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Artigo convidado

NOVOS HORIZONTES PARA OPERACOES
COMPETITIVAS

0 Simpdsio de Administracao da Producédo, Logistica e Operacgdes Internacionais (SIMPOI) é um
evento que, além de se destacar pela relevancia e atualidade das pesquisas na area de gestao
de operagoes, busca a integracdo entre a academia e o mercado de trabalho, por meio de pa-
lestras de executivos e profissionais de empresas com programas de referéncia que merecem
destaque. Os organizadores do SIMPOI priorizam a internacionalizacdo do evento, por meio
de palestras de pesquisadores internacionais renomados nos dltimos anos. As trés principais
agéncias de fomento brasileiras, CAPES, CNPq e Fapesp, tém apoiado anualmente a sua realiza-
¢do. Nesta edic¢do, trazemos o Forum com os artigos apresentados no SIMPOI selecionados para
aprimoramento e aprovados para publicagao na RAE, discutindo-os no contexto atual da pes-
quisa e da pratica na area e, em seguida, lancando desafios conjuntos para a academia e em-
presariado atuante em producdo e operagdes.

0 tema do XVI SIMPOI, realizado na FGV-EAESP em 28, 29 e 30 de agosto de 2014, foi
“Operagdes em Organizagdes de Satde”. O SIMPOI privilegia temas atuais e relevantes da area
de Operacdes desde o primeiro evento, realizado em 2002, tais como inovacao, internacionali-
zacgdo e sustentabilidade. Além disso, ja foram foco do SIMPOI temas como o fator humano nas
operagoes e as areas de turismo e salide, destacando-se os Gltimos: i) “Gerenciamento de ope-
ragcdes internacionais”, no SIMPOI de 2012; ii) “Copa 2014, Olimpiadas 2016: desafios para a
gestao de operagdes e turismo”, em 2011; iii) “Rede de operagdes globais: oportunidades e de-
safios”, em 2010; iv) “O fator humano na gestao de producao e opera¢des”, no evento de 2009;
v) “Cadeias de suprimentos sustentaveis, no SIMPOI 2008, quando se criou uma nova area
no simpdsio, a de “Operagdes sustentaveis”; vi) “OM: the continuous challenge for innovation
and integration”, em 2007, em parceria com a Production and Operations Management Society
(POMS); vii) “Gestdo de operagdes em paises em desenvolvimento”, no SIMPOI de 2006; e viii),
“Operagoes: inovagdes e tendéncias”, em 2005.

0 FORUM DO SIMPOI NA RAEE O MOMENTO INDUSTRIAL
EM QUE SE INSERE

Os artigos do SIMPOI 2013 indicados em avaliacdo double blind review como os melhores de
cada area de submissao foram convidados para envio ao Férum da RAE. Foram aprovados trés
artigos ao final do processo, que tratam de temas relacionados aos indicadores de desempe-
nho de servicos hospitalares, gestdao de operagdes em montadoras e cadeia de suprimentos
sustentaveis.

O artigo “A pratica da gestao de operagdes nas organiza¢des”, dos autores Jurandir Pei-
nado e Alexandre Reis Graeml, realiza uma anélise de contelido dos documentos que direcio-
nam os sistemas de producdo adotados por quatro grandes montadoras com plantas na cida-
de de Curitiba. Os seis temas que se destacam no estudo sdo a gestdo da qualidade, o sistema
de produgao enxuta, o gerenciamento de recursos humanos em operagdes, o gerenciamento da
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producao e processos, o projeto, a mensuragao e a melhoria do
trabalho, e a mensuracdo do desempenho e da produtividade.

0 artigo “Como gestores hospitalares utilizam indicadores
de desempenho?”, de Luciano Vignochi, Claudio Reis Gongalo e
Alvaro Guillermo Rojas Lezana, trata de uma pesquisa qualitati-
va sobre um sistema de indicadores de desempenho de servigos
hospitalares em um hospital piblico e em outro, filantrépico. Os
resultados do estudo mostram que os gestores do hospital pabli-
co usam indicadores como fonte de gerenciamento de recursos
escassos e enfatizam o desenvolvimento do conhecimento, en-
quanto os gestores do hospital filantrépico priorizam a qualida-
de e usam indicadores como fonte de informag¢6es para melhoria
do desempenho econdmico e assistencial.

No artigo “Green supply chain: protagonista ou coadju-
vante no Brasil?”, os autores Ana Paula Ferreira Alves e Luis Fe-
lipe Machado do Nascimento analisam a difusdao do conceito
e das praticas de Green Supply Chain Management (GSCM) no
Brasil, por meio de entrevistas com especialistas. As razdes do
baixo desenvolvimento do GSCM no Pais devem-se as caracte-
risticas do mercado nacional, ao foco empresarial em aspectos
internos, a falta de legislacdo rigida e a baixa pressao dos con-
sumidores. No entanto, para os especialistas, ha perspectivas
de desenvolvimento de cadeia de suprimentos sustentavel, em
razdo da aprovac¢do da Politica Nacional dos Residuos Sélidos,
de pressdes do mercado internacional e da busca por certifica-
¢do ambiental.

A preocupacdo constante e comum nos temas dos arti-
gos refere-se a busca da exceléncia em operagdes, tanto interna
(avaliagdo de desempenho e utilizagdo de praticas mais avan-
cadas de gestdo) como externamente (visdo de eficiéncia e efi-
cacia obtida pela ajuda da cooperacdo e colaboracdo entre os
diversos elos da cadeia de abastecimento). Essa preocupacgao
é particularmente importante no momento nacional (e interna-
cional) em que se questionam escopos de atuacdo da indds-
tria no Pais.

Ndo é um consenso, mas muitos administradores, eco-
nomistas, pesquisadores, consultores e industriais, bem como
associagdes e sindicatos, acreditam que o setor industrial bra-
sileiro esta enfrentando uma séria crise. Como é possivel haver
produtos, partes e pecas importadas que sejam vendidas a pre-
cos inferiores aos da matéria-prima que contém?

Na Europa e em muitos paises latino-americanos, um
mal-estar semelhante é sentido. Nao é a primeira crise sofrida
pela inddstria nacional nos Gltimos 50 anos, mas esta é dife-
rente, porque é especifica a inddstria, enquanto o primeiro e o
terceiro setores, o0 agronegdcio e os servicos, foram melhores.

Os indicadores que apontam para uma crise eventual-
mente fatal para a indGstria nacional ndo seriam simplesmente

sintomas de uma recessao localizada? Crises ndo devem ser con-
fundidas com recessdes econdmicas, que tém uma definicao cla-
ra: queda no faturamento durante dois trimestres consecutivos.
Crise, no sentido aqui usado, & uma forte e persistente reducao
das atividades do setor, devida a causas estruturais, nao conjun-
turais, ameacando sua existéncia (Bhattacharyay, 2009).

Algumas evidéncias usadas para assinalar uma crise sao
as seguintes:

e reducdo nas vendas no Pais e no exterior
e queda na producao
e reducdo do lucro

e reducdo da participacdao do Produto Interno
Bruto (PIB)

e diminuicdo da produtividade

e reducdo do investimento

e aumento do desemprego

e diminui¢do do nimero de horas trabalhadas
e menoruso da capacidade instalada

e falta de entusiasmo dos empreendedores

e auséncia de dinamismo, pesquisa e inovac¢ao
e lenta adaptacao a novas tecnologias

e estagnacado na criagao de novos produtos

e baixa intensidade tecnolégica na produgao

Para complicar o diagnéstico, a crise da indUlstria nacio-
nal estd imersa, por sua vez, em uma crise financeira mundial
que eclodiu em 2007.

Nem todos os ramos da inddstria tém mostrado a mes-
ma vulnerabilidade. Os mais afetados tém sido os setores in-
tensivos em mao de obra, como brinquedos, confec¢des, sapa-
tos, artigos de couro, méveis. Setores de capital intensivo, tais
como téxtil e maquinaria, também tém sofrido. A ind(stria de
seda desapareceu. Ndo se fabricam mais os farmacos, os prin-
cipios quimicos ativos dos quais sdao compostos os medica-
mentos, pois os importados custam a metade do pre¢o dos na-
cionais. Muitos itens comprados nas lojas, antes fabricados no
Pais, vém de fora. Mesmo celulares, calculadoras, tablets, com-
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putadores, ainda que identificados como “made in Brazil”, sao
apenas montados aqui, a partir de componentes importados
(McKinsey Global Institute, 2006). Outras areas industriais so-
frem por excesso de capacidade instalada no mundo, como é o
caso da siderdrgica, que ostenta sobra de 500 milhdes de tone-
ladas anuais de capacidade excedente. Algum dumping, preju-
dicando as usinas locais, é inevitavel.

A inddstria teve sua participagdo no valor agregado reduzi-
da de 26%, em 2012, para 24,9%, em 2013 (Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica [IBGE], 2013). A crise ndo parece ser tdo
intensa para alguns setores, especialmente o automotivo — como
carros, caminhdes, tratores, onibus, veiculos agricolas, aeronaves
— nem para 0s servi¢os, que tiveram sua participacao aumenta-
da de 68,7% para 69,4%, ou para a agropecuaria, que pulou de
5,3% para 5,7% no mesmo periodo (IBGE, 2013). As inddstrias na-
cionais ligadas ao setor de agronegdcio, notadamente as cadeias
de suprimento de cana-de-ag(car e carne, beneficiam-se de vanta-
gens competitivas naturais — terra, sol, chuva — e do alto prec¢o das
commodities (Confederacao Nacional da Inddstria [CNI], 2013).

Seguem alguns dados que analistas tém usado para as-
sinalar a crise (Instituto de Estudos para o Desenvolvimento In-
dustrial [IEDI], 2013a, 2013b, 20130):

e Queda no volume de produgao industrial — o nivel
atual de producgao industrial nacional é menor do
que em 2007, anterior a crise bancaria mundial. Isto
é, ndo tem crescido ha quatro anos, ainda que a ca-
deia automotiva, que tem um peso de 20% nesse in-
dicador, tenha crescido cerca de 30% no periodo. A
queda de producdo tem sido generalizada em quase
todos os setores da indUstria de transformac¢do, com
poucas excegodes.

e Queda na exportacdo de bens manufaturados — tem
ocorrido uma queda na exportacdo de muitas mer-
cadorias nacionais e um aumento das importagoes.
A balanca comercial da inddstria de transformacao
nacional (exportagdo menos importagao) mostra um
deficit crescente neste quadriénio. A importacao de
roupas subiu de 23 mil para 73 mil toneladas por
ano entre 2002 e 2011. Sua participagao no consu-
mo nacional saltou de 2% a 9% nestes nove anos.

e Reducdo da participacdo industrial no PIB — a parti-
cipacao da inddstria de transformacgao no PIB nacio-
nal cresceu até 2001. Daquele ano em diante, caiu.
E hoje de apenas 14% contra 25% do setor primario
e 61% nos servicos.

e Redugdo nosinvestimentos — um importante indicador
de progresso é a propor¢ao do investimento no PIB.
Tem sido de 18% a 19% nos (ltimos 10 anos no Brasil,
contra 0s 25% considerados necessarios para promo-
ver crescimento e avanco tecnolégico.

e Intencdo de investir do empresariado — pesquisa de
opinido realizada em dezembro de 2012 pela CNl in-
dica que 80,6% dos empresarios e executivos con-
sultados planejavam produzir apenas para o merca-
do interno, enquanto somente 4,7% mencionaram a
exportacdao como prioridade.

e  Produtividade estacionada — a produtividade da in-
distria de transformacdo nacional cresceu somen-
te 0,6% ao ano entre 2000 e 2010, contra 6,9% em
Taiwan, 6% na RepUblica Tcheca, 5,2% nos EUA e 4%
na Finlandia, segundo dados da CNI (2013).

e Altonivel de desemprego — embora o nivel oficial de
desemprego fosse de apenas 5% em dezembro de
2012, para a economia com um todo, nos seis maio-
res centros urbanos nacionais, os sindicatos ope-
rarios indicavam que o desemprego na inddstria
atingia a taxa de 18% (IEDI, 2013a, 2013b, 2013¢).
Diferencas metodolégicas explicam as divergéncias.
Dados oficiais consideram empregadas as pessoas
que trabalham, mesmo informalmente, ou seja, ndo
oficialmente registradas por empresas. Na inddstria,
é raro o empregado nao ter carteira de trabalho. S6
é considerado desempregado no Pais quem procu-
ra e ndo encontra emprego. A massa de trabalhado-
res subempregados e subpagos é considerada em-
pregada.

Existe, em suma, evidéncia de que a inddstria de trans-
formacao brasileira passa por uma crise. Alguns segmentos cres-
ceram vigorosamente (como a inddstria automotiva e a de ali-
mentacdo). A pergunta é, até quando? Outros se recuperaram, se
adaptando, descobrindo novos nichos, ou apresentam potencial
para crescer (como cal¢ados, téxtil e confeccdes). E hd os que en-
frentam sérios problemas (como brinquedos e maquinas).

N&o se pode concluir que a crise esteja atingindo a ind(s-
tria brasileira de transformac¢ao de maneira definitiva; os sintomas
sdo variados demais para afirmarmos que todos os segmentos
que a compdem estejam seriamente afetados. E fato, entretanto,
que toda a inddstria nacional, a economia brasileira e a socieda-
de padecem de um mal amplamente diagnosticado como “custo
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Brasil”, cujos sintomas sao: falta de infraestrutura logistica, exces-
so de burocracia, elevada carga tributaria e inoperancia politica e
governamental. Sem correcdo desses desvios, todos os setores da
economia nacional terdo sua competitividade ameacada.

DESAFIOS CONJUNTOS PARA A
ACADEMIA E O EMPRESARIADO

A criatividade e engenhosidade do empresariado nacional auxi-
liam, mas ndo podem, isoladamente, ser consideradas garantias
de que ainddstria nacional sobrevivera a mais esta crise. Sobram
desafios para a manufatura, e também para os pesquisadores na
area, quais sejam (Paiva, Carvalho, & Fensterseifer, 2009):

e Manufatura e servicos agregados - atendimen-
to a necessidade ampla dos clientes; provimento
do pacote completo para a solugdao dos problemas
e aproveitamento das oportunidades. A academia
contribui auxiliando o entendimento, obten¢ao e in-
terpretacdo dos dados que descrevem as necessida-
des mais abrangentes.

e Manufatura baseada em conhecimento e tecnologia
—ainovacdo e o conhecimento tomando o lugar da
informagdo pura; ndo adianta somente conhecer: a
utilizacado desse conhecimento para gerar solugdes
mais eficientes e eficazes é a postura esperada da
manufatura e dos profissionais envolvidos. A pes-
quisa inserida e conjunta aos programas de desen-
volvimento industrial facilita e acelera a transforma-
¢ao do conceito em produto acabado.

e Uso de tecnologias de informacdo para gerencia-
mento interno, comercializacdo e assisténcia —
0 que antes se considerava “luxo” e era encarado
como op¢do hoje é absolutamente necessério. Ja
nao se concebe uma operacao desintegrada, com
informag¢des ndo compartilhadas em tempo real. A
reducdo do desperdicio (“lean enterprise” — Woma-
ck & Jones, 2003) esta a cargo do gestor das ope-
racdes, e a utilizacdo da tecnologia da informacao
é fator preponderante como elemento viabilizador.

e Atuac¢do ndo apenas local — a integracdo das opera-
coOes entre empresas, de maneira eficiente e colabo-
rativa, independentemente das fronteiras dos pai-
ses e regides, assegura a competitividade. Nesse

quesito, por sua posicao geografica, o Brasil parte
com uma desvantagem que deveria ser compensada
por produtividade, se ndo superior, ao menos seme-
lhante a dos paises concorrentes. Uma matriz ener-
gética baseada em fontes renovaveis tais como o
Brasil possui poderia ser a base de operacdes mais
sustentaveis e menos agressivas ao meio ambiente,
implicando vantagem competitiva.

e Maior qualificagdo da mao de obra — ponto funda-
mental de responsabilidade da academia e uma das
principais e maiores lacunas de recursos no Brasil.
Os programas empresa-academia ainda nao sao pra-
ticas comuns, consistindo, hoje, exce¢des heroicas.
O terreno a explorar nesse quesito &€ amplo e promis-
sor, dependendo mais da iniciativa de cada segmen-
to (empresa-academia-governo) do que de recursos
para as operagoes.

E por fim, mas ndao menos importante, a busca de novos
modelos de gestdao que incluam uma preocupagao constante
com o meio ambiente fisico, biolégico e social, de modo a con-
tribuir para alcancar padrdes de produgdo e consumo susten-
taveis. A transicdo para uma economia verde e inclusiva apre-
senta oportunidades que no curto e médio prazo podem ajudar
a afastar essa crise e, no longo prazo, tornaria a inddstria um
componente essencial do desenvolvimento sustentavel.

Esse Gltimo é um desafio que a academia tem dedica-
do atencado ja ha algumas décadas e tem dado contribuicdes
significativas, apesar disso é importante estreitar as relacdes
com ainddstria para avancar ainda mais na producdo de conhe-
cimentos para sustentar essa transi¢ao. Lembrando, a criagao
da area de Operagdes sustentaveis no SIMPOI em 2008 refle-
te o crescimento do interesse da academia nessa area. E nesse
contexto que o Simpdsio de Administracdo da Producado, Logis-
tica e Operagdes Internacionais (SIMPOI) tem atuado desde a
primeira edi¢do, o que faz desse evento um forum de debate e
avanc¢o de conhecimento na area de operagdes.

~~NOTA DOS AUTORES ™~

Este artigo baseia-se em estudo e analise que os auto-
res desenvolveram em conjunto com o professor eméri-
to Claude Machline a quem atribuimos a ideia inicial de
buscar as causas estruturais da perda de competitivida-
de da inddstria brasileira.
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