
identificar a necessidade de readequacdo dos produtos (manutencdo, incremento o
mesmo exclusdo). A empresa conta atualmente com 30 produtos em seu portfolio, ndo
obstante os produtos mais comercializados estdo na casa dos 10 produtos. A baixa

preocupacao segundo o proprietario, e que esta acdo ocorre naturalmente pelo mercado.

 Proporgéo de Poluigdo 1 Kg de Queijo x 10 litro de efluente: atualmente o volume de
efluentes liquidos e de 100.000 It/ més a um custo de manuten¢do de aproximadamente
R$ 500,00 desconsiderando a area imobilizada, reservada para as lagoas de tratamento
que possuem um montante de 2000 mts2 a um custo de R$ 200,00 o metro, totalizando
um valor imobilizado de R$ 400.000,00.

» O processo de limpeza dos equipamentos pode levar em torno de 90% da carga organica
para os efluentes: o empresario afirma que atualmente a acdo ndo demanda
preocupacOes, aja vista as lagoas de captacdo ter sido projetada levando em

consideracéo os respectivos volumes.

A Figura 60 apresenta a visdo do ambiente externo (LaktoPan x Setorial).
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Figura 60: Visdo do ambiente externo (LaktoPan x Setorial)

Expansdo da Produsdo macional de leite na loma
0écaca ([ECONOMIA/ INDUSTRIA)
X%

Aumento da preocupschio relaconada 82

Custo da mudanga de tecnologia (INDUSTRIA/ ambiente, ¢ padrbes para avaliagdo da qualidade

TECNOLOGIA) 0% 60 efluente cada vez mais restrinves (SOCIAL

GOVERNOD)
Necessidade de mvestimento das indistrias de
laticinios quanso 3 » t

¢ ferrament: 5 0.
(INDUSTRIA/ TECNCLOGIA/ GOVERNO)

Processos Oe sesaragio ¢ fitvacho por
membrana como extens3o 4o Processo
corvenconal UTlizaco como supestso na
reduglo da poluigdo de efluentes. |INDUSTRIA/
TECNOLOGI GOVERNO!

——5etora

0 peocesso de limpeza dos equipamentos pode o [ Crescente Rigor das legisiagdes & normatizighes =@indusiria
levar em torno de 90% da carga organica para o8 smbientais, com drghos de fscalzagio como
efluentes. (INDUSTRIA/ TECNOLOGIA| ANA, CONAMA, et (GOVERNO

Crescene Evolugdo Lecnoldgita, recuningo o
cico de wéa dos produtos ¢ processos.
(TECNOLOGIA)

Proporgdo de Polukho 1 itro da leite x 10 litres
de efluente (INDSTRIA/ TECNOLOGIA)

Reuso de dgua (SOCAL/ GOVERND

W tvolugho Cuttural ¢ social da populagdo
Sumentando 0 nivel de cobrangs por produton ¢
sarvigos, [SOCIAL)

Necessidade de Orandes volumes de dguss para
# producdo industrial [INDUSTRIA/ TECNOLOGIA)

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Ao identificar junto ao setorial e junto a industria de laticinios LaktoPan, foi
confirmada a presenca de determinados FCS que influenciam a assertividade dos projetos
desenvolvidos. Ao realizarmos a primeira comparagéo entre o setorial e a LaktoPan, pode-se
confeccionar a Figura 60 e visualizar um breve descolamento na importancia apenas no que
tange ao acompanhamento de tecnologias (Q49), efluentes liquidos (Q53) e a limpeza dos
equipamentos (Q54), onde para a empresa LaktoPan, estes fatores possuem menor
importancia devido as caracteristicas atuais da organizacao.

Quando solicitado aos entrevistados sobre o que faria a organizagéo optar pela
implantagdo de FCS’s para auxiliar na gestdo e em planejamentos da organizagao, foi possivel
evidenciar, conforme Figura 61luma predominancia da escolha tacita de identificagdo dos
beneficios, isto e, caso a implantacdo resulte em reducdo de custos ao processo e assim

comprovado, a organizacgao poderia vir a implementa-la.
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Figura 61: Percepcéo sobre implantacdo de gestdo com FCS

12.50%

® Os problemas antes de implementagao ® Os beneficios percebidos apds a implementagao
NAO RESPONDEU

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Em compensacdo, quando questionados sobre quais seriam 0s motivos que
aliado aos beneficios percebidos, como mencionado anteriormente, a implantagdo de FCS’s
teriam mais éxito se implementados em &reas que impactam nos custos e no acompanhamento
da organizacdo ante o mercado em que esta estd inserida. Estas afirmacGes podem ser
evidenciadas em grafico comparativo abaixo relacionado. Em contrapartida a explanacéo do
empresario, Howell (2010)argumenta que ao estruturar fatores criticos de sucessos (FCS)
como, por exemplo, o fator tecnologia, e que os tenham como objetivo de proporcionar
melhoria internas, tais como a necessidade de incremento de eficiéncia ou mesmo melhorias
oriundas de forcas de mudancas externas, tais como aquisi¢do de tecnologias avangadas, nao
se obtem automaticamente ou mesmo necessariamente sucesso ou mesmo melhorias
imediatas no desempenho da empresa, pois estes resultados dependem da criticidade que estas
tecnologias sdo adquiridas e implementadas e ndo dos resultados que se esperam delas.

Buscando identificar entdo quais seriam os principais critérios para se tomar
uma nova decis@o e assim monitorar e melhorar seu benchmarking, os empregados e gestores
da LaktoPan foram enfaticos e nos responderam que ao visualizar a reducdo real dos custos, e
em seguida os objetivos relacionados aos individuos (Empowerment, capacitagéo,
comunicacdo e envolvimento da alta administracdo), poderiam levar em consideracdo a

implantacdo de uma acgdo, como demonstrado na Figura 62.
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Figura 62: Ac¢des com possibilidade de Exito na Implantacio de FCS’s
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Redugdo de custos TEEEEESSSS————— )] (5%

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Aliado a estes motivos, quando questionado sobre o relacionamento dos FCS’s
ao momento em que estes seriam efetivos, a maioria opinou sobre a implementagdo no
momento em que se esta realizando o planejamento dos departamentos, como RH, Marketing,
Financeiro, etc. Esta classificacdo pode ser encontrada no grafico abaixo, com as demais

expressoes apontadas pelos entrevistados.

Figura 63: Motivos para implantacdo de FCS

NAO RESPONDEU ‘ | ) 25,00%

implementagdo em projetos especificos 1 U 0,00%

Implantagdo em projetos ambientais | 10,00%
|

Implantagdo para a gestdo de todos os Departamentos ‘ j-\\‘ 25 00%
| ’

. % : \
implementagdo nos departamentos (por exemplo, Finangas, |

Fonte: Desenvolvido pelo autor

A Figura 63 evidencia o afirmado por Tan (1996) que complementa afirmando
que quase todos os projetos requerem a aplicacdo de gestdo desde a mensuracdo do nivel de
tecnologia necessaria, as ferramentas e técnicas mais adequadas, além do volume de
individuos envolvidos, 0 que mudara entre os projetos esta diretamente relacionada a
complexidade, tamanho ou natureza.

O que pode ser acrescido ao presente estudo, € o posicionamento da LaktoPan em
comparacdo com empresas de maior porte, que constituiram base para descri¢ao do cenério do
setorial de lacticinios. Segundo Gerber (2011) um individuo ao iniciar um negdcio pode ter

trés possibilidades de caracterizacdo, sendo esta empreendedora, gestora ou entdo técnica,
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sendo que a primeira apds analises das respostas, enquadrasse a LaktoPan, pois a
operacionalizagdo da organizacdo esta focada no cliente, busca inovar e criar novos produtos
para atender aos pedidos dos parceiros e clientes, além de estar constantemente buscando
ampliar o mercado de atuacdo. Empresas com gestores técnicos visama estrutura
organizacional, possuem um foco amplo em o planejamento e buscam desenvolver estudos
constantes para prever direcdes de mercado, no perfil setorial, podemos enquadrar empresas
de médio porte. Empresas de grande porte possuem a além de gestores, o fomento ao intra-
empreendedorismo, que Kuratko, Hornsby e Bishop (2005),ttm como o foco a gestdo
organizacional, desafiando-se em superar etapas pré-definidas no planejamento e desafia sua
equipe buscando a novos produtos e servigos; acompanha as inovagdes mercadoldgicas e
tecnoldgicas além incentivar mudancas comportamentais dos empregados dentro da
organizacdo oportunizando-os a o0 aprendizado mediante treinamentos e cursos de
capacitagdes, além de incentivar o desenvolvimento de novas competéncias que venham a

somar com a organizacdo transformando-as em diferenciais competitivos.
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6.4 MODELO DE MONITORAMENTO E AVALIACAO DE PROJETOS POR FATORES
CRITICOS DE SUCESSO (FCS) QUE PODE SER ADOTADO EM GESTAO DE
PROJETOS JUNTO AO SEGMENTO LEITEIRO

Elaborado diagndstico setorial para caracterizar e localizar as inddstrias do
setorial de lacticinio no Brasil, tendo como ponto de partida informagdes oriundo do
SINDILEITE e demais sindicatos representantes das industrias de lacticinios do Brasil. Este
questionario, localizado no Apéndice A, descreveu o comportamento setorial independente do
porte, da localizacdo e dos projetos realizados. Ao perfilarmos o setorial, identificamos o

seguinte perfil, apos a consulta a 222 empresas com retorno de 51 questionarios:

* NUmero de colaboradores;

» Faixa receita bruta anual,

e Portfolio;

e Média de consumo de leite;

» Caracteristicas de Investimento;

e Caracteristicas do tratamento de Efluentes;

Apos a descricdo inicial do setorial, buscaram-se realizar pesquisa bibliogréfica
para identificacdo dos fatores que oportunizariam se controlados, projetos ao sucesso. O
resultado desta apuracdo proporcionou a identificacdo de 24 fatores criticos que segundo 0s
autores, oportunizam uma gestdo de sucesso na criacdo, desenvolvimento e implantacdo de
projetos, conforme Quadro 1.

Apos identificarmos o setorial e identificarmos os FCS que oportunizariam
sucessos a projetos, iniciou-se a terceira etapa, que foi a de validar os FCS no setorial, ndo
importando o porte da empresa, ou os projetos desenvolvidos, a presenca dos FCS apurados
na literatura. Para isto desenvolveu-se instrumento de pesquisa, localizado no Apéndice B e
aplicou-o para 361 empresas, onde resultaram em 83 devolugdes.

Com a aplicagdo deste questionario investigou-se as praticas associadas ao
sucesso no gerenciamento de projetos. seu objetivo é coletar dados sobre apenas um projeto,

podendo entdo agrupar os 24 FCS em:
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» FCS Externos: Tecnologia; Economia; Industrial e Governo;

e FCS Internos: Equipe; Controle; Riscos; Informacdo e Conhecimento; Stakeholders;
Planejamento; Gerente e Estrutura Organizacional

Apos a validacdo buscou-se a confirmacdo que os FCS validados estariam
presentes em qualquer empresa do setorial de lacticinios e para tanto aplicou-se o estudo de
caso em uma pequena empresa, oriunda de uma agroindustria familiar, com presente nivel de
gestdo informal. A aplicacdo do estudo de caso envolveu analise de censo junto aos
envolvidos na organizacdo (5 empregados; a gerente de producdo/ sécia e o socio-
proprietério). A aplicacdo do Instrumento localizado no Apéndice C proporcionou identificar
a presenca dos FCS anteriormente apurados e visualizar a gestdo informal destes em uma
organizacdo. Desta forma apds a aplicacdo dos questionarios, visita para analise visual e
entrevistas conseguiu-se, ndo apenas validar os FCS apresentados, mas também ranquear, por

importancia e impacto sentido pelos entrevistados que hora segue:

e Estrutura Organizacional;
* Planejamento;

* Riscos;

e Controles;

» Stakeholders;

e Equipes;

e Gerente;

e Informacéo e Conhecimento.
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6.5 APLICACAO DO MODELO DE MONITORAMENTO E AVALIACAO DE
PROJETOS POR FATORES CRITICOS DE SUCESSO (FCS) NA IMPLANTACAO
DO PROJETO DE SISTEMA DE MEMBRANAS PARA O TRATAMENTO DE
EFLUENTES LIQUIDOS NA INDUSTRIA LAKTOPAN

Aplicando a metodologia desenvolvida e apresentada no capitulo anterior (5.3),
ao aplicar no projeto de sistema de membranas de Bortoluzzi (2016) segue a seguinte analise:

» Caracterizacdo do setorial

e FCS Internos: Equipe; Controle; Riscos; Informacdo e Conhecimento; Stakeholders;

Planejamento; Gerente e Estrutura Organizacional;

e FCS Externos: Tecnologia; Economia; Industrial e Governo.

A Figura 64 mostra a Anéalise de ambiéncia externa LaktoPan.

Figura 64: Analise de ambiéncia externa LaktoPan

Projeto de
membranas

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Com o intuito de identificas as ameagas e oportunidades, buscamos na literatura
para extrapolarmos o cenario do setor de laticinios. Conforme AGE/Mapa e SGE/Embrapa
com dados do IBGE, MDIC e Embrapa Gado de Leite (2013), esta extrapolagdo pode ser
realizada até o ano de 2023 e foi possivel identificar a projecdo do consumo e producdo de

leite no Brasil, conforme Quadro 16



Quadro 16: Expansdo da Producdo nacional de leite na Gltima década

— Produgdo Consumo
Projecdo | Limite Superior | Projegdo | Limite Superior

2013 34320 35098 35266 37066
2014 35017 36628 36030 38677
2015 35747 37979 36756 40116
2016 36454 39212 37469 41437
2017 37151 40367 38176 42679
2018 37845 41466 38881 43865
2019 38538 42525 39584 45009
2020 39229 43553 40288 46120
2021 39921 44556 40991 47204
2022 40612 45540 41695 48266
2023 41304 46508 42398 49310
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Fonte: AGE/Mapa e SGE/Embrapa com dados do IBGE, MDIC e Embrapa Gado de Leite.

Outra fonte de pesquisa foi a resolucdo da CONSEMA No 128/2006, a qual em
seu Art. 20 estabelece estabelecidos os seguintes padrdes de emissao em funcdo da vazao:8 1o

Para Efluentes liquidos de fontes poluidoras, exceto efluentes liquidos domeésticos fica

estabelecida a variacdo dos padrdes de emissdo para DBO5, DQO e SS, conforme as faixas de

vazdo abaixo referidas no Quadro 17.

Quadro 17: Padrbes de emissdo em funcao da vazéo

'

Faixa de Vazao DBOS5(m DQO
(m3/d) 0215) ; (mggzlL) 55/ (mg/L)
Q<20 180 400 180
20<=Q<100 150 360 155
100<=Q<500 110 330 125
500<=Q<1000 80 300 100
1000<=Q<3000 70 260 80
3000<=Q<7000 60 200 70
7000<=Q<10000 50 180 60
10000<=Q 40 150 50

Fonte: Resolucdo CONSEMA no 128/2006
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Para buscar visualizar o montante em investimentos realizados e projetados
para o setor de alimentos, pesquisaram-se com o0 BNDES (2014) os historicos deinvestimento
e a tendéncia para o mercado, até o ano de 2018. Desta forma foi possivel projetar a tendéncia
de mercado em adotar novas tecnologias ou mesmo em investir em adequacGes em seus

parques industriais, conforme projeta o Quadro 18.

Quadro 18: Investimento das industrias de laticinios

INVESTIMENTO EM 3
. VARIACAO
SETOR BILOES DE 2014 (EM %)
2010-2013 | 2015-2018
ALIMENTOS 58 49 -15,52%

Fonte: BNDES, pg.02, 2014.

Outros quesitos identificados quando da aplicacdo dos instrumentos da presente
tese, junto ao setorial de laticinios (Apéndice A e B) e na empresa a qual se estudou como

caso (Apéndice C), foi possivel construir algumas demandas, como:

e Processos de separacdo e filtragdo por membrana como extensdo do processo

convencional. Utilizado como sugestdo na reducédo da poluicédo de efluentes;
» Crescente Evolucdo tecnoldgica, reduzindo o ciclo de vida dos produtos e processos;
» Reuso de agua;

e FCS Internos: Equipe; Controle; Riscos; Informacdo e Conhecimento; Stakeholders;

Planejamento; Gerente e Estrutura Organizacional.

Segundo Chua e lyengar (2006a) o impacto dos membros da equipe quando
executados de forma participativa, com interacdes constantes e acrescida das experiéncias
individuais, aliado a um perfil de lideranca dos gestores resultam em redugdes de custos e
manutencdo da qualidade para as organizacbes. Além disto, Singh (2013) apresenta que
quando a gestdo oportunizar um ambiente flexivel, plausivel de seremconstruidos para
projetos especificos, os rendimentos dos integrantes da equipe sente-se encorajados a
acrescentarem sua experiéncia individual ao fluxo de trabalho, ampliando assim os resultados
e desempenhos. Sendo assim, ao programarem o projeto de membranas caberia aos gestores

oportunizar a capacitacdo dos empregados envolvidos para assim envolverem-se com o
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projeto, observando os beneficios gerados e monitorando o seu desempenho e impacto na
organizagdo e no meio ambiente.

Depois de identificado os principais indicadores do projeto de membranas
principais junto a LaktoPan, é importante efetuar a confeccdo de metas de desempenho,
observando todos os aspectos do projeto para com a organizacgéo. Para Lafley e Martin (2013)
ao acordarem com todos os envolvidos no projeto (publico-alvo) a mensuracao dos resultados
podem ser compartilhada, isto €, as analises dos resultados do efluente liquidam, poderiam
ficar a cargos dos 6rgdos fiscalizadores, como FEPAM e parcerias com stakeholder como a
Prefeitura Municipal de Erechim os quais quantificariam os beneficios na geracdo de
efluentes liquidos que apos passarem pelo sistema de filtragem apresentaria resultados
passiveis de reaproveitamento tanto na industria como a reintroducdo da agua no meio
ambiente, como pode ser observado na Tabela 19, a qual teve como origem o trabalho de
Bortoluzzi (2016) que desenvolveu a seguinte metodologia: Resultados das anélises do
efluente, tratamento combinado: priméario e PSM em sequéncia com MF (122U) a pressao de
1 bar, Ol a presséo de 20 bar, Ol a pressao de 15 bar e POA com H202/UV.
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Tabela 19: Modelo validado no setorial de laticinios
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Singh, Kumar e Shankar (2012b) ao abordarem o planejamento de projetos,
destacam a necessidade de ao iniciar a gestdo é necessario a definicdo dos objetivos, e como
eles podem ser atendidos. Assim, inclui-se a esta etapa o porte e as qualidades das instalacdes
necessarias, sendo avaliadas diferentes op¢des entrando em pauta as estimativas de custos
gerais, desempenho operacional e beneficios gerados pelo projeto. Complementando a
abordagem,Olson e Wu (2010), pode-se identificar que os custos relativamente pequenos
podem causar impactos na gestdo de um projeto e por isto tornam-se necessarias analises de
custo-beneficio, formal ou informal, que acompanhem as especificacdes iniciais de um
projeto.

Sendo assim, apresenta-se na Figura 65 as estimativas das instalacfes e custos

para sistemas de tratamento de efluente com membranas e lagoas aerobias.

Figura 65: Processos (Primario: processos fisicos; Secundario: processos de reaces

bioguimicas; e Terciario: processos de reacdes fisico-quimicos) e reuso.

equalizaca

Processo de Separacao
com Membranas

|
|
i®9' Modulo(s) : Reuso
|
|

'\‘ J

Lodo

Fonte:Bortoluzzi (2016)

Para atender as recomendacdes do CONSEMA n° 128/2006 (valida para o RS),
apresenta-se 0 seguinte tratamento Fisico-quimico + MF a 1 bar + Ol a 20 bar e 0s respectivos
custos, os quais estdo explicitados junto o Quadro 19, teve como base de partida a necessidade
de &rea para a confecgdo de lagoas, o qual é dimensionado conforme orientado pela PAM
Membranas Seletivas, responsavel pelo fornecimento das membranas quando do estudo de
Bortoluzzi (2016) e calculada para uma empresa com volume de 100 m¥/dia, aplicando um
reciclo de permeacéo dos processos de Micro Filtragdo e de Osmose Inversa. Com o intuito de
projecdo de vida Util da membrana, utilizou-se dados dos fabricantes e a projecdo de desgaste

do efluente referente a industria de laticinios.
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Quadro 19: Dados para o tratamento com membrana

Efluente DQO Fluxo Vazio Areade | Areapor | Nimero | Custo/médulo
(mg/L) | (L/h.m?) (L/h) permeagdo | mddulo de (RS)
(m?) (m?) modulos
Bruto 3.505 4.166,67
Primério 2.075 4.166,67
Permeado 1.839 46,30 6.250,00 135,00 1 135 33.750,00
MF
Permeado 255 8,80 12.187,50 | 1.384,90 37 38 119.066,30
0)1
152.816,30

Fonte: Desenvolvido pelo autor (*Vazéo de dimensionamento = 100 m3/dia = 4166,67 L/h. **
Considerando 50 e 95 % de reciclo nas permeacdes da MF e Ol, respectivamente. *** Dados
do artigo: "Treatment of dairy industry wastewater by reverse osmosis for water reuse"de
Vourch et al. (2008): 540 m? RO membrane arranged for example with 18 spiralwound
8"elements (30 m2 per element, 3 elements per pressure vessel, 6 vessels in parallel). ****

Vida Util estimada: 2,5 anos para MF e 4 anos para Ol.)

A estrutura utilizada para a confeccdo do modulo de tratamento para a inddstria
de laticinios em estudo esta presente no Quadro 20 e observa o valor da area a ser imobilizada

para deposito do modulo de tratamento e 0 seu respectivo custo.

Quadro 20: Estimativa de custos para tratamento com modulo de membranas

|34

Custos estimados
modulos membranas R$ 152.816,30
vasos de pressao, instalagdes R$ 60.000,00
hidraulicas e bombeamento
tratamento primario completo R$ 45.000,00
instalagdes civis** RS 56.344,00
Custo Total Estimado R$ 314.160,30

Fonte: Desenvolvido pelo autor (* Custo operacional estimado em R$ 3.500,00 mensais, ndo
contabilizado. **CUB industrial 08/2016 x 80 m?)

Para identificar a viabilidade financeira do processo de tratamento por
membranas, comparou-se com um processo amplamente adotado pelas industrias de
laticinios, sendo esta denominada como sistema de tratamento de lagoas. Este processo
necessita de maior imobilizacdo de area para cada uma de suas etapas, assim o Quadro 21,

teve como base de partida a necessidade de area para a confeccdo de lagoas, o qual €
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dimensionado conforme descreve Sperling (1996) (ANEXO F) descreve a necessidade de area
para uma industria de laticinios de 100 m3/dia. A Figura 66 mostra uma vista do tratamento de

efluentes por lagoas

Figura 66: Imagem ilustrativa do tratamento por lagoas

e

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Quadro 21: Dimens@es dos mddulos etapas de lagoas

Parte da lagoa Dimensao
lagoa de tratamento bioldgico p/ 100 m?*/d 300 m?
lagoa de polimento 450 m?
desidratagdo do lodo 100 m?
area total para tratamento com lagoas 4 ha

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Os custos apurados para a implementacdo do tratamento por lagoas levou em
consideracdo o total da area imobilizada, os isolamentos necessarios, 0S equipamentos para
aeracdo, desidratacdo e os equipamentos de hidraulica e bombeamento. Foi também apontado
0 custo de construcdo civil necessarios para a viabilizacdo das obras e descritos no Quadro 22.



152

Quadro 22: Estimativa de custos para atendimento para implementacéo do sistema de lagoas

area para lagoas (terreno)* R$ 200.000,00
tratamento primério completo RS$ 45.000,00
lagoas, isolamento, aeragio, R$ 207.980,00

desidratacao, instalagdes hidraulicas
€ bombeamento
construgdo civil sopradores (aeragdo | R$ 56.344,00

lagoa)

Custo Total Estimado R$ 509.324,00
* considerado RS 50.000/ha

L Custo operacional estimado em RS 1.500,00 mensais, ndo

contabilizado.

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Observando Bosworth, Hummelmose e Christiansen (2000) pode-se identificar
claramente que no que diz respeito a industria de transformacdo do leite, 0 insumo agua é
utilizado principalmente para a limpeza de areas de equipamentos e na manutencao de higiene
da planta fabril e dos empregados. A estas atividades os pesquisadores identificaram que a
taxa de consumo de &gua oscila proporcionalmente ao volume de producdo da unidade fabril,
da modernizacdo dos equipamentos, da forma de producédo (escala ou lotes) e das praticas
adotadas pelos operadores, todavia, 0 volume tipico para o consumo de agua em plantas de
razoavel eficiéncia, esta em 1,3 a 2,5 litros de agua / kg de ingestdo de leite.

Se observado o impacto do volume de producéo de uma fabrica de 100.000 Kgs
de leite, como pode ser caracterizada a LaktoPan, identifica-se que o consumo atual € de
250.000 Its de agua. Identificando ainda que em muitas partes do Brasil, o custo da agua esta
aumentando, aja vista a escassez deste bem como suprimentos de &gua doce, e como 0s
verdadeiros custos ambientais da sua oferta sdo levados em consideracédo, a agua é, portanto,
um bem cada vez mais valioso e seu uso eficiente esta se tornando mais importante e projetos
visando a sua reutilizacdo em unidades fabris ou mesmo o tratamento de efluentes que
viabilizem a qualidade de reentrada da 4gua na natureza, tornam-se cada vez mais atrativos e

com alto impacto social.
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7 CONCLUSOES

A equipe de pesquisa realizou entrevistas e vivenciou as atividades em
conjunto com o0s empregados e o0s gestores da empresa LaktoPan, onde foi possivel identificar
a presenca de diversos Fatores Criticos de Sucesso em diversas etapas, tanto na producéo,
como na administracdo. Um dos impactos positivos foi identificar a presenca da totalidade
dos FCS presente no setorial sendo trabalhados, mesmo que informalmente pelas
caracteristicas da LaktoPan, no dia-a-dia e nas tomadas de decisdes (planejamentos).

As interpretagdes das entrevistas e questionarios aplicados aos empregados e
aos gestores oportunizou-nos ranquear de forma unanime os FCS e os impactos em diferentes
etapas de processos e projetos. E importante relatar que os resultados das entrevistas e das
interpretacfes  quantitativas foram complementados com embasamentos teéricos,

oportunizando assim uma ampliacdo na percepg¢éo das respostas. Para exemplificarmos:

e Identificacdo da necessidade de comunicacdo como um FCS em complementaridade a
outros dois fatores - Autoridade delegada ao gerente e Relacionamento entre Linhas de
Produtos/ Servicos relativos ao envolvimento dos empregados em busca da melhoria
continua do processo e dos produtos. Ambos os fatores pertencem a agrupamentos
distintos — Equipes, Estrutura Organizacional e controle — ndo obstante a necessidade de
inter-relacdo permeia os agrupamentos com diferentes graus de intensidade, conforme o
objetivo das relacOes e projetos. Neste exemplo de correlagdo, uma boa comunicacéo
entre a equipe € um dos fatores que podem afetar o sucesso do projeto, especialmente
durante a fase de execucado. O relacionamento entre Linhas de Produtos/Servigos com 0s
gestores e com o0s consumidores é crucial para garantir que os Produtos e Servigos
sejam executados sem problemas. A coordenagdo entre as partes impacta na execucdo
dos produtos e servicos por intermédio do auxilio no desenvolvimento na resolucéo dos

problemas que possam vir a ocorrer durante a sua execugao, com maior presteza.

¢ Analisando a empresa LaktoPan e comparando-a com o setorial, foi possivel corroborar
a importancia da efetivacdo do compromisso da alta geréncia, no caso da empresa do
proprietario e da gerente industrial, na importancia desempenhada quando da

implementacao de todos 0s projetos na empresa;

e No processo de administracdo, foi possivel constatar a busca do atendimento das

exigéncias basicas do mercado (Consumidores, legislacbes e normas regulamentadoras)
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quando do desenvolvimento de novos produtos e na analise do atendimento da

qualidade;

e Os gestores estimulam os empregados a contribuir com ideias novas e para tanto

proporcionam cursos de qualificagdo anualmente;

e O proprietario da LaktoPan busca aprimorar a qualidade junto aos fornecedores de
insumos/ matérias-primas ao incentivarem a integracao dos fornecedores de leite, onde

podem controlar a qualidade do leite recebido para o processamento.

Desta forma, a ideia de que ocorrem presenca e impacto dos FCS identificados
nesta pesquisa, ndo importando o porte ou o controle exercido na organizacdo e que o controle
destes é motivado pela necessidade de acompanhamento ou previsdo de cenarios e resultado.
A esta afirmacdo soma-se que a percepcdo dos resultados estd relacionada diretamente a
forma de como a organizagdo escolhe efetuar o gerenciamento dos indicadores. Como
exemplo, podemos destacar o fator custos se a percepcdo de que prevaleca a qualidade
percebida pelo publico alvo, o fator custo fica em segundo plano.

Ficou evidenciado ainda que haja efeitos relevantes quanto aos fatores criticos
externos identificados pelo setorial. Quando empresas de grande porte avaliam seus projetos,
fica evidente maior valorizagdo do ambiente externo como, por exemplo, a interferéncia dos
aspectos legais quanto a regulamentacdo dos indices de efluentes enquanto empresas de
menor porte, por estarem localizadas em areas de baixa fiscalizacdo e por terem um volume

relativamente menor de efluentes liquidos, apresenta menor importancia a este quesito.
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7.1 OUTROS BENEFICIOS DA APLICACAO DO MODELO DE FCS

A caracterizacdo setorial possui uma ampla analise com amostras de todos os
portes de industrias e de diversas localizagdes. A concepcédo dos FC pesquisados é baseado em
pesquisa bibliogréafica atualizada e alinhado com os objetivos do projeto, 0 que oportunizou a
eliminacéo de fatores conflitantes e que inexistam junto ao setorial pesquisado.

Ao conhecerem o impacto dos fatores criticos junto aos respectivos setores e
projetos, viabiliza a efetividade das a¢fes e 0 monitoramento dos resultados projetados.

A constatacdo da presenca de todos os FCS em uma pequena empresa, indica
que estes podem ser classificados como fatores de monitoramento relacionados a um processo
de gestédo integrada.

Identificacdo da caracteristica predominante da organizacdo, apresentada no
segundo modelo de Ackoff (1974) e Post (1978), onde o formato de gestdo foi identificada
como reativa, evidenciada a analise das demandas do mercado e posterior respondem as
mudanca identificadas.

Identificacdo de relevancia dos fatores criticos de sucessos (FCS) esta
diretamente relacionados a caracterizacdo da organizacdo, quanto ao porte, a complexidade

dos objetivos organizacionais, a saide momentanea e a maturidade do crescimento.
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7.2 CONFIABILIDADE E VALIDADE DO DELINEAMENTO DA PESQUISA

Validade externa: foi adotado na presente pesquisa, ap0s caracterizacao
setorial, o estudo de caso, sendo este responsavel por validar a presenca dos FCS identificados
no setor. Tendo a presenca constatada na pequena empresa € plausivel a presenca destes FCS

em empresas de maior porte justificando o acompanhamento destes.

7.3  CONTRIBUICOES RELEVANTES

 Esforco para a caracterizacdo do setor de lacteos brasileira visando a identificacdo de

fatores predominante presentes nas tomadas de decisoes;

e A analise da gestdo de FCS em dois contextos: um organizacional de pequeno porte e

outro setorial envolvendo pequeno, médio e grande porte;

e Identificada predominancia junto a pequena empresa, do fator comunicacdo, apoio da
alta administracdo e delegacdo de autoridade, como gatilhos para o envolvimento nas

tomadas de decisdes;

 Realizacdo de metodologia cruzada de analise de dados (quantitativas utilizando SPSS e

qualitativas com adoc¢do do sistema computacional Sphinx Léxica);

¢ A identificacdo dos FCS na elaboracdo do esboco inicial dos projetos, na confeccdo dos
objetivos torna-se 0 primeiro passo no sentido de um processo de efetividade de
resultados, pois facilitara a gestdo em tempo real da evolucao e o controle histérico dos

mesmos;

e Criacdo de um conjunto de FCS ja previamente identificados para analise em projetos

junto ao setor de lacteos no Brasil;
« Identificagdo dos efeitos da cultura organizacional e nacional em projetos;

e No Exemplo do projeto de Bortoluzzi (2016) fica evidenciada a forma de op¢éo do

tratamento pena analise dos seguintes fatores criticos:



f)

g)
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atendimento das caracteristicas da agua de reuso;

custo de implementagdo;

area disponibilizada para o equipamento;

inexisténcia de impacto ambiental;

projecdo de crescimento na demanda dos produtos lacteos;
atualizacdo de tecnologia;

reducdo do volume de agua extraida da natureza ou comprada de agencias.

7.4 RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Esta pesquisa fornece uma base para pesquisas futuras, relacionadas a projetos,

especialmente na identificacdo e analise da gestdo de FCS. O modelo de analise estruturante

confeccionado unifica os FCS setoriais e também pode ajudar a estudar outros temas

relacionados com as implementagdes de projetos, como por exemplo, a estrutura de FCS no

auxilio da compreensédo da implementacdo de sistemas filtrantes.

Para estudos futuros recomenda-se a aplicacdo da metodologia SWOT, com o

intuito de analisar mais profundamente os ambientes internos e externos das organizacdes

envolvidas nos estudos, pois esta compreensdo embasa a formatacdo adotada pelos diferentes

tipos de gestdo organizacional e o impacto ou comportamento dos FCS. Outro ponto

interessante seria a realizacdo de um estudo comparativo, com criticidade, a fim de estabelecer

se existem semelhancas ou diferencas entre os fatores que levam ao sucesso no sector de

laticinios e em diferentes sectores.
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APENDICES

APENDICE A - QUESTIONARIO SETORIAL

Uma Universidade na sua Vida

Erechim, marco 2014.

Prezado (a) Senhor (a)

Este questionario é parte de uma pesquisa que estudara a viabilidade
econbmica, financeira e a eficiéncia da implementacdo de um sistema de filtracdo por
membranas, no tratamento de efluentes da indUstria lactea. Esta pesquisa estd sendo
realizada como parte de minha Tese de Doutorado do Programa de Pds-Graduagdo da
Faculdade de Engenharia de Alimentos da Universidade Regional Integrada do Alto
Uruguai e das MissBes — URI Erechim. O objetivo dessa investigacdo é compreender as
estratégias atuais adotadas pelas organizacdes, no que tange a preocupagdo com 0 meio
ambiente, com o foco no tratamento de residuos liquidos.

Desta forma, esperamos contar com vossa colaboragdo para responder a esse
instrumento de coleta de dados. Na publicacdo dos resultados da pesquisa ndo serdo
divulgados nomes ou quaisquer referéncias que indiquem as empresas pesquisadas. As
informacdes contidas neste instrumento de pesquisa sdo confidenciais, razdo pela qual ndo é

necessaria identificacéo.

Obrigado pela colaboragéo.

Julio Americo Faitéo
Doutorando do Programa de Pds-Graduagédo em Engenharia de Alimentos
Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missdes — URI Erechim
Pesquisador Responséavel
Telefone de contato: 054 — 9919-1854

E-mail: julio.faitao@erechim.ifrs.edu.br
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l. PERFIL DA EMPRESA

Nesta secdo, busca-se conhecer o perfil da empresa pesquisada,
contemplando alguns dados gerais sobre a mesma, como: porte portfélio, rea de atuacdo,

etc.

1. Indigue em qual faixa a sua empresa se enquadra em relacdo ao numero de
empregados no ano de 2014:

( ) De 1 a 9 empregados;

( ) De 10 a 99 empregados;

( ) De 100 a 499 empregados;
( )

De 500 a mais empregados.

2. Indique a faixa na qual se enquadra a receita bruta anual da sua Empresa no ano
de 2014:

( ) Até R$ 1.200.000,00 (um milh&o e duzentos mil reais);

( ) Superior a R$ 1.200.000,00 (um milh&o e duzentos mil reais) e inferior ou

igual a R$ 10.500.000,00 (dez milhdes e quinhentos mil reais);

( ) Superior a R$ 10.500.000,00 (dez milhGes e quinhentos mil reais) e inferior
ou igual a R$ 60.000.000,00 (sessenta milhdes de reais);

( ) Superior a R$ 60.000.000,00 (sessenta milhdes de reais).

3. Assinale abaixo como a sua empresa trata as questdes socioambientais.

( ) N&o ha uma pessoa com atribuicdes especifica para tratar as questdes sécio-
ambientais;

( ) Quando necessario, a Direcdo da Empresa indica um gestor de area para

tratar das questdes socioambientais;

( ) Quando necessario, o assunto é tratado mediante contratacdo de um
consultor;
( ) Na empresa ha uma comissdo ambiental para tratar das questdes

socioambientais;
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( ) Na empresa ha um gerente ambiental para tratar das questbes

socioambientais.

Assinale abaixo o portfolio que a empresa trabalha nesta unidade pesquisada.
Bebidas Lécteas;

Leite Longa Vida;

Creme de Leite;

Soro de Leite;

Queijos;

~ N N N ~ ~ DN
N~ N~ N~ — —

Outros. Quais?

5. Qual a média de consumo diario de leite para beneficiamento na planta fabril

pesquisada?
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1. POLITICAS PUBLICAS AMBIENTAIS

Nesta secéo, busca-se conhecer o posicionamento das empresas sobre as
questdes relacionadas a legislacdo ambiental no que se refere as atividades de licenciamento
ambiental, aos instrumentos institucionais de regulagdo direta no mercado e aos aspectos
circunscritos a responsabilidade por danos ambientais. Leia cada sentenca abaixo e assinale

0 item gque em sua opinido mais se ajusta a experiéncia vivenciada por sua empresa:

1) Dificuldade para atender aos critérios técnico-legais exigidos pelo 6rgao de meio

ambiente para liberacéo da licenga ambiental

2) Tempo que o 6rgao de meio ambiente leva para fazer a anélise e a expedicéo do

alvaré de licenciamento ambiental
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3) Assinale abaixo a intensidade dos dispéndios para a ampliacdo de atividade e/ou
na implantacdo de um novo empreendimento, para atender a legislacdo ambiental e as

exigéncias determinadas pelo 6rgao de meio ambiente.
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4) Assinale o grau de influéncia dos instrumentos regulatorios no sistema de

producéo
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I1l.  DESEMPENHO EMPRESARIAL ECONOMICO E SOCIOAMBIENTAL

Nesta secdo, buscar-se-a identificar o grau dos resultados econémicos e
socioambientais das Empresas. Sdo avaliadas as seguintes condicionantes empresariais:

marketing ambiental, desempenho econdmico, ambiental e social.

Leia cada sentenca abaixo e assinale o item em que, em sua opinido, mais se ajusta a

experiéncia vivenciada por sua empresa:

1) Dimensione o grau de relevancia na comercializacdo de produtos com selo verde
em relacéo a 2013/2014
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2) O nivel do desempenho ambiental da empresa relativo ao ano de 2013/2014

3) O desempenho social em relagdo as agdes de Responsabilidade Social

Empresarial da Empresa em 2013/2014
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IV. ESGOTOS E AGUAS RESIDUARIAS

1) Descreva abaixo as caracteristicas funcionais do sistema de fluxo das aguas

pluviais na area de producdo da empresa. Ex: se existia algum aproveitamento dessa

aguaetc .

2) Qual a destinacdo dada pela empresa aos esgotos sanitarios provenientes de

banheiros e refeitérios?
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3) Assinale abaixo a forma de destinagéo final dos efluentes liquidos.

( ) Rede Pudblica;
( ) Fossas;

( ) Riachos;

( ) Outros. Quais?

V. EFLUENTES INDUSTRIAIS

1) O soro do leite é o Unico dejeto liquido tratado na planta industrial?
( ) Sim ( ) Nao

2) Se a resposta a questdo anterior for negativa, quais sdo os outros efluentes

gerados pelo processo industrial desta planta fabril?

3) No que se refere ao rendimento por litro de leite, descreva abaixo a quantificacdo

do montante de soro gerado por litro de leite processado.
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4) Sabendo o volume de rendimento, apresentado anteriormente, quantifique o
volume de soro gerado no processo de fabricacéo, diariamente.

5) Onde séo depositados os efluentes gerados pelo processo de industrializacao desta

unidade?

( ) Estacdo de tratamento;

( ) Rios ou Solo;

( ) Doados a criadores de animais;
( ) Outros.

6) Observando a producao industrial, em um horizonte de 365 dias ou 12 meses, €
possivel constatar a existéncia de sazonalidade no volume de producéo?
( ) Sim ( ) Né&o

7) Se a resposta for positiva, e for relacionada diretamente aos periodos de safra e
entressafra, preencha abaixo com os respectivos volumes produzidos:
( ) Safra ( ) Entressafra

8) Junto ao processo de fabricacdo de uma industria, existem diversos fatores que
levam a quebra do volume total industrializado, sendo alguns destes, as avarias, leites
fora da validade ou perdido durante o processo. Sendo assim, preencha abaixo a media

de perda de processo e a destinacédo dada a este.
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9) Os efluentes liquidos das industrias de laticinios abrangem os efluentes liquidos
industriais, 0os esgotos sanitarios gerados e as aguas pluviais captadas na respectiva
indastria. Para Machado (2002) os efluentes liquidos industriais nada mais sdo do que
despejos liquidos originarios de diversas atividades desenvolvidas na inddstria, contendo
principalmente as seguintes matérias, diluidas nas &guas de lavagem de equipamentos,
tubulacdes, pisos e demais instalagcbes da industria, Assim relacione abaixo as seguintes

informacdes pertinentes aos efluentes liquidos da vossa unidade.

o Determinacdo de Condutividade Elétrica puS/cm;
o Determinacgéo de pH a upH ;
o Determinacédo de Cor Aparente Hazen;

o Determinagéo de Nitrato/ Nitrito (ABNT/ NBR 12619- Ago/1992.):
mg/L NO3- N

o Determinacgéo de Turbidez NTU

o Determinacdo de Cor (ABNT/ NBR 13798 (Abril-1997).
o Determinacdo de Dureza ((NBR 12621/Set 1992) ou (NBR 5761/Dez

. Oleos e graxas mg/L
o Materiais Sedimentaveis mg/L
o Determinacdo de DBO mg/L;

o Determinacéo de DQO mg/L;




187

10) Identifique a perspectiva dos investimentos da empresa para 0s proximos
cinco anos:
o Forma de investimento

a) Aquisicdo de plantas ja existentes

b) Implantagéo de nova fabrica

¢) Modernizagdo de plantas ja existentes
d) Ampliacdo para aumento da capacidade

e) Outras : especificar:

( ) Sim
( ) Sim
( ) Sim

() Sim

( ) Nao
( ) Nao
( ) Nao

( ) Néo
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o Objetivos do investimento

1) sem importancia; 2) pouco importante; 3) importante; 4) muito importante

° Controle Ambiental / Efluentes

1) sem importancia; 2) pouco importante; 3) importante; 4) muito importante

11) Destaque as principais variaveis que devem ser observadas para a

substituicdo do sistema de tratamento de esgotos e efluentes da atual unidade.
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12) Descreva abaixo qual foi o custo aproximado de implementacdo do atual
processo de tratamento de Efluentes adotado pela empresa

13)  Descreva abaixo qual foi o custo aproximado de manutencdo do atual processo de

tratamento de Efluentes adotado pela empresa.
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APENDICE B — QUESTIONARIO

Uma Universidade na sua Vida

Erechim, outubro 2015.

Prezado (a) Senhor (a)

Este questionario é parte de uma pesquisa que estudard a viabilidade
econbmica, financeira e a eficiéncia da implementacdo de um sistema de filtracdo por
membranas, no tratamento de efluentes da inddstria lactea. Esta pesquisa esta sendo
realizada como parte de minha Tese de Doutorado do Programa de Pds-Graduagdo da
Faculdade de Engenharia de Alimentos da Universidade Regional Integrada do Alto
Uruguai e das MissGes — URI Erechim. O objetivo dessa investigacdo é compreender as
estratégias atuais adotadas pelas organizacGes, no que tange a preocupacdo com 0 meio
ambiente, com o foco no tratamento de residuos liquidos.

Desta forma, esperamos contar com vossa colaboracdo para responder a esse
instrumento de coleta de dados. Na publicacdo dos resultados da pesquisa ndo seréo
divulgados nomes ou quaisquer referéncias que indiquem as empresas pesquisadas. As
informac@es contidas neste instrumento de pesquisa sdo confidenciais, razdo pela qual ndo é

necessaria identificacao.

Obrigado pela colaboragéo.

Julio Americo Faitéo
Doutorando do Programa de Pds-Graduagédo em Engenharia de Alimentos
Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missdes — URI Erechim
Pesquisador Responséavel
Telefone de contato: 054 — 9919-1854

E-mail: julio.faitao@erechim.ifrs.edu.br
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PARTE I: Caracterizac¢do do respondente e da empresa

Instrucgdes: Esta parte inicial do questionario tem por objetivo caracterizar o respondente e
a empresa na qual o projeto foi desenvolvido. Ele é constituido de questdes abertas onde as

respostas devem ser feitas nos campos em branco.

CARGO EXPERIENCIA NA AREA
IDADE FORMACAO ACADEMICA
PARTE |Il: Fatores Criticos de Sucesso em projetos instrucdes: este questionario visa

investigar as praticas associadas ao sucesso no gerenciamento de projetos. Seu objetivo €
coletar dados sobre apenas um projeto. Ele esta dividido em trés secfes: a primeira é formada
por questdes abertas para caracterizar o projeto e deve ser respondida nas areas em branco, a
segunda visa avaliar o desempenho do projeto em quatro dimens@es especificas e a terceira
secdo busca identificar fatores que podem ter influencia no sucesso do projeto.

A segunda e a terceira secio devem ser respondidas com um “x” apos o seu julgamento

das questdes formuladas respeitando a escala proposta para a se¢ao.
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SECAO 2: DESEMPENHO DO SETOR
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abatxo:

LEGENDA ,
1-BAIXISSIMO | 2-BAIXO 3-REGULAR | 4-ALTO 3-ALTISSIMO
Avalie o desempenho do projeto de acordo com as dimensdes tlalalals

Q! Como vocé avahia a capacidade do seu setor em cumprir suas

metas de custos. cronograma e qualidade?
Q2

Qual o nivel de aprendizado proporcionado aos membros da
Q3

que a organizacio atinja seus objetivos estrategicos?

(Qual o nivel de satisfacéo dos clientes internos (demais

equipe’
Q4 - .
departamentos) em relacio aos resultados do seu departamento?

Qual o nivel de satisfacdo dos clientes externos em relacio aos
resultados do seu departamento?

(Qual o nivel de contribuicdo que o departamento oferece para
Q5
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SECAO 3: Caracteristicas do gerenciamento de projetoss PRODUTOS /
SERVICOS da empresa

LECGENDA
3TA0
1.DISCORDO DISCOREDO . 5.CONCORDOD
TOTALMENTE | STPISCOEDO wER | FERCHCORDO | paTar aENTE
COMNCORDO

Avalie 3z afirmacoes abafto sobre 3 forma comeo o
projeto'produto'=servics foli gerenciado basaando-za na lagenda acima

(=]
Lid
=
LN

Q6

O gerente de projetaproduta’service posyad sutaridade tots] para
2 tomada de dacizfe: no projeto sob zua lideranca

Q7

O gerente de projeto’produto’zervico possul experiencia anteriar
S projeta produtosemvico.

Q8

O zerents da projetoproduta’service exarce lideramca sobrs o2
membros da eguipe.

Qo

Oz membros da egquips de projeto’produtodsenics posswem
poder para tomiar seas proprias decisoes

Q10
Q11

A eguipe do projeto possma  erperiencia  anberior  Sm
projeto produto/service

UCome  1mfegracap eofre o5 membros da  equipe 4o
projeto produto'zervico ao lonzo do seu ciclo de wida do mezmo.

Q12

A eguoipe do projeto mostron-ze flexmeal para adaptar-se =z
sitzacOes gQue ocamrermm durante o desemvolvimento  do
projeto produtoservice

Q13

Oz conflites ocorido: entre o: membros da equipe do
projeto ' produto'zervica, foram gerenciados de forma adequada

Q14

A pmpresa possui wm departamento ou area especifica para dar
sporte @o0e projets produto’servion desermvolvidos

Q13

A estmatura orgamizacions] da empresa facilita a3 commmicacso
entra o5 niveis kisrarquicos

Q18

A ezunma organizacionz]l da empresa mostrow-se Ssmvel
adaptamdo-ze 38 necessidade: do projete produta servico

Q17

A zlta adrminiztracac da empreza ofsrecen saports para a
realizacio do projeto/produto/servigo

Q18

Az informacoss sobre o projeto’produto’sarvico foram intesradas
S ghii] software ezpecifico para Zerenciar
projetn ' prodato/servics oA empress

Q18

Az comnumicagces entre o apvolvidos no projefo ooommeram de
forma eficiente

A documentacao sofre o projeto’produto’zervigo foi elaborada
da forma clara e organizada

Oz objetivos estabelecidos para o projeto’prodioto’servipo foram
conunicados de forma clara e precisa

Ap terming do  projeln'produtozervice  foram  regismadas
formalments 2 ligdes aprendidas durante zeu ciclo de vida

88|88

A pmpress ze predcupon em garenciar of relacionsmentos do
projeto ' produto'servics com outros projetoprodutodenvica gque




aconteciarn simmlizneameante
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g

Cando e elabora wm povo projeto’produtodsendipo, whliza-se
almarn tipo  de  tecnelogia provenismts  de oudros
projeto prodato/servics da empress

&

0= recurso: hwmane: e tecnologicos aiticos para 2 execugao 4o
projeto’produto’service foram sdeguadamente arencizdas

§

E realizada wma anslize dos recurses hwmanos e tecmologicos
para evitar slocactes indevidas em maiz da wma tarefa a0 Mesmo
temipo ou aplicagde: de tenologias indevidas?

Q27

E rezlizada wmna analise dz posziveis fatores que limditarn a
produtividade ou eficiencia do projeto produto’sarvico

O planejzamento do projeio’produto/zeryipe e realizado de forma
a stemvder suas necessidades (suprir as neceszidades durante a
SXaCuCaEn)

%30 consideradas no plamejamento reservas de tempo e de
recarzos financeires para suprir evenhesis imprevistos

A=z  splicitagoes de  nmdangss,  gquando  ooommidaz, Do
projeto produto/servico s30 adequadamente serenciadas

Ha monitoraments & controle ngidos sobre as linkag de baze do
projeto’'prodatozervice {oostos, oronograma, gualidade e
8SCOPT)

Ha moenitorarpente & confrole ngidos sobre a perforrmance
técnica do projeto/produts/'senico

Ha forte interacao com o cliente durants a coleta de requisitos do
projeto prodatozervico

e projeto ambients]l ha forte mteracso Coln 08 OTEaA0S
reguladores  darante =& 2 coleta  de  regoisitos do
projeto prodatoservico

Oz reguizitos identificados 30 gerenciados de fonma adequada
para atender a: exigéncias dos clienter e doz orglos reguladores

A zalarcds dos fomecedores do  projeto’produto’ssrvigo e
realizada da formz adequada para atender snz: pecessidades

Duramte o cicle de vida do projeto/produtoservigo ha fore
intesracio com os fornacedores zelecionados

%30 utilizados mecanizmos de ncentivo (bomis), beseados
dezempenho, nos contratos com o= fomecedares

Sao utilizados mecanizmos de dezincentivo (multas), bazsados
dazarpenha, Bod Coptratos com o fomecadoras

E reslizada mo planejamento, uma etapa de identificacio de
possivels riscos que o projeto’produts ssrvigo estaria sujeito

Oz riscos identificados sao analizades adeguadamente no que se
refere apz zeus impactos sobre o projeta produto’servico

%30 elshorada: agoes de rezposta para o riscos identificados no
projeto prodatozervico

Az fontez de rizco sio adequadamente monitoradas durante a
realizacio do projeto/produto servigo
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PARTE IlI: IMPORTANCIA DOS ATRIBUTOS DO MERCADO PELA
ORGANIZACAO

LEGENDA

1-BACISSIMG | I-BATHO | 3-REGULAR | 4-ALTO

3-ALTISSIMNO

Avzlie 3z afinpagoes abatoe sobre o2 amibutos idestificado: no
ambients externo comrelacionando a Importancia dads pela organizacao
a eztes bazeando-ze na legenda acima.

2

3

4

44

Expanczao da Producao nacjonal de leite ra ultima decada

Q45

Aumento da preocupacao relacionada ao ambiente, e padroes
para avaliagio da qualidzde do efluente cada ver mais restritivas

Q46

Maressidada de imvestimento das industrizs de laticmios quanto
A novos procez=os Ao plont relacionados 3 iratamentos de
tecnologias limpas & ferramentas de prevencdo 3 poluicao.

47

Proceszos de separaczo e fAltragzo por membrans como extensso
do processo comvencional. Utilizado como sugestao na redugso
da poluicio de efluentes.

Crescents Rizor dasz legizlacoe: e pommstizacos: ambisntsis,
com orgao: de fscalizacdo como, ANA COMANA etc.

Crescente Evolucio tecsologica, reduzindo o dclo ds vida dos
produtos & proceszos.

Feaszo de asuza

Evohigao Cultural 2 zocizl da populacao, swmentando o mvel de
cobranga por prodhotos & servigos.

Mecessidads de Grandss volomes de aguas para a produgso
inchastrial

Proporgzo de Polaigao 1 litto de leite x 10 ifro de efluente

O proceszo de limpers dos equipamentos poda lever em tormo
de 90% da carga organica para oz efluentss,

Custo da rondanca de tecnolosia
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APENDICE C - QUESTIONARIO

Comité de Etica em Pesquisa

CEP | URI Erechim U’RI

ERECHIM

Termo de Ciéncia para Questionario Anénimo

Vocé esta convidado (a) a responder este questionario anénimo que faz parte
da coleta de dados da pesquisa “Proposta de modelo de fatores criticos de sucesso
predominantes para monitoramento e avaliacéo de projetos: ocaso da implantagdo de
sistemas de membranas no tratamento de efluentes liquidos na industria de
laticinios”sob execucdo do aluno Julio Americo Faitdo e sob responsabilidade dos
pesquisadores Prof. Dra. Adriana Troczinski Stori, Prof®. Dra. Juliana Steffens e Prof. Dr.
Rogério Marcos Dallago (54) 3520 - 9000

Caso vocé concorde em participar da pesquisa, leia com atencao os seguintes
pontos: a) vocé é livre para, a qualquer momento, recusar-se a responder as perguntas que
Ihe ocasionem constrangimento de qualquer natureza; b) vocé pode deixar de participar da
pesquisa e ndo precisa apresentar justificativas para isso; c) sua identidade serd mantida em
sigilo; d) caso vocé queira, podera ser informado (a) de todos os resultados obtidos com a
pesquisa, independentemente do fato de mudar seu consentimento em participar da
pesquisa. Esse Projeto foi analisado e aprovado pelo Comité de Etica da URI — Campus de
Erechim (Fone: (54) 3520-9000. r. 9191).
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1- Quais sdo os principais motivos para a implementacdo de FCS em uma

organizacao?

[ ] Os problemas antes de implementacéo
[ ] Os beneficios percebidos apds a implementacao
2- Escolha abaixo, tudo o que vocé deseja incluir na definicdo de fatores de sucesso

de uma implementacdo de um projeto dentro de sua organizagao, para apoiar a tomada
de deciséo:

Reducdo de custos

Acompanhamento do desempenho dos negdcios

Melhor acesso a dados

Retorno sobre o Investimento

Percepcdo do usuario quanto ao andamento das atividades

[
[
[
[
[
[

el e ) e e

Envolvimento dos colaboradores no desenvolvimento e manutencdo dos
relatérios operacionais
[ ] Oportunizar maior empowerment (poder de decisdo) dos colaboradores junto

as tomadas de decisoes.

3- Atualmente, qual e o indice de sucesso dos projetos desenvolvidos pela

organizacao:

[ ] Né&o alcancam 0s objetivos esperados

[ ] Alcangam os objetivos esperados

[ ] Superam 0s objetivos esperados

4- Qual a o nivel de contribuicédo de FCS, se implementados, no desempenho da sua
empresa?

[ ] Nao contribui

[ ] Contribui Levemente

[ ] Contribui até certo ponto

[ ] Contribuicéo significativa

[ ] Essencial na gestdo da organizacao
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5- Como vocé consideraria a implementagéo de FCS para a organizacao?
[ ] implementacdo nos departamentos (por exemplo, Finangas, Marketing, RH,

Producéo etc)

[ ] Implantacdo para a gestdo de todos os Departamentos
[ ] Implantagdo em projetos ambientais

[ ] implementacdo em projetos especificos

6- Classifique as seguintes perspectivas utilizando a escala:

0. Sem Opinido 1. Nao importante 2. Pouco importancia 3. Importante 4. Muito importante

PERSPECTIVA - Externa a Organizacao

Fator critico de sacesza o] 1
Expanzzo da Produczo nacional de leite ra ultimma decada
Awmento da preocupacao relacionada ap ambisnts, & padross
para zvzliacio da gualidade do efluemte cada wez mais
restritivos
Waocessidads de investimento daz industis: de laticinios
QUENto 3 NoVos proceszos A plow relacionados a Tetamentos
de tecnologias limpa: & farramentas de prevencao 2 pohaigda.
Proceszos de zeparacao e filragso por membrana como
extenzzo do proceszo convencional Thilizado como sugestao
na reducio da pohiicio de efluentes,
Crezcents Figor das legislacoes e nommatizacoes ambientzis,
com orgaos de fisczlizacio como, ANA, COMNARLA etc.
Crescante Evohagdo ternologica, reduzindo o ciclo da vida
digs produtos e procezsos,
Feuso de agua
Evohigdo Culturzl e zocizl da populagio, awmentando o anval
de cobranca por produtos e saTvigos
Macezzidads de Crandes vohmes ds zgns: parz a produgzo
industrial
Proporgzo de Poluigao 1 litro de leite x 10 hitro da efluente
0 proceszo de liropera dos equipamentos pode levar am
tormo de 0% da cargs orgdnica para os efluentes
Custo da modanca de tacnologia

k-3
i
.
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7. Classifique as seguintes perspectivas utilizando a escala:
0. Sem Opinido por ndo existir agdes 1. Extremamente Insatisfeito 2. Pouco satisfeito
3. Satisfeito

| =]
[F®]
=

Fator critico de suces=g - i ] 1

Empawernernt

Comunicacao eficients

Lideranca exercida palo gerente

Auntoridade delezada 20 parente

Tipo de estrubara organizacional

Gerencizmento de nmdangas

Planejarnents dos produtes projetos’ servigos
Garencizmento de requisitos dos clientes
Identificacao & Cersnciarmento de rscos

Apoio da alta adomnistracao

Intesraczo da eguipe

Flexibilidade

Tratamento de canflitos

Mecamizmo: contratiais de ncentivo (orEanizacao x cliente)
Felacionamento entre Linkas de Produtos” Servigos
Diazarvolvimento de parcerias com fomecedores
Satizfacao com clisntes

Anzlise de fatores limitantes

Estniiura & comumicacao

Mensuracao de desempenho tecnico
Experiencia da equipe

Siztema de mformagac para suporte

Custo de Utilizacao e Descarte

Gastao Extratesica

8. Organize os seguintes fatores criticos de sucesso em ordem de prioridade
(importancia) que vocé faria gostaria de coloca-los em relacdo a uma gestdo com

auxilio de FCS para tomada de decisao.

1 maior importancia ate 24 que representa a monos importante
Empowerment

Comunicacéo eficiente

Lideranca exercida pelo gerente

Autoridade delegada ao gerente

Tipo de estrutura organizacional

[
[
[
[
[
[

d d ) ) )

Gerenciamento de mudancas
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Planejamento dos produtos/projetos/ servigos
Gerenciamento de requisitos dos clientes
Identificacdo e Gerenciamento de riscos

Apoio da alta administracao

Integracdo da equipe

Flexibilidade

Tratamento de conflitos

Mecanismos contratuais de incentivo (organizacgéo x cliente)
Relacionamento entre Linhas de Produtos/ Servicos
Desenvolvimentode parcerias com fornecedores
Satisfacdo com clientes

Anélise de fatores limitantes

Estrutura e comunicagéo

Mensuracdo de desempenho técnico

Experiéncia da equipe

Sistema de informacéo para suporte

Custo de Utilizacao e Descarte

L T e T e T T e T e T e T e T e T e T e T e T e T e T e, T e Y |
—_ e e e e e e e e e et ed e e e ed ed

Gestdo Estratégica

9. Quem possui autoridade para estabelecer e gerenciar dos FCS em sua
organizacao?

Proprietéario

Gerente Industrial

Grupos (Qualidade, Producao, etc.)

chefes de linha

[ ]

[ ]

[ ]

[ ] Encarregados de departamentos
[ ]

[ ] Auditores Internos / Externos

[ ]

Outros

10.  Como a sua organizacao apoiar a sua politica de gestdo de FCS?

[ ] Alocando o0s recursos necessarios;

[ ] Alocando claramente as responsabilidades de gestao de risco
[ ] Desenvolvendo equipas de gestdo de risco

[ ] Examinando regularmente os planos de gestéo de riscos
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[ ] Ouvindo os colaboradores periodicamente
[ ] Obedecendo estritamente as politica de gestdo de risco
[ ] Outras

11. Pensando em um futuro, vocé consegue ver a sua organizagdo desenvolvendo
politicas de apoio ao desenvolvimento da gestao de FCS?
[ ] Sim [ ] Né&o

12.  Classifique quantas vezes a sua organizacdo utiliza os seguintes métodos de

comunicagao.

Chuzza Ezporadicaments | Algumsas Cheaza Sempre
A Vezay Sempre

Quadto de

avi=os

E-mazil

Conversas
pezE0ais

Feunices

Kemorandos

Talefoneras

13. Como vocé observa que a sua organizagdo se comunicar para gerenciar 0S

Apresentando informacdes criativas e claras;

Desenvolvendo reunides entre os administradores e a equipe de trabalho;
Conversas rapidas e assertivas entre a administragdo e os stakeholders;
Reunides regulares com os encarregados/ lideres operacionais

Reunides regulares com os vendedores/ clientes

Criando e mantendo uma comunicacao clara (interna e externamente)

—_ — —_— — — — —
—_ e e e e e

Outros
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14.  Avaliar o grau em que vocé concorda com as seguintes afirmacoes:

Dizcordo | discordo | nmewtre | concordo | Concordo
totalmente totalmente

A colaboracao demfro da a
organizacdo e reflexo de uma
culnara forte

Tecnicas de comumicagao e de
gestgo de mformacdo @0 as
Coizas mais importantes Com oS
quais == orgamizacoes devem ze
anvolver.

A cultura organizacional
axistenterts ajnda 3 ssher Corno
idestificar oz BFCE  estratesicos
a3 O BEEOCio.

Sua arganizacao nio hesits
nmadar opinides anticas para evitar
0 COITIZIr riscos.

Mao existem  resistemcias  az
mmdangas cultmrais, gue podam
afetar positivamente 2
orZamizacio.

15.  Asuaorganizagao possui documentados os FCS internos e externos?
[ ] Sim [ ] Né&o

16.  Existe uma politica de monitoramento de FCS pela organizagao?
[ ] Sim [ ] Né&o

17.  Existem diretrizes que deem suporte ao atingimento de metas e objetivos da
organizacao.
[ ] Sim [ ] Né&o

18.  Vocé tem conhecimento das diretrizes ou politicas da organizacdo referente a
identificacdo e monitoramento dos FCS
[ ] Sim [ ] Né&o
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19.  De quanto em quanto tempo sé@o revistos os procedimentos de identificacéo e
monitoramento dos FCS

[ ] Anualmente

[ ] Uma vez a cada dois anos

[ ] Mais de uma vez a cada dois anos
[ ] Nunca

20. A sua organizacdo adota normas, métodos ou procedimentos para proteger

informacdes industriais
[ ] Sim [ ] Né&o

21. De quem e a responsabilidade de controlar os FCS que correspondem a
Tecnologia da Informacéao

Proprietario

Gerente Industrial

Coordenador, Encarregado ou lider

Auditor de Tl

Outro. Quem

[
[
[
[
[

et hd ] bd

22.  Qual a periodicidade de identificacdo das necessidades de treinamentos e

capacitacOes na organizacao

[ ] Nunca foi realizado

[ ] Anualmente

[ ] Semestralmente

[ ] Constantemente (mais de 3 vezes ao ano)

23. Em sua organizacdo existem procedimentos estabelecidos e formais para
encaminhamentos de necessidades internas
[ ] Sim [ ] Néo

24.  Se a vresposta anterior for positiva, de que forma e realizado o

acompanhamento das acoes
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25.  Relate abaixo o nivel correspondente as seguintes afirmacoes:

Comité de Etica em Pesquisa

CEP | URI Erechim URI

ERECHIM

Discordo | discordo | neutro | concordo | Concordo
totalmente totalmente

Eu posso confiar muito em meus
colegas

Eu posso confiar muito em meus
lideres (supervisores,
encarregados, etc.)

I posso confiar muito em meus
subordinados

Eu posso apresentar minhas 1déias
e opinides livremente sem medo

de retaliacfes

26.  Assinale abaixo o nivel de importancia, que vocé acredita, representar suas
ideias para a organizagao

[ ] Criticas [ ] Importantes [ ] Sem Importancia
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APENDICE D — QUESTIONARIO

Comité de Etica em Pesquisa

CEP | URI Erechim '[J'RI

ERECHIM

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Fui convidado (a) como voluntério (a) a participar do estudo “Proposta de
modelo de fatores criticos de sucesso predominantes para monitoramento e avaliacdo de
projetos: ocaso da implantacdo de sistemas de membranas no tratamento de efluentes
liquidos na industria de laticinios” e que tem como objetivo: - Identificar os fatores criticos
de sucesso mais relevantes em projetos; Analisar os fatores criticos que s&o significativos para
explicar o sucesso de projeto. A pesquisa esta sob responsabilidade dos pesquisadores Prof?.
Dra. Adriana Troczinski Storti, Prof®. Dra. Juliana Steffens; Prof. Dr. Rogério Marcos
Dallago e do doutorando Julio Americo Faitdo da URI Erechim (Departamento Engenharia
de Alimentos). Os pesquisadores acreditam que ela seja importante para compreender as
relacdes entre fatores criticos de sucesso e sua influéncia no desempenho de projetos em uma
organizacao.

A minha participacdo no referido estudo sera de prestar informacdes por
intermédio de entrevistas e de preenchimento de questionarios, que terdo como objetivo a
identificacdo das relagdes existentes entre os FCS (Fatores Criticos de Sucesso) apresentados
e 0 desempenho das atividades apontadas (no questionario e nas entrevistas.

Fui alertado de que, da pesquisa a se realizar, posso esperar alguns beneficios,
tais como melhor entendimento dos FCS (Fatores Criticos de Sucesso) nas atividades
desempenhadas junto a empresa; identificacdo pontual de possiveis melhorias a serem
implementadas para alcancar os resultados na empresa; ampliacdo de entendimento por parte
dos participantes, referente ao funcionamento organizacional. Fui informado também, que é
possivel que acontegcam os seguintes desconfortos ou riscos como exposi¢do das ideias dos
participantes quanto ao funcionamento da organizagdo. Dos quais, medidas serdo tomadas

para sua reducéo, tais como a nédo identificagdo dos respondentes em qualquer formulario ou
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nos resultados finais. As conclusdes serdo realizadas de forma a ndo expor os entrevistados/
pesquisados, apresentando as compilagdes das questdes e ndo as respostas individuais.

Estou ciente de que minha privacidade sera respeitada, ou seja, meu nome ou
qualquer outro dado ou elemento que possa, de qualquer forma, me identificar, sera mantido
em sigilo. Os pesquisadores se responsabilizam pela guarda e confidencialidade destes dados,
bem como a ndo exposi¢do dos mesmos. Todos os documentos e dados fisicos oriundos da
pesquisa ficardo guardados em seguranga por cinco anos e em seguida descartados de forma
ecologicamente correta.

E assegurada a assisténcia durante toda pesquisa, bem como me é garantido o
livre acesso a todas as informacdes e esclarecimentos adicionais sobre o estudo e suas
consequéncias, enfim, tudo o que eu queira saber antes, durante e depois da minha
participacdo. Também fui informado de que posso me recusar a participar do estudo, ou
retirar meu consentimento a qualquer momento, sem precisar justificar, e de, por desejar sair
da pesquisa, ndo sofrerei qualquer prejuizo a assisténcia a que tenho direito.

A participacdo no estudo ndo terd nenhum custo para mim e ndo sera
disponibilizada nenhuma compensacdo financeira. No entanto, caso eu tenha qualquer
despesa decorrente da participacdo na pesquisa, tais como transporte, alimentagdo entre
outros, havera ressarcimento dos valores gastos na forma de reembolso por parte do
pesquisador. De igual maneira, caso ocorra algum dano decorrente da minha participagdo no
estudo, serei devidamente indenizado, conforme determina a lei.

Fui esclarecido (a) de que o Comité de Etica em Pesquisa em Seres Humanos
(CEP) € composto por um grupo de pessoas que estdo trabalhando para garantir que meus
direitos como participante de pesquisa sejam respeitados. O CEP tem a obrigacdo de avaliar
se a pesquisa foi planejada e se estd sendo executada de forma ética. Se eu achar que a
pesquisa ndo esta sendo realizada da forma como fui esclarecido (a) ou que estou sendo
prejudicado (a) de alguma forma, poderei entrar em contato com o Comité de Etica em
Pesquisa da URI Erechim pelo telefone (54)3520-9000, ramal 9191, entre segunda e sexta-
feira das 13h30min as 17h30min ou no endereco Avenida Sete de Setembro, 1621, Sala 1.37

na URI Erechim ou pelo e-mail eticacomite@uricer.edu.br.

Declaro que li e entendi todas as informacgdes presentes neste Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido e tive a oportunidade de discutir as informacdes deste
termo. Todas as minhas perguntas foram respondidas e eu estou satisfeito com as respostas.
Entendo que receberei uma via assinada e datada deste documento e que outra via assinada e

datada sera arquivada pelo pesquisador responsavel do estudo.


mailto:eticacomite@uricer.edu.br
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Tendo sido orientado quanto ao teor deste estudo e compreendido a natureza e o

objetivo do mesmo, manifesto meu livre consentimento em participar.

Dados do participante da pesquisa

Nome:

Telefone:

E_mail:

Erechim, de de

Assinatura do Participante da Pesquisa

Assinatura do Pesquisador

Julio Americo Faitdo

Rua Avenida Sete de Setembro, 1621 - (54) 3520 — 9000/ (54) 9919-1854
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APENDICE E - QUESTIONARIO

Comité de Etica em Pesquisa

CEP | URI Erechim URI

ERECHIM

TERMO DE COMPROMISSO DE UTILIZACAO DE DADOS (TCUD)

Eu Julio Americo Faitéo, abaixo assinado, pesquisador envolvido no projeto
de titulo “Proposta de modelo de fatores criticos de sucesso predominantes para
monitoramento e avaliacdo de projetos: ocaso da implantacdo de sistemas de
membranas no tratamento de efluentes liquidos na industria de laticinios”, me
comprometo a manter a confidencialidade sobre os dados coletados nos arquivos d URI-
Campus de Erechim , no Departamento de Engenharia de Alimentos , bem como a
privacidade de seus conteudos, como preconizam o0s Documentos Internacionais e a
Resolugéo 466/12 do Conselho Nacional de Saude.

Informo que os dados a serem coletados dizem respeito a opinido dos
empregados e gestores da empresa LaktoPan Ltda, quanto a relacdo dos FCS (Fatores Criticos
de Sucesso) apresentados e as atividades operacionais e projetos que a empresa venha a
realizar, ocorridos entre as datas de: entre junho e outubro de 2016.

Envolvidos na manipulacéo e coleta dos dados:

Erechim, dia, més de ano.

Nome completo CPF Assinatura
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APENDICE F - QUESTIONARIO

Comité de Etica em Pesquisa

CEP | URI Erechim URI

ERECHIM

TERMO DE AUTORIZACAO DA INSTITUICAO

Eu

abaixo assinado, responsavel pela empresa LaktoPan Ltda, autorizo a realizacdo do estudo
“Proposta de modelo de fatores criticos de sucesso predominantes para monitoramento
e avaliacdo de projetos: o0 caso da implantacdo de sistemas de membranas no
tratamento de efluentes liquidos na industria de laticinios”, a ser conduzido pelos
pesquisadores abaixo relacionados. Fui informado pelo responsavel do estudo sobre as
caracteristicas e objetivos da pesquisa, bem como das atividades que serdo realizadas na
instituicdo a qual represento. Serdo as seguintes atividades: Levantamento de dados referente
a relacdo de influéncia dos FCS e as atividades desempenhadas na empresa.

Declaro ainda ter lido e concordado com o parecer ético emitido pelo CEP da
instituicio proponente, conhecer e cumprir as Resolugdes Eticas Brasileiras, em especial a
Resolugdo CNS 466/12. Esta instituicdo estd ciente de suas corresponsabilidades como
instituicdo coparticipante do presente projeto de pesquisa e de seu compromisso no resguardo
da seguranca e bem-estar dos participantes de pesquisa nela recrutados, possibilitando
condicGes minimas necessarias para a garantia de tal seguranca e bem-estar.

Lista Nominal de Pesquisadores:
Julio Americo Faitdo
Erechim, ........ de e, de 20.......

Assinatura e carimbo do responsavel institucional
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ANEXOS

ANEXO A — PADROES DE EMISSAO FEPAM

Quanto aos Efluentes Liquidos - FEPAM

Os efluentes liquidos industriais, incluindo aqueles gerados na lavagem de
veiculos, com uma vazdo maxima diaria de 310 m3, ap6s o tratamento, poderdo ser lancados
no arroio Pina, desde que atendidos os padrGes de emissdo, conforme tabela abaixo (de
acordo com a Resolucdo CONSEMA N.° 128/2006, de 24 de novembro de 2006), bem
como poderdo ser dispostos em solo agricola, atendendo as condicionantes a serem
estabelecidas na Licenca de Operacdo solicitada através do processo administrativo
XXX XX XXX XXXXX.

A empresa estd sendo incluida no Sistema de Auto monitoramento de
Efluentes Liquidos das Atividades Poluidoras Industriais Localizadas no estado do Rio
Grande do Sul - SISAUTO, atualizado pela Resolugdo CONSEMA N.° 01 de 20/03/98, e
publicada em 15/04/98, na classe C, devendo realizar medicoes e analises de seus efluentes
liquidos de acordo com item 3.3 desta Licenca e encaminhar a respectiva “Planilha de
Acompanhamento de Efluentes Liquidos” a FEPAM, via digital, at¢ o décimo dia dos
meses de janeiro, abril, julho e outubro, de acordo com o Art. 19 desta Resolucdo (a
Planilha digital encontra-se disponivel no sitio da FEPAM: www.fepam.rs.gov.br, em
Licenciamento Ambiental/ Residuos e Efluentes Industriais — SISAUTO Planilha
SISAUTO On Line).

Para fins de auto monitoramento, deverdo ser analisados e reportados,
através da "Planilha de Acompanhamento de Efluentes Liquidos”, os parametros, as
frequéncias de medicdo e os tipos de amostragem abaixo listados para os efluentes liquidos
industriais tratados com lancamento direto ou indireto em corpos hidricos (conforme
Resolucbes CONSEMA N.° 01/1998 e N.° 128/2006)



- €|| " Processo n.°
fepam & 6942-05.67 / 10-8
i = 5 FREQUENCIADE TIPO DE
PARAMETROS PADRAO DE EMISSAO A SER ATENDIDO MEDICAO AMOSTRAGEM

inferior a 40 °C sendo a variagdo de temperatura
Temperatura do corpo receptor inferior a 3 °C na zona de diaria simples

mistura
Sdlidos Sedimentaveis até 1 mliL, em Cone Imhoff, 1 hora bimestral composta
pH entre 50e 9,0 diaria simples
DBOs (20 °C) até 110 mgiL bimestral composta
DQo até 330 mg/L mensal composta
Sdlidos Suspensos até 125 mg/L bimestral composta
Oleos e Graxas Vegetais até 30 mg/L bimestral simples
Fésforo até 3,0 mg P/L ou 75% de remogdo * bimestral composta
Nitrogénio Total Kjeldahl** até 20 mg N/L ou 75% de remocgéo * bimestral composta
Nitrogénio Amoniacal até 20 mg/L Nam bimestral composta
Coliformes Termotolerantes até 10.000 NMP/100 ml ou 95% de remogao * bimestral simples
Fenois até 0,1 mg/L bimestral composta
Substancias tensoativas
que reagem ao azul de até 2,0 mgiL bimestral composta
metileno
Espumas virtualmente ausentes bimestral
Materiais flutuantes ausentes bimestral
Odor livre de cheiro desagradavel bimestral

nao deve conferir mudanca de coloragao (cor .
Cor verdadeira) ao corpo hidrﬁo receptorca ( bimestral

* caso a empresa opfe por trabalhar com eficiéncia de remogdo devera apresentar laudos de analise dos efluentes brufo e tratado
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* caso a empresa opte por trabalhar com eficiéncia de remocao devera apresentar laudos de
andlise dos efluentes bruto e tratado para o respectivo parametro.

** caso a empresa opte por apresentar laudos comprovando a eficiéncia minima fixada para
a remocdo de NTK, deverd, também, comprovar o atendimento do padrdo de emissdo

relativo ao parametro Nitrogénio amoniacal = 20 mg/L.

A empresa devera apresentar, com uma periodicidade semestral, nos meses
de janeiro e julho, relatorio técnico de operacdo da estacdo de tratamento de efluentes
liquidos - ETE, juntamente com anotacdo de responsabilidade técnica — ART — atualizada
do responsavel pelo mesmo e levantamento fotografico, contemplando as condi¢des de
operacdo da ETE, o volume e a periodicidade de descarte dos efluentes no arroio Pina e em
solo agricola, conforme proposta apresentada a esta fundacéo.

Os efluentes liquidos domésticos provenientes dos sanitarios e do refeitério
deverdo ser convenientemente tratados e dispostos de acordo com as Normas Técnicas da
ABNT NBR 7.229/93 e NBR 13.969/97. As aguas pluviais ndo poderdo ser lancadas nos
sistemas de disposicdo final dos efluentes liquidos.

A empresa devera apresentar a FEPAM, até 30 de julho de 2011, laudos de
toxicidade aguda, efetuados em organismos teste de trés diferentes niveis troficos, em

laboratdrio cadastrado junto a esta fundacdo, para amostras representativas do efluente
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industrial tratado, acompanhados dos respectivos laudos de coleta, assinados por técnico
habilitado, visando ao atendimento da Resolu¢do CONSEMA n.° 129/2006.

A empresa devera apresentar a FEPAM, no prazo maximo de 60 (sessenta)
dias, perfil de vazdo dos efluentes bruto e tratado, cujos modelos encontram-se disponiveis

no sitio da FEPAM: www.fepam.rs.gov.br, em Licenciamento Ambiental/ Residuos e

Efluentes Industriais - SISAUTO- Planilhas para Auto monitoramento, ressaltando-se que o
perfil devera cobrir um minimo de 24 horas sucessivas.

A empresa deverd manter junto ao sistema de tratamento de efluentes
liquidos, a disposicdo da fiscalizacdo da FEPAM, relatérios da operacdo do mesmo,
incluindo analises e medicdes realizadas, bem como registros das compras de produtos
quimicos utilizados para o tratamento.

A empresa deverd apresentar a FEPAM, via digital, resultado de analise
fisico-quimica de seus efluentes brutos com uma periodicidade anual, no més de dezembro,
durante o periodo de validade desta licenca, realizada por laboratoério cadastrado junto a esta
Fundacdo, abrangendo os seguintes parametros: temperatura, solidos sedimentaveis, pH,
DBO5, DQO, solidos suspensos, Oleos e graxas, fosforo, nitrogénio total Kjeldahl;
nitrogénio amoniacal, coliformes termotolerantes, fendis e substancias tensoativas (a
Planilha digital encontra-se disponivel no sitio da FEPAM: www.fepam.rs.gov.br, em
Licenciamento Ambiental/Residuos e Efluentes Industriais — SISAUTO - Planilha
SISAUTO On Line).


http://www.fepam.rs.gov.br/

ANEXO B - DESCRICAO ESTATISTICA

N Minimum [ Maximum | Mean Std. Variance
Deviation
Q1 83 3,00 5,00 4,0000 ,62470 390
Q2 83 3,00 4,00 3,6024 49238 242
Q3 83 3,00 5,00 3,9639 ,70617 499
Q4 83 3,00 5,00 3,8193 56622 321
Q5 83 3,00 5,00 3,9398 AT753 228
Q6 83 2,00 5,00 3,8434 ,99366 ,987
Q7 83 1,00 5,00 4,0000 ,97530 ,951
Q8 83 3,00 5,00 3,9639 59358 ,352
Q9 83 1,00 5,00 3,4940 ,97996 ,960
Q10 83 2,00 5,00 3,7108 ,81943 671
Q11 83 3,00 5,00 4,1807 56622 321
Q12 83 3,00 5,00 3,8795 ,50359 254
Q13 83 2,00 4,00 3,6627 54721 299
Q14 83 1,00 5,00 3,5060 1,25303 1,570
Q15 83 1,00 5,00 4,0964 ,91883 844
Q16 83 2,00 5,00 3,9036 ,80569 ,649
Q17 83 3,00 5,00 4,1325 ,63957 409
Q18 83 1,00 5,00 3,4699 1,01618 1,033
Q19 83 1,00 5,00 3,7470 ,89502 ,801
Q20 83 1,00 5,00 3,6024 ,89633 ,803
Q21 83 3,00 5,00 3,9759 51740 ,268
Q22 83 1,00 5,00 3,7470 ,76259 582
Q23 83 2,00 5,00 3,7711 , 72120 520
Q24 83 2,00 5,00 3,8434 ,68933 475
Q25 83 2,00 5,00 3,7349 ,73392 539
Q26 83 1,00 5,00 3,6988 ,94656 ,896
Q27 83 1,00 5,00 3,6506 1,00528 1,011
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Q28
Q29
Q30
Q31
Q32
Q33
Q34
Q35
Q36
Q37
Q38
Q39
Q40
Q41
Q42
Q42
Q43
Q44
Q45
Q46
Q47
Q48
Q49
Q50
Q51
Q52
Q53
Q54
Q55

Valid N

(listwise)

83
83
83
83
83
83
83
83
83
83
83
83
83
83
83
83
83
83
83
83
83
83
83
83
83
83
83
83
83

83

1,00
1,00
1,00
2,00
1,00
3,00
1,00
1,00
1,00
1,00
1,00
1,00
2,00
2,00
1,00
1,00
1,00
3,00
1,00
1,00
1,00
1,00
1,00
1,00
1,00
1,00
1,00
2,00
3,00

5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00

3,7590
3,8675
3,8434
3,7108
3,8193
4,0361
3,8916
3,9036
3,9639
3,7590
3,5783
3,3614
3,9277
3,8795
3,7590
3,7590
3,6747
3,7711
4,0482
3,7590
3,6867
3,7108
3,4819
3,4940
3,6988
3,7711
3,6265
3,7711
3,8916

,94469
,98490
1,04160
, (2466
,87156
,65231
,93720
97047
,88958
1,06600
1,04905
1,26470
7747
,84677
,94469
,94469
,95136
,65005
, 79486
,80532
,85437
,86292
,88843
,88859
,71115
,83118
,67555
,70409
,62493

,892
,970
1,085
,925
,760
426
878
,942
,791
1,136
1,100
1,599
,604
717
,892
,892
,905
423
,632
,649
,730
, 745
,789
,790
,506
,691
,456
,496
,391
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ANEXO C - TESTE DE HIPOTESE

SUMARIO DO TESTE DE HYPOTESES

O nivel de significAncia adotado para o teste é de 0,05

HYPOTESES NULA

QUESTAD TESTE SIGNIFICANCA DECISAD

A distriigas pera Q1 & normal, | Uma zmostra - L0 Fzjerta-zza

1 com significAeciz de 4 & um | Eelmogrov hipoteze Mula
desvie pads3o de 0,62 Emirnov

1 A distriniigas pera Q2 e normal, | Uma zmosta - L Buzjeita-z2 2
com zigmificincia de 3,60 2 um | Eelmogrov hipoteze Muala
desvio padrip de 0,49 Smirnow

3 A distritnigas pera Q3 e normal, | Uma zmosta - L Buzjeita-z2 2
com sigmificincia de 3,96 2 um | Eelmogrov hipoteze Muala
desvio padrip de 0,71 Smirnow

4 A distribuigao pera 04 e pommal, | Uma amostra - L Fejeitz-z2a
com zigmificincia de 3,32 e um | Eelmogrov hipotsze Muala
desvio padrdo de 0,57 Emirnoy

i A distribuigao pera G5 e pormal, | Uma amostra - L Fejeitz-z2a
com zipmificincia de 3,94 2 um | Eelmogrov hipotsze Muala
desvio padrdo de 0,48 Emirnoy

[ A distribuigao pera 0f e pommal, | Uma amostra - L Fejeitz-z2a
com zipmificincia de 3,34 2 um | Eelmogrov hipotsze Muala
desvio padrde de 0,59 Emirnoy

T A distribuicas pera 7 e pommal, | Uma amostra - L Fjeita-zza
com zigmificincia de 4,00 2 um | Eelmogrov hipotsze Mala
desvio padr3o de 0,08 Smirnoy

i A distribuicas pera GF e normal, | Uma amostra - L Fjeita-zza
com zipmificincia de 3,96 e um | Eelmogrov hipotsze Mala
desvio padrdo de 0,59 Smirnoy

o A distribuigas pera GF e normal, | Uma amostra - Nt Fejeitz-zza
com zipnificincia de 3,4% 2 um | Eelmogrov hipotsze Muala
desvio padrdo de 0,58 Emirnay

10 A dismbuigae pam QL0 e | Uma amostoa - Nt Fejeitz-zza
normal, com significiacia de | Eelmogrov hipotsze Muala
3,71 e um dezvio padrdn de 0,52 Smimnow

11 A dismbuigae pam Q11 e | Uma amostoa - Nt Fejeitz-zza
normal, com significiacia de | Eelmogrov hipotsze Muala
4,18 e um dezvio padrdn de 0,37 Emirnay

12 A distmbuifas pam Q12 e | Uma amostra - L0 Fzjerta-zza
nommal, com significancia de | Eelmogrov hipotese Mula
3,88 e um desvio padrde de 0,30 Emirnov
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13 A distmbuigae parm 13 2| Umazmosta - L0 Fejeifz-ze 2
normial, comn sigmificdncia de | Eelmogrov hipoteze Mala
3,66 e w desvio padrae de 0,35 Emirnow

14 A distmbuigas parm Q14 & | Uma amosioa - L0090 Fejeitz-ze 3
normal, comn sigmificancia de | Eelmogrov hipoteze Muala
3,51 e um desvio padrao de 1,25 Emirnow

13 A disimbuigae pare Q15 e | Umazmosia - L0 Fejeitz-ze 2
mormial, com sigmificancia de | Eolmogrov hipoteze Mola
4,10 e wm desvio padrde de 0,62 EmiTnow

16 A distmibuican parm Q1§ & | Uma2mostra - R Bejeifz-ze 2
normial, comn sigmificdncia de | Eelmogrov hipoteze Mala
3,90 ¢ wn desvio padrae de 0,81 Emirnow

17 A dismbuigas parm Q17 e | Uma amosoa - L0040 Fejeitz-ze 2
normal, comn sigmificancia de |  Eelmogrov hipoteze Mala
4,13 e um desvio padrde de 0,64 Emitnow

12 A distmibuigae pare Q12 e | Umazmosta - ooz Fejeitz-z2 2
mormial, com sigmificancia de | Eolmogrov hipoteze Mola
3,47 e wm desvio padrde de 1,02 EmiTnow

19 A distmibuican pare 19 & | Uma2mostra - R Bejeifz-ze 2
normial, comn sigmificdncia de | Eelmogrov hipoteze Mala
3,73 e wm desvio padrae de 0,00 Emirnow

20 A distribuigas parm Q20 e | Uma 2mostra - S0 Fejeita-ze 2
normal, comn sigmificancia de |  Eelmogrov hipoteze Mola
3,80 e wm desvio padrde de 0,00 Emitnow

21 A distmbuigae pare Q21 e | Umazmosta - L0 Fejeitz-z2 2
normal, com sigmificancia de | Eolmogrov hipoteze Mala
3,98 e wm desvio padrde de 0,32 EmiTnow

a2 A distmibuican parm Q22 e | Uma2mostra - R Bejeifz-ze 2
normial, comn sigmificdncia de | Eelmogrov hipoteze Mala
3,73 e wm desvio padrae de 0,76 Emirnow

23 A distribuigas parm Q23 e | Umaamostra - S0 Fejeita-ze 2
normal, comn sigmificancia de |  Eelmogrov hipoteze Mola
3,77 e wm desvio padrde des 0,72 Emitnow

24 A distmibuigae pare Q24 e | Umaamosta - L0 Fejeitz-z2 2
normal, com sigmificancia de | Eolmogrov hipoteze Mala
3,54 e um desvio padrde de 0,60 EmiTnow

23 A distmbuigan parm Q23 e | Umazamosta- L0 Fejeifz-ze 2
nommal, com significancia de | Eelmogrov hipoteze Mala
3.73 e um desvio padrao de 0,73 Emirnow
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26 A distmbuitas parm Q26 2 | Uma amostra - L0 Pajeita-ze 2
nommal, com significancia de | Eelmogrov hipoteze Muala
3,70 e um desvio padrio da 0,03 Eminow

a7 A distmboigae parm Q27 e | Uma amostoa - i Fejertz-z2 2
normal, com  significancia de | Eelmogrov hipotese Mala
3,85 e um desvio padrido de 1,01 Emitnov

28 A distrbuigas pare Q28 e | Uma amostra - R Pajeita-ze 2
normial, com sigmificancia de | Eelmogrov hipotese Mala
3,76 e um desvio padrio da 0,04 Eminow

29 A distmbuoigae parm Q29 e | Uma amosoa - i Fejertz-z2 2
normal, com significancia de | Eelmogrov hipoteze Muala
3,57 e um dezvio padrdo de 0,98 Smimnov

30 A distmbuoigae parm Q30 e | Uma amosoa - i Fejertz-z2 2
normial, com sigmificancia de | Eelmogrov hipotese Mala
3,54 e um desvio padrio da 1,04 Eminow

31 A distrbuigde parm Q31 2 | Uma amostra - L0 Pajeita-ze a
nommal, com significancia de | Eelmogrov hipoteze Mala
3,71 e um dezvio padrdo de 0,72 Smitnov

31 A distmbuoigae parm Q32 e | Uma amosoa - i Fejertz-z2 2
normial, com sigmificancia de | Eelmogrov hipotese Mala
3,82 e um desvio padrio de 0,87 Emirnov

33 A distmbuigas parm Q53 2 | Uma amostra - L0 Pajeita-zea
nommal, com significancia de | Eelmogrov hipoteze Muala
4,04 e um desvio padrio da 0,53 Eminow

34 A distmbuoigae parm Q34 e | Uma amosoa - L2 Fejertz-z2 2
normial, com sigmificancia de | Eelmogrov hipotese Mala
3,20 e um desvio padrdo de 0,04 Emirnov

35 A distmbuigae parm Q55 2 | Uma amostra - R Pejeita-ze 2
normial, com sigmificancia de | Eelmogrov hipotese Mala
3,90 e um desvio padrio da 0,97 Eminow

36 A distmbuoigae parm Q30 e | Uma amosoa - i Fejertz-z2 2
normal, com significancia de | Eelmogrov hipoteze Muala
3,96 e um dezvio padrdo de 0,58 Smimnov

37 A distmbuigae parm Q57 e | Uma amostra - 05 Pajeitza-ze 2
normial, com sigmificancia de | Eelmogrov hipotese Mala
3,76 e um desvio padrio da 1,07 Eminow

38 A distrbuigde parm 0328 2 | Uma amostra - L0 Pajeita-ze a
nommal, com significancia de | Eelmogrov hipoteze Mala
3,58 e um dezvio padrdo de 1,05 Smitnov
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39 A distrbuicas pam Q539 2 | Umaamostra- L0 Fizjeita-z2 2
mormal, com sigmificdncia de | Eelmogrov hipotese Mula
3,36 e um desvio padrao da 1,26 EmiTnoy

40 A distribuicas pam G40 e | Uma amostra - L0 Pejeitz-z2 2
mormal, com sigmificdncia de | Eelmogrov hipotese Mula
3,93 & um desvio padrao da 0,78 Emirnay

4] A distribuicas pam Q41 2 | Umaamostra- o] Fizjeita-z2 2
mormal, com sigmificdncia de | Eelmogrov hipotese Mula
3,88 e urm desvio padran da 0,35 EmiTnoy

42 A distribuicas pam 42 e | Uma 2mostra - L0 Pejeitz-z2 2
mormal, com sigmificdncia de | Eelmogrov hipotese Mula
3,76 e um desvio padrio da 0,54 Smimar

43 A distribuicas pam 043 2 | Umaamostra- o] Fizjeita-z2 2
mormal, com sigmificdncia de | Eelmogrov hipotese Mula
3,67 e um desvio padrao da 0,05 EmiTnoy

424 A distribuicas pam 44 e | Uma amostra - L0 Fzjeita-z2 2
mormal, com sigmificdncia de | Eelmogrov hipotese Mula
3,77 eum desvio padrdo da 0,55 Smimar

43 A distmbuigae pam 45 e | Umaamostra - i Fejeita-ze a
normal, com sigmificdncia de | EKelmogrov hipatese Mula
4,07 e um desvio padran de 0,78 Emirnoy

L] A distribuicas pam G446 e | Uma amostra - L0 Fzjeita-z2 2
mormal, com sigmificdncia de | Eelmogrov hipotese Mula
3,76 e um desvio padrio da 0,51 Smimar

47 A distmbuigae pam Q47 e | Uma amostra - i Fejeita-ze a
normal, com sigmificdncia de | EKelmogrov hipatese Mula
3,69 e um desvio padran de 0,35 Emirnay

43 A distribuicas pam Q42 2 | Uma amostra - L0 Fzjeita-z2 a
mormal, com sigmificdncia de | Eelmogrov hipoteze Mula
3,71 e um desvio padrdo da 0,36 EmiTnoy

449 A distmbuigae pam 049 e | Umaamostra - L Fejeitz-ze a
normal, com sigmificdncia de | EKelmogrov hipatese Mula
3,48 e um desvio padran de 0,38 Emirnay

50 A distribuicas pam Q50 2 | Uma amostra - L0 Fzjeita-z2 a
mormal, com sigmificdncia de | Eelmogrov hipoteze Mula
3,40 e um desvio padrdo da 0,38 EmiTnoy

5l A distmbuigae pam Q51 e | Umaamostra - L Fejeitz-ze a
normal, com sigmificdncia de | EKelmogrov hipatese Mula
3,70 e um desvio padrao da 0,71 Emirnay
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52 A distmbuigae pam Q52 e | Uma amesta - REL] Pejeitz-zea
mommal, com sigmificdncia d2 | Eelmogrov hipotese Mula
3,77 e uen desvio padrae de 0,53 Emirnoy

53 A distmbuigae pam Q53 2 | Uma amoestra - L0 Pejeitz-zea
mormal, com sigmificancia de | Eelmogrov hipatese Mula
3,83 & um desvio padrae de 0,68 Emirnow

54 A distmbuigae pam Q54 e | Uma amoesta - L0 Pejeitz-zea
mormal, com sigmificgacia de | Eoelmogrov hipateze Mula
3,77 e urm desvio padrde ds 0,70 Smimmav

55 A distmbuigae pam Q55 e | Uma amesta - REL] Pejeitz-zea
mommal, com sigmificdncia d2 | Eelmogrov hipatese Mula
3,80 e umn desvio padrae de 0,62 Emirnow




ANEXO D - EQUALIZACAO VARIAVEIS QESTOES SOBRE
DESEMPENHO DO SETOR
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Como vocé avalia a capacidade do seu setor em cumprir suas metas de custos,

cronograma e qualidade?

Ipualdade de
Varifncia:

Tezte-t pars equilibrio daz médiaz

Sig.

Sig. (2-
canda)

Diferenca
daz
Mlddiaz

Standarizacio
da Diferenca

de Erro

Nivel de Intervals

Inferior

Superior

Qés

Igualdade
de desvias
azsumido

2,442

123

6,754

00

ATRRD

L3025

KL

1140408

Igualdade
de
TRrifARCin

mia
azzumids

6,313

e

00

ATRRD

13837

25144

116536

Qs

Ipualdade
de desvios
aszumaido

13,569

2578

5,678

00

GEETS

JETH

SRS

103718

Ipualdade
de
varidmcia
nio
arzmEaida

17,718

20,000

004

AET5

Q4667

TES00

LIRSS

Qs

Igualdade
de desviaz
azzumido

8,368

2373

004

1,1405]

J2264

S04SE

139444

Igualdade
de
TRridRCin

mnia
azzumids

14,626

001

114851

L0613

J3i4s

Q47

Igualdade
de desvias
azzumido

55H

013

6,728

J00d

JAI108

L2203

ST

106450

Igualdade
de
TRridRCin

mida
azsumids

=KL

11,402

00

G108

L3

S1543

110573

Qs

Igualdade
de desviaz
azmumido

T5

R

6,751

Rili

A47

J1874

8433

103561

Ipualdede
de
vEridncin
mida
azsumids

=1

B33

00

A47

L3613

21527

1,08487

Q4

Ipusldade
de desviaz
azmumido

ik

£y

6,142

00

JA3E48

J4462

SERER

117737

Igualdade
de
vEridncin

nda
azsumids

5,078

24,743

00

JA3E48

L4614

3733

118963
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Ipusldade de=
Varidwcins

Tezte-t pars equilibrio dax médias

Sig

Bie. (2-
canda)

Diferenca
daz
Aladiaz

Stamdarizacio
da Diferenca

de Erro

Nivel de Intervals

Inferior

Superior

Qs

Igualdade
de dezvioz
azsumido

1,158

134

3,663

Ril1h

A5l

J2613

21011

71351

Ipusldade
de
vRFifRGs

nda
azzumxida

3,883

17,790

ol

A5l

11651

Q1835

0T

Q51

Ipusldade
de desvios
arsmmaido

i

STXTR

L2871

=
=
L

1
Lh

L1 E

Ipunldade
de
varidmcia
nlo
mzmeaida

001

Q4144

A TR4G

R1LE

Qsz

Ipusldade
da desvios
arsmmaido

21,419

000

A0

J021=

SR04

2T

Ipusldade
de
varidmcia
nlo
arsmmaida

=

1304

J3158

44851

99T

Q33

Ipusldade
de dezvioz
asmEaido

1,158

134

3,633

A5l

J2613

21011

71351

Ipusldade
de
varidmcia
L8]
arsmmaida

3,883

A5l

J1651

QB35

JTOSET

Q54

Ipunldade
de dezvioz
nsmeaido

5510

D19

6,728

AI1108

L2203

STT36

106450

Ipusldade
de
varidmcia
nip
arsmmaida

=KL

11,402

81108

J3703

S3643

110573

Q33

Ipusldade
de dezvioz
arsmmaido

B,4%1

D03

ET07

R

4504

L8740

MS5352

104256

Ipusldade
de
varidmcia
nlo
asmEaida

7,088

19,423

0

34504

J184%

SEE4D

109768
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Qual o nivel de contribuicdo que o departamento oferece para que a organizacéo

atinja seus objetivos estratégicos?

Trualdads de

Vart#nciaz

Tezce-t pars equilibrio das médiaz

Sag. | 2-
cauda)

Diferenca
dasz
Mediaz

Standarizacde
da Diferenca

de Exrro

Nivel de Intervals

Inferior

Superior

Qs

Ipualdade
de desviaz
azsumido

108,21

200

6,403

A0

P04

10734

AT160

J0E2T

Ipnaldade
de
VRrifncis

nda
azsumids

2,564

41,000

L0

SF04E

D72

=

A3615

Qs

Ipunldade
de desvioz
aszumido

15774

00

3,034

004

501

L6633

JATIED

H3TEE

Ipusldade
de

varidzcia
nio
muzmEaida

4177

25,501

A0

SEE01

L2051

QX5

74727

Qs

Ipualdade
de desviaz
azsumido

Ir0s4

D00

L0

[BiRs2

14611

S171Y

110158

Ipnaldade
de
vRrifncis

nda
azsumids

L0

G52

J752

SLLRE

100707

Q47

Igualdade
de desvies
aziumido

35,663

200

L0

A=T14

JB723

AELRD

1,23238

Ipualdade
de
vErifdncis

nda
azsumids

6,827

41,001

A0

2714

L2555

N7l

1,118

Q48

Ipualdade
de desviaz
azsumido

16,645

D00

4074

L0

[BiRs2

19871

41101

1,20714

Ipnaldade
de
vRrifncis

nda
azsumids

6,082

41,001

L0

G52

L3303

Bt

1,0751%

Q49

Igualdade
de desviez
azumido

14,117

200

7308

L0

117048

L6233

L2l

1,5163%

Ipualdade
de
vErifdncis
nda
azsumids

14,917

41,001

A0

113048

L0800

ITi2s

141070
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Ipunldade de
Varigncias

Texee-£ pars squilibrio dax médias

Sig-

Sip. 2-
canda)

Diferenca
daz
Alediaz

Stamdarizacis
da Diferenca

de Erro

Nivel de Intervals

Inferior

Superior

Qs

Irualdade
de desvias
aznemxido

22,751

000

=047

001

107143

Z121

M40

149613

Igualdade
de
vRridncis

nia
aznmnxids

7,538

41,008

00

107143

L4213

13430

135546

Q51

Ipusldade
de desvioz
axzumaido

R

=043

001

LJELRD

J1510%

4838

106423

Ipusldade
de
varidmcia
nio
aszumaida

41,009

001

LJTELRD

J011=

JSEThZ

JaGle

Q32

Ipusldade
de dezvios
aizueaido

33,258

D00

3,447

Se04E

L0033

25861

109134

Ipusnldade
de
varidmcia
nio
mszmEmida

5,148

41,008

001

S48

L3412

A1861

Jal3d

Q33

Ipusaldade
de dezvioz
arzuesido

17,406

R

S F32

001

BiRs2

13472

AFRRS

111512

Ipusldade
de
varidmcia
nio
anzmeaida

41,000

000

A

L0325

G033

1,01571

Q54

Ipusldade
de dexvioz
aszumido

63,719

Don

4,057

004

JSe04E

L3830

41175

Jaal

Ipusldade
de
varidmcia
nio
anzumaida

T.404

41,009

001

K]

Lk

S0214

A7831

Qss

Ipusldade
de desvioz
aizmeaido

4,287

007

R i]l]

L1664

JLEE61

a3

Ipusldade
de
varidmcia
nio
aizumaida

6,403

41,009

004

R i]]

D780

S4230

BT
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Qual o nivel de satisfagéo dos clientes internos (demais departamentos) em relacdo aos

resultados do seu departamento?

Tzualdade de

Varidnciaz

Teste-t pars equilibrio daz médiaz

F

Eig.

Hp. (2-
camda)

Difersaca
das
Al#dinz

Zrandarizacio
da Driferenca
de= Erra

Nivel de Intervals

Infarior

Superiar

Qs

Ipualdade
de desvioz
assumido

1X27 152

S

5021

D

153704

L5163

115558

192040

Ipualdade
de
varidecis
nda
acsumida

11441

23,00

1D

1,53704

S

137066

167441

Qs

Ignaldade
d= dezvies
asznmids

11,257

S

S

1351585

24705

184610

Ignaldade
de
S

mio

asznmida

15,310

3,00

D

133155

JEEE0

117474

1,525%6

QU

Irualdade
de desvios
assumido

0 16%

S

Riist

162863

L4350

113221

11705

Ipualdade
de
varidecis

nda
acsumida

15,342

23,00

1D

162563

JFEES

142142

160754

Q7

Ipnaldade
de desvioz
aciumido

11.33%

S

D

1666887

SRS

105646

T 2ITEEE

Ipnaldade
de
Teridecis

nias
aciumxids

15,291

33,00

Riist

166667

JLiaEee

144805

168528

Qs

Ipnaldade
de desvins
acsumido

14,02=

)

=151

1D

162563

SLEET

Rk

Irualdade
de
vEridncis

nia
acsumida

14,412

3,00

S

162358

140283

1,B3643

Q4

Ipualdade
de desvioz
aciumido

4,933

S

6,343

D

192253

SO

131538

I SRMT

Ipnaldade
de
Teridecis

nias
aciumxida

17,747

33,00

Riist

192553

JiE5E

1, TeEET7

114358
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Iznaldade de
Varidnciaz

Texte-f pars equilibrio daz médiaz

Sip. (2-
cawda)

Dviferanca
daz
Miedins

Zrandarizacio
da Dhferenca
de Erro

Nivel de Intervals

Inferior

Superior

Qs

Irualdade
de dezvioz
acsmmido

1,443

L34

3,512

R

126150

o]

24183

1,980%E

Ipnaldede
de
TRrifRCiE
nia
aszmmids

5299

11,36%

Rij

126150

-

R

178358

Qsl

Ignaldade
de desvies

azznmids

11,834

S0

6,342

R

1,592=%

22142

105031

109488

Ignaldads

min
azznmida

23,000

Riy

1,592=%

MEFTE

141264

17714

Qa?

Ipnaldade
de dezvioz
aczmmido

1t9

Lh
L2

Sl

4,838

R

1,53704

SL1EE

S1416

113551

Ipnaldade
de
veridncis
nia
aczmmids

13,822

13,B1=

0D

1,53704

JI1EE

131388

176018

Q33

Ipnaldade
de dezvioz
aszmido

21

3,542

Rij

1,03520

265

S1145

1,58455

Irualdade
de
vRrifnCin
nia
assmmids

4761

E.748

Rl

103520

b

1,5631=

Q54

Ignaldade
de dezvioz
azzumido

41,363

S0

6,668

J0D

1,53704

ZHS1

LATs79

1,93318

Ignaldads
de
vRrifnCin
nda
assmmids

18,634

21,0040

R

1,53704

J3Xie

137178

170228

Qs

Ignaldade
de desvioz
aszmmido

130,332

S

TA413

Riy

1368538

JET35

100308

176378

Ipnaldade
de
TRrifRCiE

nia
aziumids

741

23,000

R

138539

JEERE

122458

1,523
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Qual o nivel de satisfagdo dos clientes externos em relacdo aos resultados do seu

departamento?

Tgusldnds de

Vari#nciaz

Teste-t pars equilibrio daz médiaz

F

Sig.

Big. [2-
canda)

Diferenca
dias
Aledias

Sramdarizacis
ds Diferenca

de Erro

Nivel de Intervals

Inferior

Superior

Qs

Ienaldads
de

dezvies
assmmido

767,207

R

I3

L1

021

A5313

1808E

JATXE

S35

Tgualdede
de

TRrifRCin
nia
azzmmids

7275

3,000

001

A5313

D271

AJITED

STE4S

Qés

Ipusldade
de

desvins
misnmido

7,031

D10

4743

9

001

113433

L6023

J1523

173352

Ipusldade
de

varidmcia
nio
mnsumaida

14,432

63,000

RIILE

113433

108335

1,40z16

Qs

Ipualdede
de

desvios
azzmmido

1,631

e

3,159

69

002

S1694

L3071

A15EL

131712

Ipualdede
de
varifecis
nia
aczmmids

4,062

B33

003

Sl69¢

20111

127642

Q47

Ipualdede
de

dezvies
aszmmido

11,123

R

1,511

69

ST

231

L0448

- 02493

1145583

Ipualdede
de
vEridncis
nia
aczmmids

=813

€3,000

001

26251

DBETE

S84

Qs

Ipualdede
de

dezvies
assmmido

13,923

D00

1,734

L]

084

S22

S028T

- DT84

113246

Ipualduds
de

vErifncis
mia
acsmmids

=338

£3,000

001

S3112s

Q9951

S3EET

73013

Qés

Ipualdade
de

dezvies
assmmido

o487

03

1548

69

013

JTE122

0664

JERs2

139288

Irualdade
de

vErifncis
mia
acumids

7,753

£3,000

001

JTE122

10078

STRED

JE2EL
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Tzualdade de

Vartdnciaz

Teute-t para equilfbrio das mediaz

Big (2-

cands]

Diferenca
daz
Medinz

Srandarizacio
da Diferenca
de Erro

Nivel de Intarvals

Infarior

Superior

Q30

Ignaldade
de desvioz
aziunxido

15,536

200

1,047

1)

144

0313

Sd346

A1TRY

138521

Trusldade

6,230

&3,000

S

0313

L1186

ATT38

J266

Q51

13,928

200

1046

1)

SO0

24437

M1249

JETSL

6,226

&3,000

S

SO0

JFE0

SIRE3

SE04T

Qa2

11,421

LI

1,537

1)

AR

A5313

J84EE

- 13513

104140

azsunxids

4,676

&3,000

S

A5313

JFER0

22546

B46TT

Qs3

Ignaldade
de desvioz
aziunxido

15,351

200

1,087

1)

S0

S3125

23331

IR0

1,030

Igualdade
de
vRridnCin
nda
azsunxids

6,382

&3,000

S

S3125

N334

SE4R1

BaTsE

Q54

Ignaldade
de desvioz
aziunxido

37,866

200

Bl 1 e,

1)

M7

A5313

22407

JBE1E

J00LE

Igualdade
de
vRridnCin
nda
azsunxids

6,154

&3,000

S

A5313

AT

SEERE

B0026

Qs

Ignaldade
de desvioz
aziunxido

50,768

200

1,823

1)

A3

2813

L3z

- 3100

BETIS

Igualdade
de
vRridnCin
nda
aziunxids

&3,000

S

2813

MZ516

Belecl g

Ad634




ANEXO E — ANALISE DE VALIDACAO REALIZADA PELO
MULTIPLAYER PERCEPTRON
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Hidden layer activation function: Hyperbolic tangesnt
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