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RESUMO

Em um ambiente de mudangas continuas a luta pela sobrevivéncia tornou-se uma
tarefa complexa e dificil para as organizacées. Esta sobrevivéncia esta associada a
implementacdo de um planejamento competitivo, que depende fundamentalmente
da viabilidade de sua implantacdo, bem como, do controle dos seus resultados.
Através da analise detalhada desta necessidade, fica-se instigado em buscar uma
resposta para o problema prenunciado, onde ele buscava saber quais as grandes
l6gicas de planejamento e controle e quais abordagens existentes no mercado que
podem ser classificadas em cada grupo. Para responder esta questdo definiu-se
objetivos de estudo destas logicas e, através de um conjunto de procedimentos aqui
utilizados como a revisado tedrica e a aplicacdo de um questionario de sondagem
tabulou-se as diferentes abordagens e dessa forma possa-se conhecer a aplicacao
destas no mercado atual, tendo como limites, Curitiba e Regido Metropolitana. A
analise detalhada do método que cada empresa utiliza para planejamento e controle
levou a classificacdo em trés classes dominantes aqui chamadas de Integracao,
Desdobramento e Qualidade, que interagem entre si, mas cada uma com uma logica
principal. De maneira geral, pode-se afirmar de forma sintética que a Integragédo tem
como principal objeto a utilizagdo de softwares, O Desdobramento apresenta uma
divisdo de metas a serem atingidas e a Qualidade utiliza-se de conceitos de
qualidade para o controle. Agora com seu desenvolvimento completo, apresenta-se
o framework conceitual que é uma importante contribuicdo para a Teoria de
Engenharia de Producdo e Gestdao de Operacgdes, pois 0 mapeamento de grupos
l6gicos de planejamento e controle proporciona uma coerente aplicacdo na gestao
de manufatura e servicos, pois esta claro para as organizacées que uma excepcional
estratégia ndo garante as organizacées uma posicao competitiva privilegiada, a néo
ser que tal estratégia venha acompanhada de uma implementacao bem sucedida.

Palavras Chave: Planejamento e controle, gestdo estratégica de operagoes,
modelos de gestado, gestdo da producéo.



ABSTRACT

In an atmosphere of continuous changes the fight for the survival became a complex
and difficult task for the organizations. This survival is associated to the
implementation of a competitive planning, which depends fundamentally of the
viability of your implantation, as well as, of the control of your results. Through the
detailed analysis of this need, we were urged in looking for an answer for the
predicted problem, where he looked for to know which the great planning logics and
control and which existent approaches in the market that you/they can be classified in
each group. To answer this subject we defined objectives of study of these logics
and, through a group of procedures here used as the theoretical revision and the
application of a survey questionnaire tabulated the different approaches and we met
the application of these in the current market, tend as limits, Curitiba and
metropolitan area. The detailed analysis of the method that each company uses for
planning and control took the classification here in three dominant classes’ calls of
Integration, Unfolding and Quality, which interact to each other, but each one with a
main logic. In a general way, we can affirm in a synthetic way that the Integration has
as principal object the software’s use, the Unfolding presents a division of goals they
be reached her and the Quality is used of quality concept for the control. Now with
your complete development, we presented the conceptual framework that is an
important contribution for the Theory of Engineering of Production and Administration
of Operations, because the mapping of logical groups of planning and control
provides a coherent application in the manufacture administration and services,
because it is clear for the organizations that an exceptional strategy doesn't
guarantee to the organizations a position privileged, unless such competitive strategy
it comes accompanied of an implementation well happened.

Key words: Planning and control, strategical management of operations,
models of management, management of the production.
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1. INTRODUCAO

As empresas vém presenciando nos ultimos anos um aumento crescente no
grau de exigéncias do mercado consumidor e também no nivel de competitividade
dos comércios interno e externo. Devido a estes fatores, a Unica forma de
sobrevivéncia para as mesmas € procurar atingir um melhor desempenho global,
especialmente no que se refere a variaveis como qualidade, custo e flexibilidade,
procurando dessa forma obter uma vantagem competitiva em relacdo aos
concorrentes e consequientemente tornar-se atraente para os consumidores. Em
busca desse objetivo, vive-se entdo, no momento, um processo de redescoberta da
manufatura, como meio de se obter a vantagem competitiva pretendida em relagcao
aos concorrentes, o que tem gerado debates a respeito de novas formas de se
gerenciar a manufatura e de que maneira ela pode contribuir para o sucesso da

organizacao.

Assim, a realidade empresarial vem provocando questionamentos e reflexdes
sobre conceitos e metodologias de gestdo empresarial, apresentando diversas
abordagens que, sao introduzidas no mercado como objetos de inovacdo da
administracdo responsavel, desta forma, a crescente competitividade do mercado e
a concorréncia cada vez mais acirrada esta levando as empresas a repensar suas
estratégias, especialmente no que tange ao planejamento de suas agdes. E neste
sentido que Oliveira (2001), diz que planejar €, antes de qualquer coisa, decidir
antecipadamente. No entanto, o planejamento corresponde a uma série de decisdes
tomadas anteriormente ao momento da acgdo, correspondendo a um conjunto de
decisbes tomadas em um momento inicial para implementagcdo posterior, onde
devem ser consideradas as incertezas em cada elemento da cadeia de alternativas a

serem implementadas.

Segundo Porter (1986), devem ser, primeiramente identificadas as
caracteristicas estruturais basicas das industrias que determinam o conjunto das
forcas competitivas para um bom planejamento.

O planejamento pode ser definido como um dos um dos momentos mais

importantes de uma organizacao, onde cada possibilidade devera ser analisada com
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cautela buscando a maximizacao dos resultados e operacdes, ja que através deste,
define-se dos objetivos e decide-se sobre os recursos e tarefas necessarios para
alcanca-los adequadamente.

A elaboracdo de um planejamento pode ser uma tarefa ardua, se tem
envolvidos, diretamente, diversos setores operacionais, taticos e estratégicos da
organizacdo, assim, para a sua elaboracdao tem-se que identificar o que os
proprietarios esperam de suas participacées na empresa e neste ponto que Atkinson
(2000, p. 556), apresenta que “a expectativa dos proprietarios torna-se o objetivo
primario da empresa”, ainda conforme Atkinson (2000), o “segundo passo do
planejamento é escolher uma estratégia para alcancar os objetivos primarios da
empresa” e, Porter (1989), diz que & necessaria uma boa estratégia competitiva
como a busca de uma posicdo favoravel para que possa ser estabelecido um

planejamento sustentavel.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA

Apresentando uma base conceitual muito importante, Vasconcelos (1994),
apresenta que o planejamento é o fator que antecede a estratégia, ou seja, € o
conjunto de habilidades de uma pessoa ou organizacao para executar determinadas
atividades e obter resultados que atendam aos requisitos especificados, portanto, é
preciso planejar para gerir.

O processo de planejar, conforme Oliveira (2001), ndo deve ser feito apenas
por causa da globalizacdo, das incertezas, do aumento da competicdo ou de novas
tecnologias que tornam o ambiente mais inseguro e cheio de riscos, mas sim, deve-
se planejar porque existem tarefas a cumprir, atividades a desempenhar, produtos a
fabricar e servigos a prestar.

E primordial no planejamento que os condutores do empreendimento utilizem
a maior parte de seu tempo pensando no futuro da empresa, ao invés de se
ocuparem de problemas presentes, pois conforme afirma Koontz & O’Donell (1995,
p. 51) “planejar é decidir antecipadamente o que fazer, de que maneira fazer,
quando fazer e quem deve fazer, ele serd como uma ponte estendida entre o ponto
onde se esta e 0 ponto onde deseja-se ir”.
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Planeja-se para as coisas certas e também para incertas, tomar decisdes
mesmo sem saber se vai dar certo. E neste sentido que Glautier & Underdown
(1991, p. 439), afirmam que “planejar pode ser definido como o processo que
precede a acao e esta direcionado para que tomem decisdes no momento presente
com o futuro em vista”.

Mas, ndo existe um planejamento adequado sem um controle adequado e
assim, Atkinson (2000, p. 18), apresenta que “o controle é o conjunto de métodos e
ferramentas que os membros da empresa usam para manté-la na trajetéria para
alcancar seus objetivos”.

A duracao do controle é definida através da relacdo temporal entre 0 método
e 0 objeto do controle, existem varios tipos de controle como: o feedback, chamado
de controle reativo, o controle concomitante de monitorizacdo e o controle
preventivo, 0 que deve ser atentado é que o ciclo do controle, conforme Atkinson,
(2000) apresenta na Figura 1(um), terd uma retroalimentacdo do proprio sistema,

gerando um novo planejamento.

|| Correcao ||

" Execucéao "

v t

|| Monitoria || ) || Avaliagéao ||

Figura 1 — Ciclo do Controle
Fonte: Atkinson (2000)

Assim, a presente proposta de dissertagdo tem como tema geral focar as
Légicas de Planejamento e Controle e, seu tema especifico esta direcionado a
separacdo de grupos com caracteristicas semelhantes para uma contribuicado ao
gerenciamento estratégico de operacoes.

Considerando a variedade de légicas que se pode buscar pelo tema desta
pesquisa, pode-se concluir que este assunto estaria esgotado, porém, neste
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momento, percebe-se a deficiéncia, ja que os estudos atuais trabalham cada modelo
em separado. Dai entdo, a proposicdo deste, reunindo os principais modelos e
separando em clustering.

Como restricao ao escopo do estudo, pode-se citar a dificuldade de tabulagcao
das logicas utilizadas pelas organizacbes atuais, ja que algumas delas, nem
possuem estudo cientifico pois sdo modelos elaborados pelas proprias

organizagoes.

1.2 PROBLEMA DA PESQUISA

A partir do final da década de 80, o papel do administrador tem passado por
importantes modificagcbes cujos impactos ainda nao foram completamente
esclarecidos. Tais mudancas tém sido em grande parte atribuida as inovagdes
tecnolégicas, que vieram modificar as formas de controle do processo produtivo,
mas também aos novos padrées internacionais de concorréncia que determinaram
maior flexibilidade na produgédo, maior agilidade nos processos organizacionais e,
portanto, novas estratégias de gestao.

A literatura administrativa revela diferentes abordagens sobre o trabalho do
gestor empresarial, como funcdes, papéis, estilos, habilidades e competéncias. A
abordagem do processo teve como fundador o engenheiro francés Henry Fayol
(1841-1925). Fayol graduou-se em Engenharia de Minas em 1860, atuou seis anos
como engenheiro e 52 anos como gerente e diretor. Seus principios e elementos de
geréncia foram extraidos de sua prépria experiéncia profissional.

Fayol estudou as capacidades necessarias a agente de funcdes técnicas e a
chefes de empresas. Para ele, o “administrador € o representante da cupula
responsavel pelo controle e pela supervisao do trabalho dos funcionarios, verificando
o atendimento ou ndo dos objetivos definidos pelo nivel estratégico da organizagao”
(Fayol, 1986, p.18). Ao descreverem o trabalho do dirigente empresarial, constata-se
que praticamente todos os autores, nos livros de geréncia, mencionam as funcoes
de Fayol. Para ele, sdo fungdes executivas as atividades de “prever, organizar,
comandar, coordenar e controlar”.

Para Fayol (1976, p. 18)
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administrar é prever, organizar, comandar, coordenar e controlar. Prever é
perscrutar o futuro e tragcar o programa de acdo. Organizar é constituir o
duplo organismo, material e social da empresa. Comandar é dirigir o
pessoal. Coordenar é ligar, unir e harmonizar todos os atos e todos os
esforgos. Controlar é velar para que tudo corra de acordo com as regras
estabelecidas e as ordens dadas.

A atividade de organizar € fazer com que todos os elementos humanos,
materiais e financeiros estejam direcionados a alcancar eficientemente os objetivos
da organizacdo, sendo responsavel pelo compartihamento da tarefa e da
responsabilidade entre todos sempre tendo em vista o alcance dos objetivos
organizacionais. E neste sentido que Koontz e O’Donnel (1981), dizem que a
organizacdo € o agrupamento das atividades necessarias a consecucdo dos
objetivos. Salientam que uma estrutura organizacional deve ser idealizada tendo em
vista clarificar o cenario interno para que todos saibam quem deve fazer o qué, e
quem é responsavel por quais resultados. Deve-se também remover os empecilhos
ao desempenho gerados pela confuséo e incerteza das atribuicbes e fornecer uma
rede de comunicag¢des no processo decisério que reflita e colabore com os objetivos
empresariais, respeitando e elevando a flexibilidade da manufatura.

E neste sentido que Upton (1994), argumenta que a flexibilidade pode ser
interna ou externa. Internamente, a flexibilidade seria representada pelo conjunto de
capacitacdes e estratégias de operagdes que a empresa possui para responder ao
seu ambiente (0 que pode ser feito). Externamente, a flexibilidade se comportaria
como uma fonte de vantagem competitiva evidenciada em um ambiente particular (o
que o mercado enxerga), correspondendo, ainda, as formas como a empresa deve
responder, por exemplo, as variagcbes nas demandas agregadas por produtos e
demandas frequentes por customizacdo, ou oportunidades de se ganhar mercado
pela abrangéncia de uma linha de produtos.

Outra caracteristica da flexibilidade é o seu aspecto multidimensional que
pode incorrer em diferentes respostas para diferentes empresas. Suarez et al,
(1995), argumenta que dependendo do ambiente competitivo, determinadas
dimensdes de flexibilidade podem ser requeridas mais do que outras, podendo,
assim, tornar uma empresa muito flexivel de varias formas e pouco de outras e
confirmando essa afirmativa. Upton (1996), diz que o fato de uma empresa ser

flexivel em um aspecto nao significa que sera naturalmente em outro com isso pode-
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se concluir que através do nivel de flexibilidade que a organizacao esta preparada
para trabalhar, devera ser a abordagem de planejamento e controle a ser utilizada.

A esséncia do processo de controle consiste na comparacdo entre 0s
resultados previstos e o0s realizados, objetivando a certificacdo de que o
desempenho real esteja dentro dos parametros previstos e, em caso negativo,
identificar os pontos que requerem correcdo. E necessario certificar-se que as agdes
estejam indo em direcao aos objetivos estabelecidos. O controle permite verificar a
existéncia de desvios e a corregcdo dos mesmos para assegurar a realizacao do que
foi planejado. Segundo Koontz e O’Donnel (1981, p. 37), “controlar é avaliar e
corrigir as atividades dos subordinados para garantir que tudo ocorra conforme o
planejado. Logo, € medir o desempenho contra metas e planos”.

Assim, o processo de controle € composto de trés fases, segundo Stoner e
Freeman (1999), estabelecer padrées de desempenho, medir o desempenho atual e
comparar esse desempenho com os padrdes estabelecidos.

Toda organizagdo, em todas as formas de administracdo, possui
metodologias para controlar aquilo que foi planejado, pois conforme Atkinson,
Banner, Kaplan (2001, p. 581), “o processo de monitorar, avaliar e melhorar o
desempenho da empresa para alcancar seus objetivos € normalmente chamado de
controle organizacional”.

A natureza do controle é o conjunto de métodos e ferramentas que os
membros da empresa utilizam para alcancar seus objetivos, eles irdo verificar se o
planejado esta sendo executado adequadamente. Os controles sao utilizados
também para monitorar a eficacia do sistema dentro do universo organizacional,
quanto mais complexo e a longo prazo for o planejamento, mais complexo sera o
controle.

O controle tem a funcéo de retro alimentar o sistema, assim, Atkinson (2000),
diz que a duracao do controle € definida através da relagéo temporal entre o0 método
e 0 objeto do controle, e que seu ciclo de vida sera a sua realizacdo pois a partir
deste momento gera-se um novo planejamento. E neste sentido que Vasconcelos
(1994), apresenta que o controle é uma ferramenta de gestdo capaz de direcionar e
impulsionar os esforcos individuais para alcancar objetivos e metas globais da
organizacao onde o principal objetivo do controle sera o monitoramento com saida

de acgdes corretivas no planejamento proposto.



20

Ainda neste sentido, Catelli (2001), diz que o controle deve ser executado nas
areas operacionais, na administracdo das areas operacionais e na empresa em sua
totalidade, avaliando o desempenho de forma global e analitica, portanto, para um
sistema de controle ser eficaz, é necessario planejar, definir metas e estratégias
para atingir os objetivos.

O processo de controle como meio de avaliagdo de desempenho € um tema
que estda acompanhando e crescendo conforme a dinamica do mercado. Neely
(1998), descreve que verificar a posicao (check position), comunicar a posi¢ao
(communicate position), identificar as prioridades (confirm priorities) e motivar o
progresso (compel progress) sdo as quatro razbes que justificam a avaliagdo do
desempenho das organizagodes.

Os objetivos do desempenho definem o que as operacées de manufatura
estado tentando atingir para ser competitivas. As varias atividades da manufatura séo
as formas pelas quais os recursos sao gerenciados para atingir niveis aperfeicoados
de desempenho, é neste sentido que Slack (1993), diz que a estratégia de
manufatura & o processo de colocacao desses dois conjuntos de idéias juntos pois
conecta as ambi¢cdes da manufatura com o que ela pode fazer para realiza-las.

E tendo essa visdo como base que Wheelwright (1984), diz que uma efetiva
operacao em manufatura ndo é necessariamente aquela que oportuniza 0 maximo
de eficiéncia. A efetividade na manufatura ocorre no ajuste adequado de suas
decisbes de forma coerente com o0s objetivos estratégicos organizacionais. Tais
decisbes sao areas de escolhas que venham a possibilitar a melhor combinacao
para o ajuste entre estratégia de negocio e de manufatura. Desta forma, orientada
por uma expectativa de desempenho, a geréncia pode entdo definir politicas de
planejamento e controle das operacdes, assim, as consideracdes de nivel
estratégico, na definicdo de politicas, com o estabelecimento da estratégia de
negécio, sua efetiva vinculagdo com as dimensbes competitivas e as escolhas
coerentes dos quesitos das categorias estratégicas de decisdo sao preocupacdes
que precisam ser observadas pelas empresas. Realizar escolhas e estabelecer
politicas coerentes sdo condicdes para obtencdo de vantagem competitiva através
da producao.

Portanto, o processo de planejamento e controle inicia-se pela definicado dos
objetivos e das estratégias da empresa, analisando as praticas atuais e estrutura
disponivel para os critérios competitivos definidos. Martins (1999), diz que a
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definicdo e escolha das agbes tornam-se importante na verificacdo de eventuais
conflitos entre elas, encerrando com a realimentagcdo de resultados e com a
definicao das medicdes de desempenho que sempre devera ser revisado.

Assim, como justificativa para esta pesquisa, levou-se em conta a
problematizacéo acerca de planejamento e controle, que € a base para uma gestao
competente.

Partindo deste raciocinio, € que se prenuncia o problema para a proposicao
deste estudo: Quais sao as grandes l6gicas de planejamento e controle e quais
as abordagens utilizadas hoje podem ser classificadas em cada grupo?

A busca para responder esta questdo é o fator motivador para o
desenvolvimento desta pesquisa.

1.3 JUSTIFICATIVA

Desde que Skinner (1969), apontou a lacuna entre a fungcdo Manufatura e o
planejamento estratégico das empresas, renovou-se o interesse pela funcao
Manufatura e de como esta se relaciona com as demais funcées da empresa, dando
inicio as pesquisas sobre o processo de planejamento e controle de operacoes.
Segundo Dangayach e Deshmukh (2001), este tema tem sido estudado sob dois
aspectos: conteudo, que trata das decisbes em estratégia de manufatura, e
processo, que é a forma como a estratégia de manufatura €, ou deve ser, formulada.
Segundo Acur et al. (2003), apesar da vasta literatura sobre o conteudo de
formulagédo do planejamento e controle, pouco foi escrito sobre os relacionamentos
entre as diferentes abordagens utilizadas para esse processo.

Para Slack e Lewis (2001), as operagcbes e a forma como elas sao
gerenciadas tém um papel estratégico, sendo cada vez mais importante para o
sucesso das empresas.

Brown (1998), afirmou que a manufatura é importante de duas formas:
promovendo um “ajuste estratégico”, ou seja, focando esforgos e recursos de modo
a que a estratégia de manufatura seja consistente com a estratégia de negocios, e
desenvolvendo capacitacbes/competéncias-chave que possam ser utilizadas na
criacdo de novas oportunidades. Slack et al. (1999), chama estes dois papéis da
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manufatura, respectivamente, de apoiador e direcionador da estratégia de negdcios,
e acrescentaram um terceiro: implementador da estratégia da firma, onde a
manufatura torna a estratégia uma realidade.

Este interesse pelas operacbes e sua contribuicido para o desempenho
empresarial levou ao surgimento do campo da estratégia de manufatura, que Hayes
e Wheelwright (1984 p. 32), definiram como “...uma sequéncia de decisbes que, ao
longo do tempo, permitem que um negdcio atinja uma estrutura e uma infra-estrutura
de manufatura e um conjunto de capacitagdes especificas desejadas”.

Atualmente as organizacbes vivem em um ambiente caracterizado pela
velocidade das mudancgas, 0 que torna extremamente necessario um modelo de
gerenciamento que enfoque o0s principais objetivos da organizacdo, assim,
Cassarotto (1999), apresenta que, se por um lado as conquistas tecnoloégicas podem
ser assimiladas por meio de um esforco técnico, por outro lado as técnicas
gerenciais modernas exigem maior nivel de adaptacao.

E justamente nesse ambiente dindmico que as fungdes administrativas
ligadas ao planejamento e controle sdo mais valorizadas, pois por meio delas é que
se consegue uma diminuicao dos riscos € aumento da eficacia.

A compreensdo dos conceitos relatados na parte introdutoria deste trabalho
vem sendo discutida por diversas areas de pesquisa. Entretanto, verifica-se que a
literatura é escassa, e até entdo, insuficiente no tocante ao papel e contribuicdo que
estes conceitos de planejamento e controle podem aportar para o processo de
gestéao estratégica.

Analisando-se especificamente a literatura brasileira sobre Gestao Estratégica
de Operacdes, ratifica-se esta caréncia de producdo académica, relativa a
proposicao de comparativos entre modelos estratégicos aplicaveis.

Dessa maneira, tendo em vista contribuir para superar a lacuna tedrica
caracterizada pelo paragrafo anterior, justifica-se a proposicdo de um estudo
comparativo entre essas diferentes légicas com o intuito de criar uma classificacéo,
baseada em fatores sélidos de estudo, pois Vargas (2000), diz que estabelecer os
estados futuros desejados, por meio do planejamento, bem como as formas de
avaliacao de acgdes alternativas para que estes estados sejam alcancados por meio
do controle, tudo isto dentro de um ambiente mutavel e interdependente, ndo € uma
tarefa simples.
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Possuir um sistema de planejamento e controle é uma realidade nas
organizacbes, mas a questdo que permanece € a de que serd que o modelo
aplicado é o mais adequado, assim, justifica-se este estudo por fazer um
levantamento adequado das abordagens, separando em grupos, visando a
aplicabilidade no gerenciamento estratégico de operacgdes.

E dentro deste contexto que se estabelece a motivagdo de um estudo mais
consistente sobre a classificacdo que se pode fazer com estes modelos. Assim
sendo, na sequéncia apresentam-se 0s objetivos gerais e especificos da presente

dissertacao.

1.4 OBJETIVOS

A partir das consideragdes introdutorias, pode-se verificar que o objetivo
principal deste trabalho de dissertacdo € fazer uma revisado teérico conceitual das
diferentes abordagens utilizadas pelas organizacdes no que tange o planejamento e
controle de operacdes. Em posse destes modelos, devera ser sugerido uma
classificacdo para eles, definindo funcdes e caracteristicas principais de cada
abordagem para entdo, elaborar uma forma de comparacdo, criando uma
classificacdo em grupos com lbégicas semelhantes, sempre relacionando a
aplicabilidade destas légicas a gestao de manufatura e servicos.

O objetivo geral deste trabalho, portanto, é realizar um estudo das diferentes
l6gicas de planejamento e controle de operacbes, levando em consideragdo as
empresas localizadas na cidade de Curitiba no Parana e Regiao Metropolitana. As
empresas a serem pesquisadas com a realizacdo da sondagem serao empresas de
diversos ramos de negdcios, porém, todas sécias do Sindicato dos Metalurgicos da
grande Curitiba — SINDIMETAL.

O objetivo especifico geral aposto, pode ser desdobrado nos seguintes objetivos
especificos:

a) Identificar na literatura através de uma consistente revisdo teoérico
conceitual os conceitos de planejamento e controle, relacionando com a Estratégia

de Operacoes.
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b) Efetuar uma analise na literatura buscando a tabulagdo das diferentes
abordagens utilizadas pelas organizacbes para planejar e/ou controlar seus
processos produtivos.

c) Realizar uma sondagem nas empresas localizadas no mercado de Curitiba
e Regido Metropolitana visando identificar a aplicacédo pratica destas abordagens, o
nivel de integracdo dos sistemas produtivos € o grau de controle dos processos
operacionais, apresentando uma analise descritiva dos dados coletados.

d) Utilizando-se da revisdo tedrico-conceitual e da sondagem pratica
realizada, propor uma classificacdo em grupos, definindo fungdes, caracteristicas e
propriedades de cada uma, apresentando um quadro classificatério destas
abordagens pesquisadas.

e) Elaborar um framework conceitual integrando todo o estudo realizado na

presente dissertacao.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

De acordo com a definicdo do problema e os objetivos a serem atingidos
neste estudo, a pesquisa a ser realizada visa identificar relacionamentos diretos
entre as légicas planejamento e controle. Para tal, a pesquisa utilizar-se-a da revisao
tedrico conceitual que conforme Gil (1991), a pesquisa bibliografica é telematizada
pela utilizacdo de teses, dissertagdes, artigos, livros, revistas, jornais e sites na
internet para desenvolver e suportar o problema e os objetivos. Como complemento
a esta revisdo, tem-se a ajuda de um questionario investigativo que conforme Gil
(1991), eles sao fontes de oportunidades para que seja possivel quantificar e validar
o estudo realizado na revisdo bibliografica.

Para este atendimento, o conteldo a ser desenvolvido na presente pesquisa
sera apresentado em cinco capitulos distintos e complementares.

No capitulo 1 (um) como visto, apresenta os fatores que motivaram o autor na
escolha do tema e a importancia que este assunto traz para académicos e
empresarios ligados a Engenharia de Produgado. Aborda também os objetivos que é
esperado com esse trabalho e possiveis problemas que podem surgir durante a sua

elaboracéo.
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O capitulo 2 (dois) apresentara uma revisao bibliografica consistente sobre os
conceitos de diferentes autores a respeito das abordagens estudadas, iniciando pela
Estratégia de Operagbes e apresentando modelos de gestdo utilizados para o
planejamento e o controle estratégico de operacdes, contextualizado através deste
estudo, a proposicao de um framework conceitual.

O capitulo 3 (trés) apresentara a metodologia a ser utilizada para a
elaboracao da pesquisa. Neste momento sera, também, apresentado o questionario
de sondagem que sera utilizado como instrumento de coleta de dados externos e
reais junto as organizagoes.

O capitulo 4 (quatro) corresponde ao resultado do estudo realizado junto as
empresas pesquisadas, onde serao tabulados de forma descritiva, os resultados da
sondagem para proposicao e validacao de grupos de logicas semelhantes utilizadas
para o planejamento e controle de operacdes e, que servirdo de base para as
conclusdes da pesquisa .

O Capitulo 5 (cinco) apresenta a proposicdo do framework conceitual que
integra os estudos realizados neste documento de pesquisa.

O Capitulo 6 (seis) finalmente, apresenta as conclusdes do trabalho buscando
avaliar o atendimento dos objetivos propostos na pesquisa e, apresentando
recomendagdes de continuidade da pesquisa para realizacdo de estudos

complementares a este.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Segundo Fleury (1993) e Slack e Lewis (2001) o termo estratégia de
operacdes seria mais apropriado do que estratégia de manufatura por ser mais
amplo, ja que varios dos conceitos e problemas referentes a operagdes de
manufatura aplicam-se também a operacoes de servicos. Por este motivo, sera
utilizado nesta revisdao o termo estratégia de operagdes, embora seu tema seja, de
forma mais restrita, a estratégia de operagdes de empresas industriais.

Neste mesmo capitulo, sera apresentado a revisdo dos modelos de gestao

utilizados pelas organizacdes para planejar e controlar seus processos produtivos.

2.1 DA ESTRATEGIA DE OPERACOES

Durante muito tempo, e ainda hoje em muitas organizacdes, a estratégia
corporativa em uma organizacao costumava ser desenvolvida pelas funcdes de
marketing e financas (Davis et al.,, 2001). A alta demanda do pds-Segunda Guerra
Mundial e a falta de concorréncia faziam com que as empresas americanas
vendessem praticamente tudo aquilo que fabricavam.

Nesse ambiente competitivo, a area de operagdes tinha como fungéo principal
produzir grandes quantidades de produtos padronizados a um custo minimo. As
empresas, em sua maioria, partiram para o paradigma da producdo em massa, a
busca da eficiéncia, sem a preocupacdao com outros fatores competitivos como
qualidade, flexibilidade e tempo.

A area de gestdo de operagdes continuou raciocinando com o paradigma da
producdo em massa até meados dos anos 60 quando um pesquisador da Harvard
Business School, Wickham Skinner, sugeriu que as empresas deveriam desenvolver
uma estratégia operacional para complementar as estratégias de marketing e
finangas. Skinner (1969), apontou a manufatura como o elo perdido na estratégia
corporativa e passou a ser considerado o pai da estratégia de operacoes.

A estratégia de operagdes inicialmente desenvolvida por Skinner (1969) e
mais recentemente trabalhada por Platts e Gregory (1990) e Slack e Lewis (2002)
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procura mostrar que ndo ha um “one best way’ para as empresas operarem Sseus
recursos como acreditava Henry Ford. Estes autores apresentam teorias
contingenciais, mostram diferentes maneiras das organizacdes se estruturarem de
acordo com o ambiente em que estdo inseridas. De acordo com as teorias
contingenciais, as organizacées precisam manter-se sempre atentas as
contingéncias do ambiente e somente aquelas que se adaptarem de forma mais
rapida e eficaz poderao sobreviver.

Desta forma, Slack e Lewis (2002), definem estratégia de operagdes como
sendo o padrao de decisdes e agdes operacionais que posicionam a organizacao
em seu ambiente e a aproxima de seus objetivos de longo prazo.

O conceito de estratégia de operagbes nasceu com Skinner (1969), que
afirmou que a conexao entre a funcdo manufatura e o sucesso da empresa é
extremamente critica e sensivel, embora isto ndo fosse percebido pela maioria dos
gerentes, que adotava um conceito simplificado do que seria uma boa operacédo de
manufatura: baixos custos e alta produtividade.

Segundo Skinner (1969), o gerenciamento da manufatura era visto pelos
gerentes de topo como uma rotina tediosa e cheia de detalhes, o que fazia com que
se afastassem da area, deixando as decisées de manufatura com engenheiros e
especialistas que nao tinham conhecimento da estratégia da empresa. Por isso,
muitas das decisdes tomadas em relacdo a manufatura limitavam as opcodes
estratégicas da empresa, deixando-a em uma posi¢cao competitiva desfavoravel, que
poderia levar anos para ser modificada. Em suas proprias palavras: “a manufatura é
geralmente percebida da forma errada no topo, gerenciada da forma errada ao nivel
de planta e ensinada de forma errada nas escolas de administracdo” (SKINNER,
1969 p. 58).

Brown (1998), afirmou que a manufatura é importante de duas formas:
promovendo um “ajuste estratégico”, ou seja, focando esforcos e recursos de modo
que a estratégia de manufatura seja consistente com a estratégia de negécios, e
desenvolvendo capacitacbes que possam ser utilizadas na criacdo de novas
oportunidades. Slack et al. (1999), chamaram estes dois papéis da manufatura,
respectivamente, de apoiador e direcionador da estratégia de negbdcios, e
acrescentaram um terceiro: implementador da estratégia da firma, onde a

manufatura torna a estratégia uma realidade.
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Indo mais além, Wheelwright (1978), observou que mesmo se as empresas
reconhecessem os problemas citados por Skinner (1969), elas enfrentariam grandes
desafios ao estabelecer procedimentos que poderiam garantir o alinhamento das
decisbes em operacdes com a estratégia corporativa. Observou ainda que, mesmo
quando tinham sua importancia estratégica considerada, as decisdes em operacdes
nao reforcavam as decisdes estratégicas, apesar de fazerem sentido se tomadas
individualmente. Como postulado por Skinner (1969), isto decorreria da existéncia de
trade-offs entre os objetivos, que ndo eram devidamente considerados.

Apés sua critica inicial, Skinner (1969), lancou as bases para o pensamento
de posicionamento, ou visdo de mercado, em estratégia de operacdes, apontando a
necessidade de se compreender o elo entre a estratégia competitiva e as operacgdes.
Observou que a primeira colocaria determinados requisitos sobre as operagdes, as
quais deveriam ser desenhadas em funcéo do que lhes fosse exigido. Para Skinner,
s6 assim as operacdes poderiam ajudar a empresa a atingir o que, segundo ele,
seriam seus objetivos: sobrevivéncia, lucro e crescimento.

Hill (1989), afirma que as operacdes poderiam contribuir para os esforcos
estratégicos da empresa apoiando as diversas maneiras pelas quais os produtos
ganhariam pedidos de forma melhor que os competidores e desenvolvendo politicas
de escolha de processo e design de infra-estrutura que estivessem de acordo com
critérios ganhadores de pedidos. Para o atendimento deste objetivo, as operacdes
teriam que estar envolvidas em todo o processo estratégico, integrando as diferentes
areas da organizacao, pois desta forma, a estratégia de operacdes resultante estaria
alinhada com a estratégia de outras areas e, o que € mais importante, estaria
alinhado com os objetivos corporativos da organizacéo.

O planejamento adequado estara sempre ligado aos critérios ganhadores de
pedidos, ou seja, aqueles que realmente trariam pedidos para a empresa, e neste
caso as operacgodes teriam que se esforcar ao maximo para serem excelentes nestes
objetivos, de preferéncia sendo melhor do que os concorrentes. Neste caso, ao
contrario do que ocorreria com os critérios qualificadores, quanto melhor a empresa
fosse em prover estes objetivos, mais negdcios ganharia e € neste sentido que Voss
(1995), diz que o pensamento de posicionamento em estratégia de operacbes é
identificado por trés grandes paradigmas: competicdo através das operacgdes,
escolhas estratégicas e operagdes de classe mundial.
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Na competicdo através das operacdes, a empresa deveria competir através
de suas capacitacbes em operacdes, e estas deveriam estar alinhadas com as
estratégias corporativas e de marketing e em ultima instancia, com as exigéncias do
mercado. As operagdes seriam vistas como uma arma competitiva, e para explorar
esta arma seria preciso identificar como competir num mercado e se focar para
buscar a exceléncia.

As escolhas estratégicas estariam diretamente baseadas na consisténcia
interna e externa entre as diferentes escolhas estratégicas que, de acordo com
Skinner (1969), seriam plantas e equipamentos, planejamento e controle da
producéo, forca de trabalho e staff, desenho de produto e engenharia e organizacao
e geréncia. Ja nas Operacdes de classe mundial, demonstra-se que a exceléncia
estaria em atingir as melhores praticas em todas as areas de uma empresa, 0 que
resultaria numa maior competitividade.

Por fim, a estratégia de operacdes estd diretamente ligada as formas
utilizadas pela organizagdo para planejar e controlar seus processos produtivos e
para o atendimento a este fim, o mercado apresenta diversas abordagens que
podem ser implementadas nas diferentes organizagdes visando um maior
planejamento e controle de processos, esses modelos s&o sistematicamente
desenvolvidos e utilizados no campo estratégico. Zilbovicius (1997), explicita que
esses modelos sdo elementos fundamentais para justificar a aplicacao de técnicas e
principios que acabam por ser adaptados as condicdes concretas e, que opera cada
organizacao produtiva, assim, muitas vezes as organizacbes ndao tém o devido
retorno quando utiliza-se de uma abordagem de controle porque ndo fazem as
devidas adaptacdes na estrutura organizacional ou porque ndo conhecem o real
objetivo que estdo buscando.

Os modelos sdo sistematicamente desenvolvidos e utilizados no campo
estratégico. Para Zilbovicius (1999), eles sdo "(...) elementos fundamentais para
justificar a aplicacdo de técnicas e principios que acabam por ser adaptados as
condi¢gdes concretas em que opera cada organizagcao produtiva" (1997, p. 221).

Para Veltz & Zarifian (1993), um modelo de organizagao:

a) reune as dimensdes sociais e cognitivas de um universo de producéao;

b) é produzido e reproduzido pelos atores sociais € é também imposto aos

atores como um quadro, geralmente implicito, de definicao e de avaliacao
das racionalidades da acgao;
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c) ndao comporta a idéia de uma racionalidade imutavel, nem de uma
racionalidade homogénea dos atores, significando que em torno da
questao central da eficiéncia ha um conjunto de normas que dominam a
cena por um dado periodo, tornando-se um pélo de referéncia.
Dentre as diferentes abordagens o presente trabalho estara compilando
algumas destas que podem ser aplicadas nas organizacdes, esse estudo sera
agrupado em modelos, processos, metodologias e técnicas.

2.2 DOS MODELOS DE PLANEJAMENTO E CONTROLE

2.2.1 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard - BSC surgiu no inicio dos anos 90 através de um
grupo de pesquisadores da Universidade de Harward, liderada por Robert Kaplan e
David Norton, o BSC como ¢é conhecido, visa atender uma das grandes
preocupacoes dos gerentes em acompanhar e assegurar que 0s objetivos da
estratégia da empresa serdo executados e alcancados, pois ele € uma ferramenta
de apoio para acompanhar € monitorar as evolucdes das decisbes da empresa,
centradas em indicadores chaves, é neste sentido que Kaplan (2000), diz que um
Balanced Scorecard usa uma linguagem de medida mais clara demonstrando o
resultado de conceitos estratégicos como qualidade, satisfagdo do cliente e
crescimento. O Balanced Scorecard pode ser visto como um instrumento de
implementacao de estratégia. Em organizagdes que ja disponham de uma estratégia
explicita, o BSC pode ajudar a implementar a estratégia com mais rapidez e maior
eficacia.

Atkinson (2000), informa que o Balanced Scorecard reflete a primeira tentativa
sistematica de desenvolver um projeto para o sistema de avaliacdo de desempenho
que enfoca os objetivos da empresa, coordenacdo da tomada de decisao individual
e provisdo de uma base para o aprendizado organizacional, pois ele consegue fazer
0 que os indicadores tradicionais ndo conseguem, que é avaliar a rentabilidade em
longo prazo.
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O objetivo do BSC € garantir maior lucro ao cliente e de que forma isso sera
feito, demonstrando que fator usar para atingir este objetivo? Uma das formas
abordadas pelo BSC, seria a de aumentar a participacdo do mercado através de um
aumento de vendas com os clientes existentes. Desta forma aumentar o market—
share da empresa é um fator impulsionador do objetivo. A satisfacdo do cliente
também € um fator impulsionador, portanto, nessa cadeia pode-se dizer que o
aumento da riqueza, a satisfacdo é a causa e efeito para atingir a meta desejada do
BSC, por isso, ele trabalha com base em perspectivas, onde cada processo pode ser
planejado e monitorado, conforme facilmente demonstrado na figura 2 (dois).

A elaboracédo do BSC nao pode ser unilateral, tem que ter o envolvimento das
pessoas para que todos saibam se quer chegar, assim, Vasconcelos (2001), ressalta
que todos devem conhecer com clareza e opinar sobre o processo decisorio, durante
toda trajetéria dos objetivos estabelecidos pela organizacéo.

Perspectiva Financeira

Como enxergamos Nossos
acionistas?

Perspectiva do Cliente Aprendizado
A Organizacional
Como os clientes nos VISAO
percebem? Somos capazes de sustentar
e inovar?

Perspectiva de Processos

Que processos agregam
valor?

Figura 2 — BSC como sistema de gestao
Fonte: Adaptada de Kaplan e Norton, The Balanced Scorecard, Harward Business Review,

Na verdade, conforme Berton (1998, p. 5) apresenta, "o BSC provoca na
organizacdo a necessidade de buscar o consenso dos objetivos e estratégia, a
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inovacdo como acgado cotidiana, a cultura do feedback e a educacdo dos
componentes da empresa em busca de objetivos.”

O processo de feedback estratégico permite que as empresas diante de
novas ameacas e oportunidades sejam capazes de fazer o ciclo duplo de
aprendizagem, ou seja, mudar se necessario as premissas sobre as quais a
estratégia foi deliberada e promover os ajustes necessarios. Na realidade, mesmo
que o BSC tenha sido construido de forma que represente adequadamente a
estratégia empresarial, € necessaria uma reavaliacdo periddica para estabelecer os
novos padrdes emergentes e seus respectivos indicadores de desempenho.

Para Kaplan (1997, p. 58), o “feedback estratégico especifica em qual posicao
a empresa deseja estar nos proximos trés ou cinco anos e formula uma hipétese de
como deve ser o caminho para se atingir este objetivo”. Num periodo mais curto, por
exemplo, a cada trimestre, os gerentes podem obter feedback sobre a distancia do
ponto exato do percurso a que se propuseram chegar a posicao atual, conforme

demonstrado na figura abaixo.

O A estratégia é o ponto de referéncia para todo
0 processo gerencial
[J A visdo compartilhada é a base para o

aprendizado estatégico
U Alinhamento

das metas _ o _
ocorre de cima - Traduzir a Visao -~ [ Sistema de

para baixo - e a Estratégia e § feedback utilizado

J A educagéo e a para testar as
comunicagao hipétese:s nas quais
aberta sobre a L < a est_rategla se

o o Comunicagéo e Balanced Feedback e baseia
estratégia séo a ) A . =
base do Vinculagao Scorecard Aprendizado | O Solugdo de

empowerment problemas em

dos funcionarios nggéizn olvimento
J A remuneragao e

-1 . Traduzir a Visao " 4qia é
esta vinculada a e a Estratégia .. d:loiztsr:(t)eg; t%urg
estratégia .. P inu

[ Metas de superagéo sao estabelecidas e aceitas

[ Iniciativas estratégicas sao claramentes identificadas

O Investimentos sé@o determinados pela estratégia

[ Orgamentos anuais sao vinculados a planos de longo prazo

Figura 3 — Feedback da estratégia
Fonte: adaptado de KAPLAN & NORTON (1997:207)

Conforme o aprendizado que o feedback demonstra, o desempenho deve ser
monitorado e orientado. Existe a necessidade de se verificar se a estratégia definida
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ainda é valida, caso estiver errada no Balanced Scorecard , havera neste caso, o
fracasso da organizacao, uma vez que todas as suas energias se concentram numa
estratégia perdedora.

Segundo Kaplan e Norton (2001), as empresas que se desejam alcancar alto
desempenho precisam de processos e sistemas gerenciais para certificar-se de que
sua estratégia mantém o curso na trajetéria do futuro lucrativo. Também necessitam
de feedback, para a identificagdo e correcao de estratégias nao rentaveis, antes da

ocorréncia de maiores danos.

2.2.2 Business plan

O Business Plan, é um documento que reflete a realidade, as perspectivas e a
estratégia da empresa e, para ser efetivado é necessario que haja mudancas no
ambiente econdmico, de mercado, tecnoldgico ou interno a empresa.

O Business Plan é um processo dindmico e interativo para determinacao de
objetivos, politicas e estratégias (atuais e futuras) das funcées empresariais e dos
procedimentos de uma organizagao.

E elaborado por meio de uma técnica administrativa de analise do ambiente
(interno e externo), das ameacas e oportunidades, dos seus pontos fortes e fracos,
que possibilita aos executivos estabelecerem um rumo para a organizacao,
buscando certo nivel de otimizacdo no relacionamento entre empresa, ambiente e
mercado, formalizado para produzir e articular resultados, na forma de integracao
sinergética de decisbes e acbes organizacionais (BOAR, 1993; VASCONCELOS,
1994; PAGNONCELLI, 2001; MINTZBERG; QUINN, 2001).

Nesse caso o Business Plan é sinbnimo de Planejamento Estratégico
Empresarial (PEE). Esse planejamento é fundamental para a sobrevivéncia das
organizacdes que estao preocupadas com sua inteligéncia empresarial.

Para que esse plano tenha resultados satisfatérios é necessario apresentar
alguns fatores como indicador de renda, andlise de fluxo de dinheiro, uso correto dos
recursos e decisdes bem pensadas, diretrizes e metas.

Robert Krummer Jr. que € Presidente do Banco de Negdcios de Los Angeles

diz que o plano de negécios é uma necessidade, esse plano servird como a fonte do
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que sera trabalhado durante o periodo, quais as metas que deverao ser cumpridas e
quais controles deverdo ser implementados.

A ansiedade é algo que precisa ser superado a medida que vai se delineando
o plano, pois deve se ter muita cautela, para nao correr o risco de um plano inviavel
que venha lhe trazer problemas futuros. O plano tem que ser util a qualquer tempo,
nao somente no momento de necessidade, € neste sentido que Sahlmam (1997), diz
que o cuidado que se deve tomar é o de escrever um plano de negdécios com todo
conteldo que se aplica a um plano de neg6cios e que nao se contenha nimeros
recheados de entusiasmo ou fora da realidade. Esse plano deve ser feito de forma
consciente e que possa ajudar a todo empreendedor que queira transformar seu
sonho em realidade, pois ainda Sahlmam (1997), apresenta que a concorréncia
muda, o mercado muda, as pessoas mudam. E o plano de negécios, sendo uma
ferramenta de planejamento que trata essencialmente de pessoas, oportunidades,
do contexto e mercado, riscos e retornos também muda. O plano de negécios é uma
ferramenta dindmica e que deve ser atualizado constantemente, pois o ato de
planejar € dindmico e corresponde a um processo ciclico.

A elaboracdo do plano de negb6cios € uma oportunidade para testar a
motivacdo, o empenho e o conhecimento dos possiveis sécios. Degen (1989),
ressalta ainda que o plano de negédcios reflita toda a credibilidade da empresa,
demonstrando, em sua esséncia o0 grau de comprometimento, o de expectativa de
cumprimento de metas e sustentabilidade da organizagcdo para uma analise dos
possiveis investidores. O detalhamento do plano de negécios depende do tipo do
novo empreendimento. Se 0 novo negdcio basear-se em um novo produto, mercado
ou processo, ele precisara ser mais bem explicado do que se estivesse baseado em
produtos, mercados ou processos ja existentes e bem sucedidos.

Para Rentes (1999), as diretrizes estratégicas tracadas no plano deverao ser
desdobradas para as diversas areas e, assim, deverd ser implementado um painel
de metas da empresa criando condi¢cées para guiar qualquer processo de melhoria
organizacional. Este painel é um sistema visivel de medidas de desempenho, que
deve mostrar de forma simples, preferencialmente grafica, a evolucao da empresa
ao longo do tempo, em termos dos seus valores de avaliacdo. Sendo assim, séo
graficos que devem ser apresentados em displays ou paredes, locais acessiveis aos
todos os colaboradores. Estes painéis devem ser um “espelho” do plano de

negécios, apresentando as mesmas informagdes e parametros numéricos ali
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considerados.

Segundo Kelly (2007), um plano de negocios ndo é um simples planejamento,

pois além dos componentes normais, ele foca os objetivos empresariais, a descricao

de produtos e servicos, o financeiro e a declaracdo da missao, sendo flexivel e

adaptavel as mudancas industriais.

Degen (1989), diz que ao elaborar o plano de negdcios, deve ser 0 mais claro

e objetivo, devendo chamar a atengao para seu foco principal e seu retorno efetivo

esperado e para que isso ocorra, Degen (1989), sugere focalizar os seguintes

aspectos nesta busca:

Conceito do negdcio, isto é, necessidade dos clientes, grupo de clientes e
como atender a esta necessidade.

Caracteristicas do novo negocio e do setor. Particularmente seu potencial
de lucro e crescimento.

Originalidade do empreendimento, diferenciado e estratégia competitiva
em relagao aos concorrentes.

Necessidades financeiras, fluxo de caixa, bem como pay-back e taxa
interna de retorno.

Credibilidade e qualidade da equipe gerencial, refletidos na sua
experiéncia e qualidade do plano do negdcio apresentado.

No entanto é preciso ter em mente que todo investidor dé muita atencao para

as projecdes financeiras, mesmo sabendo que as mesmas sdo projetadas em

estimativas e construcao de cenarios, entretanto, ndo bastara.

Sahlman (2002), sugere que sejam feitas quatro perguntas-chave sobre o

negécio:

Quem sao as pessoas envolvidas?
Qual é a oportunidade?
Qual o contexto onde estara inserido o negécio?

Quais os riscos

Como pode ser percebido para que um plano de negécio tenham sucesso, é

necessario considerar todas as alternativas, como os fatores que possam vir a

viabilizar ou até mesmo inviabilizar o plano, a questdo do custo, da estratégia e sua

elaboracéo.
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2.2.3 Desdobramento pelas diretrizes

O Gerenciamento pelas Diretrizes, é um sistema administrativo cuja
abordagem visa disseminar por toda a organizacdo, a visdo e 0s objetivos
institucionais, definindo metas e estratégias, dimensionando recursos e medidas
(indicadores) para as metas propostas e gerando agdes programadas. O sistema
como um todo € sistematicamente revisado de forma periédica e continua, sendo um
modelo para o processo de planejamento e execucdo, conforme demonstrado na
figura 4 (quatro).

E neste sentido que conforme Campos (1992), o Gerenciamento pelas
Diretrizes, no Japao é denominado de Hoshin Kanri (ho significa método em japonés
e shin significa bussola ou direcédo, e hanri significa gerenciamento ou controle) que
proporciona um processo passo a passo para o planejamento, a execucdo e a
revisdo das mudancas, ou Management by Policy, e nos EUA, erradamente de
Policy Deployment, assim como Turrioni (1999), o Hoshin Kanri foi, provavelmente,
desenvolvido a partir da Administracdo por Objetivos (APO) proposto por Drucker
(1987), surgindo da pratica de organizacbes ganhadoras do Prémio Deming antes
de 1962, no intuito de buscar a adaptacdo da APO a pratica da Gestao pela
Qualidade Total.

Babich (1996), aponta que a partir de 1975 o Hoshin Kanri ja era amplamente
difundido no Japao e que sua aplicacdo comecgou a crescer nos EUA a partir de
1980, como sendo um sistema administrativo que objetiva envolver toda a

organizacao.
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EQUIPE + ACAO + VIGAD AR
IMPLEMENTACAOQ = PROGRAMA « DBJETIVOS GERENCIA
/
MED c;SEs CIOBJETIVOS
e ESTRATEGIAS
b RECURSOS
Calchbal
> (negociagda)

GERENCIA

Figura 4 — Modelo para o processo de planejamento e execugéo
Fonte: Akao (1996)

Akao (1997), propde um modelo para o "plano hoshin", conforme figura 5
(cinco) , e segundo Campos (1996), esse plano hoshin significa a aplicacao do plan,
do, check e act de Deming para o processo gerencial. O ciclo PDCA , ciclo de
Shewhart ou ciclo de Deming , foi introduzido no Japao apds a guerra, idealizado por
Shewhart, na década de 20, e divulgado por Deming, em 1950, quem efetivamente o
aplicou. O ciclo de Deming tem por principio tornar mais claros e ageis 0s processos
envolvidos na execucao da gestdo, como, por exemplo, na gestdo da qualidade ,
dividindo-a em quatro principais passos.

O ciclo comeca pelo planejamento, em seguida a acao ou conjunto de acoes
planejadas sdo executadas, checa-se o que foi feito, se estava de acordo com o
planejado, constantemente e repetidamente (ciclicamente) e toma-se uma acao para

eliminar ou ao menos mitigar defeitos no produto ou na execucgao.

Os passos sdo o0s seguintes:
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« Plan (planejamento): estabelecer missdo, visdo, objetivos (metas),
procedimentos e processos (metodologias) necessarias para atingir os

resultados.
« Do (execugéo) : realizar, executar as atividades.

« Check (verificagao) : monitorar e avaliar periodicamente os resultados, avaliar
processos € resultados, confrontando-os com o planejado, objetivos,
especificacbes e estado desejado, consolidando as informacdes,

eventualmente confeccionando relatérios.

e Act (acdo) : Agir de acordo com o avaliado e de acordo com os relatérios,
eventualmente determinar e confeccionar novos planos de acao, de forma a
melhorar a qualidade, eficiéncia e eficacia , aprimorando a execucao e

corrigindo eventuais falhas

Essa aplicacdo é importantissima quando as exigéncias do mercado e
desempenho dos concorrentes crescerem mais rapido que a capacidade de
melhoramento do gerenciamento da rotina ou diario das operacdes da organizacao
(CAMPOS, 1996).

META NECESSARIA A
SOBREVIVENCIA DA EMPRESA

META ATINGIVEL PELO
GERENCIAMENTO DA ROTINA v

Busca das causas
Idéia de medidas

PRAZO

4

A 4

||[||:> TEMPO Medidas de Rompimento
com a situacao atual

(Breakthrough)

Melhoria dos

produtos e v

processos existentes Desdobramento das
Medidas

Novos produtos e
NOVOS Processos
(nova tecnologia) GERENCIAMENTO PELAS
DIRETRIZES

Figura 5 — Conceituagéo do GPD
Fonte: Campos (1996)
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Para Akao (1997), as consideracdes iniciais nessa abordagem para a
mudanca no sistema empresarial sdo as seguintes:

v Medir o sistema como um todo;

v Estabelecer os objetivos essenciais do negécio;

v' Compreender a situagdao ambiental em que a empresa opera;

v Fornecer recursos para a realizagao dos objetivos do negécio;

v Definir os processos que constituem o sistema — suas atividades, metas e
medidas de desempenho.

Neste contexto, Campos (1996), ressalta que o gerenciamento pelas
diretrizes ou gerenciamento Hoshin como chama Shiba (1997), é uma atividade
voltada para a solucdo dos problemas relativos aos temas prioritarios da
organizacao.

A prética de estilo americano quanto ao planejamento gerencial de longo
prazo foi logo adotado pelas empresas japonesas no periodo pés-guerra. O
planejamento de longo prazo, como o desenvolvido no Japdo, difundiu-se
rapidamente por volta de 1955, como recurso para modernizar o gerenciamento, em
1963, aproximadamente 70% das principais empresas do pais adotaram a prética
(AKAO, 1997).

O planejamento estratégico consta de: plano de longo prazo, onde sao
definidas as estratégia, ou meios para se atingir a visao de futuro, ou seja, os fins da
empresa. O plano de médio prazo estabelece as metas sobre as estratégias do
plano de longo prazo e faz as projecées financeiras, que suportam as medidas para
se atingir essas metas, ja no plano anual é feito um detalhamento do primeiro ano
dos planos de longo e médio prazo, com metas concretas, até o ponto de se terem
os planos de acao e o orcamento anual (CAMPQOS, 1996).

De acordo com Campos (1996), o método de desdobramento de diretrizes
deve ser considerado como uma das etapas mais importantes do planejamento
anual de uma empresa que deseja adotar esta estratégia como base para a melhoria
de resultados. Diretriz, segundo o autor, € uma meta acompanhada de um plano
para atingi-la, sendo meta definida como um objetivo gerencial associado a um valor
e a um prazo. Desdobrar uma diretriz significa dividi-la em varias outras diretrizes
sob a responsabilidade de outras pessoas. Cada diretriz estabelecida no
desdobramento esta ligada a diretriz original, num relacionamento meio-fim; a

execucao de todas as diretrizes desdobradas devera garantir o cumprimento da
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diretriz original. Neste desdobramento, sdo importantes os fatores de ligacdo entre
as diretrizes num relacionamento meio-fim e somente deve-se desdobrar aquilo que
for prioritario para o periodo planejado.

E nesse sentido que o GPD — gerenciamento pelas diretrizes tem como
objetivo, justamente de transformar as estratégias da organizacdo em realidade,
através dos planos de acao.

Shiba (1997), completa essa afirmacdo com a apresentacdo dos

componentes do gerenciamento hoshin através da figura 6 (seis).

Viséo e Planos de

lonao prazo Mudancas

ambientais

Planos de médio
prazo da empresa

Diagnéstico do |L
presidente N

Planejar

Executar

v

Hoshins Desdobramento do Hoshin e

anuais plano de mensuragao Controle de

A

Verificar

Figura 6 - Gerenciamento Hoshin
Fonte: Shiba (1997)

O desdobramento das diretrizes pode ser conduzido através da estrutura
vertical (obedecendo a hierarquia vertical) ou através da estrutura horizontal,
atribuindo-se metas especificas a um conjunto de departamentos da empresa que
exercem atividades sobre um mesmo processo, de forma matricial.

A concretizacdo destas diretrizes é alcancada pelo desdobramento das
diretrizes e metas anuais de alta administracdo (“plan”), pela sua execucdo (‘do”)
pela sua avaliacdo (“check” e pela tomada de acdes corretivas necessarias
(“action’).
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A Figura 7 (sete) ilustra o fluxo de estabelecimento o ajuste das metas e o
modelo que representa o seu desdobramento. O objetivo do método é a continua
transformacao de metas desdobraveis em outras, até torna-las nao desdobraveis,

para finalmente estabelecer os planos de acao que irdo levar a sua consecucao.

Meta Daehriir do Pregidente
Mmcida 4
Mmslhe T
hedida 2 Meta | | Dinebric do Danetor
P rmdida A
Memdiha T
IM=dlda 2 Meta || Drnetricz o Gerente
Medida N What T | WMt | Wiitere | Wiy | Howr | Hoee Biood

hA=dida 4
hi=dida T
h=dida 2

k hA=dida M

Figura 7 — Matriz de desdobramento de metas
Fonte: Campos (1996)

Campos (1996), apresenta um método para se estabelecer um planejamento
mais consistente e assim ter um gerenciamento cada vez mais cientifico. O autor
enfatiza que ha um numero muito grande de diretores e gerentes que tomam
decisbes (planos de acao), executam-nas e depois ficam torcendo para que as
coisas melhorem. Ele conclui dizendo que isto é errado, prejudicial as organizacoes.
E sai muito caro.

De acordo com Balbinotti (2003), o estabelecimento de uma diretriz, ou seja a
meta que é constituida de um objetivo gerencial, um valor e um prazo, mais as
medidas para se atingir essa meta, € um processo de planejamento. E essas
diretrizes sao estabelecidas para resolver problemas.

O método do planejamento compde as etapas abaixo, conforme figura 8
(oito).

Conhecer a meta e, portanto, o problema (fins);
Analisar o fenémeno (fins);

Analisar o processo (meios);

o np

Estabelecer o plano (meios).
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ANALISE DO ANALISE DO SOCIEDADE
PROCESSO FENOMENO

PRODUTO

PROCESSO (SEU
NEGOCIO) = PESSOAS
SATISFAGAO E (MERCADOS)
SEGURANCA DAS
PESSOAS (SU
EQUIPE)

Figura 8 — Roteiro do Planejamento
Fonte: Campos (1996)

A qualidade é um dos fatores primordiais no gerenciamento de diretrizes, em
que o cliente € o objetivo supremo. O gerenciamento pelas Diretrizes comega com
as metas anuais da empresa definidas através do plano de longo prazo. O objetivo
principal do gerenciamento pelas diretrizes é fazer com que a empresa chegue aos
seus objetivos com controle e qualidade para a sua sobrevivéncia.

Planejar a qualidade é estabelecer diretrizes de controle que garantam o
atendimento de exceléncia aos clientes da organizagdo, porém, nao podemos
confundir as diretrizes e metas com o desdobramento.

As diretrizes e metas decorrem do planejamento estratégico, no entanto, o
processo de desdobramento das diretrizes e metas e seu controle sdo totalmente
diferentes.

2.2.4 Prémios de qualidade

O Prémio Nacional da Qualidade €& o reconhecimento publico e notério a

exceléncia do desempenho das organizacdées e busca promover a aplicagdo do
estado da arte da gestdo com vistas ao aumento da competitividade das empresas.
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As empresas premiadas sdo consideradas como modelos de organizacdes
competentes e suas estratégias de desempenho para alcancar o sucesso, assim
como, os beneficios decorrentes da utilizacdo dessas estratégias sdo considerados
como benchmarking e replicadas por outras empresas na busca da melhoria da
gestao.

De acordo com a Fundacao Premio Nacional da Qualidade, FPNQ, o prémio é
concedido anualmente e para fins de obtencdo desta premiacdo, as empresas se
submetem a um processo de avaliacdo da sua gestado, desdobrado na elaboracao
de um Relatério da Gestao com base na aplicacao dos Fundamentos e nos Critérios
de Exceléncia, na avaliacdo desse Relatério de Gestdo por uma Banca de
Examinadores, na visita as instalacées e no julgamento de uma Banca de Juizes. Ao
final do processo as empresas candidatas recebem um Relatério de Avaliacdo da
sua gestao.

A avaliacdo da gestdo se baseia em um numero de Fundamentos e de
Critérios para a Exceléncia do Desempenho, criado a partir do compartilhamento
atualizado das experiéncias de organizagdes classes mundiais e similares aos
exigidos pelos prémios nacionais e regionais existentes, tais como: o prémio norte-
americano Malcolm Baldrige National Quality Award, prémio European Quality
Award, Prémio lbero-americano de la Calidad, Deming Prize do Japao e outros,
referenciados no Global Networking of Quality Award Organisers.

Os Fundamentos elencam uma série de conceitos, principios e valores
aplicaveis a gestao. Enquanto que, os Critérios para a Exceléncia do Desempenho
estabelecem um rol de requisitos por temas da gestao, conforme apresenta a figura
9 (nove) onde é apresentado um modelo de exceléncia na gestdo. Tanto os
Fundamentos como os Critérios de Exceléncia sdo atualizados anualmente e servem
também como referencial para permitir um diagnéstico, independente do tipo de
organizacdo, sobre 0 quanto a gestdo da empresa estaria afastada do ideal da

exceléncia, objetivando um continuo aperfeicoamento.
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Figura — 9 Modelo de exceléncia da gestao
Fonte: www.fpng.org.br

2.2.5 Total quality management - TQM

Apos a segunda guerra mundial, surgiu um novo modelo de produgao, este
que veio para promover a producao flexivel. No inicio da década de 1980, a
qualidade tornou-se palavra magica no ocidente. Nesta década, a expressao Total
Quality Management (TQM) se popularizou, estendendo-se a disciplina da qualidade
a todas as areas de negécios (HARRINGTON, 1997).

Alliprandini & Toledo (1993), definem como fundamento do TQM os seguintes
principios: satisfacao dos clientes, constancia dos propésitos e compromisso da alta
administracdo com a qualidade, desenvolvimento dos recursos humanos de uma
empresa, com treinamento, educacédo e delegacao de responsabilidades aos seus
funcionarios, geréncia participativa e por processo, garantia da qualidade e
aperfeicoamento continuo de produtos/processos, disseminacao e padronizagao das
informagdes e nao aceitagdo de erros.

Segundo Slack et al (1997, p. 90):
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a estratégia de qualidade deve ter algo a dizer sobre: as Prioridades
Competitivas da organizacdo e como se espera que o programa de TQM
contribua para atingir o aumento de competitividade, os papéis e
responsabilidades das varias partes da organizacdo na melhoria da
qualidade; os recursos que estardo disponiveis para melhoria de qualidade;
e a abordagem geral e a filosofia de melhoria de qualidade da organizacao.

O Gerenciamento da Qualidade Total (Total Quality Management — TQM) é
uma das grandes inovacées de gerenciamento nos dias de hoje. A literatura
documenta que muitas companhias que tentaram implementar TQM nao alcangaram
vantagens significativas. Elas poderiam ter produzido algumas melhorias
significativas em curto espaco de tempo, ndo s6é em produto, mas também em
qualidade de servigco. Porém o componente do Melhoramento Continuo em ultima
instdncia ndo se materializou. Enquanto uma expansao notavel de TQM aconteceu
ao longo dos ultimos 15 anos, dois em cada trés programas apresentaram falhas em
termos de oferecer Melhoramento Continuo no momento da sua execugao.

O TQM apresenta uma contribuicao significativa na geréncia por processos,
pela qual se procura abordar a organizacédo de acordo com todos os elementos que
compdem cada processo, buscando-se melhorias a partir de uma visdo mais ampla,
com integracao de todos os departamentos com as atividades desempenhadas, ele
€ apresentado ao mercado como o modelo de gestdo mais adequado para gerir as
operacdes de uma empresa "voltada para fora", sendo considerado muitas vezes
como alternativa ao modelo classico tradicional, num ambiente ndo mais regido pela
oferta, mas sim pela demanda.

O TQM foi criado com o objetivo de descrever uma filosofia que faz para
qualidade uma forca em busca de lideranca, designio, planejamento, e iniciativas de
melhoria. Para isto, TQM requer a ajuda de oito elementos chaves que, conforme
Beckhard (1987), podem ser divididos em quatro grupos de acordo com a sua
funcéo, que séao:

. Fundacéo — Etica Integridade e Confianca.

Il. Tijolos: Treinando, Trabalho de equipe e Lideranca.

[ll. Ligamento: Comunicagao.

IV. Telhado: Reconhecimento.

Tais principios sdo facilmente visualizados na figura 10 (dez).
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Figura 10 — Elementos chaves do TQM
Fonte: www.isixsigma.com

2.2.6 Lean manufacturing — producao enxuta

Womack et al. (1992), foram uns dos principais difusores da filosofia da
producdo ou manufatura enxuta. Eles a resumem numa produgdo de grande
variedade de produtos, caracterizada por um curto lead time, alto nivel de qualidade
e eficiente uso dos recursos. Para isso, conta com a participacédo de todos dentro da
empresa, desde a chefia até o chao de fébrica, que passa a ter uma maior
autonomia. Também, conta com a colaboracao dos fornecedores, principalmente, no
desenvolvimento de produtos.

Segundo Womack & Jones (1996), ressaltam que sete tipos de desperdicios
foram identificados por Shigeo Shingo para o Sistema Toyota de Produgao: (1)
Superproducgdo: Produzir excessivamente ou cedo demais, resultando em um fluxo
pobre de pecas e informacdes, ou excesso de inventario; (2) Espera: Longos
periodos de ociosidade de pessoas, pecas e informagao, resultando em um fluxo
pobre, bem como em lead times longos; (3) Transporte excessivo: Movimento

excessivo de pessoas, informacao ou pecas resultando em dispéndio desnecessario
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de capital, tempo e energia; (4) Processos Inadequados: Utilizacdo do jogo errado
de ferramentas, sistemas ou procedimentos, geralmente quando uma aproximacao
mais simples pode ser mais efetiva; (5) Inventario desnecessario: Armazenamento
excessivo e falta de informacao ou produtos, resultando em custos excessivos e
baixa performance do servigo prestado ao cliente; (6) Movimentacao desnecessaria:
Desorganizagdo do ambiente de trabalho, resultando baixa performance dos
aspectos ergondmicos e perda frequente de itens. (7) Produtos Defeituosos:
Problemas freqlentes nas cartas de processo, problemas de qualidade do produto,
ou baixa performance na entrega. Desta forma a visualizagao clara dos processos
de manufatura e de alguns de seus desperdicios, bem como diretrizes eficazes de
analise que auxiliem no projeto de otimizacdo do fluxo e eliminacdo destes
desperdicios.

Warnecke e Huser (1995), definem a produgcdo enxuta como um sistema de
medidas e métodos que, quando adotados simultaneamente, trazem beneficios nao
apenas na divisdo de manufatura, mas na empresa como um todo. Também,
proporcionam um sistema produtivo enxuto e, consequientemente, competitivo.

Os autores acreditam que o desenvolvimento de produtos, a cadeia de
suprimentos, o gerenciamento do chao de fabrica e os servigos pds-venda, sdo os
principais campos de atividades envolvidos nesse modelo de producéo.

Para que haja um bom modelo de producao e a diminuicdo dos desperdicios
qgue ocorrem dentro de uma fabrica, sdo necessarias ferramentas, segundo Coriat
(1994) e Ohno (1988), para se alcancar a eliminacao total de desperdicios através
da Producdo Enxuta, é preciso uma boa implantacdo dos dois pilares de
sustentacdo desse sistema, que sdo a Autonomagdo (principio pelo qual uma
maquina automatica é capaz de interromper seu processo sempre que ocorrer
qualquer anomalia) e o Just-In-Time (meio através do qual as partes necessarias s6
chegam em seu ponto de uso apenas na quantidade necessaria e no tempo
necessario, possibilitando trabalhar com um inventario bem proximo de zero),

conforme demonstrado na figura 11 (onze).
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Figura 11 — Producé&o enxuta
Fonte: Ohno (1988)

Sao esses dois pilares de sustentacdo da Produgdo Enxuta, compostos por
diversas técnicas e ferramentas de apoio, como a Manutencdo Produtiva Total
(MPT), Kanban, Gestao Visual, Circulo da Qualidade e outros.

Womack (1992), declara que o JIT permite os fornecedores entregarem os
componentes diretamente para a linha de montagem, muitas vezes de hora em hora,
mas com certeza varias vezes ao dia sem qualquer inspecao das pecas que entrou.

Hirata (1993), ainda destaca que para o sucesso do JIT, os japoneses
adotaram um enfoque integrado interagindo com as areas de marketing, producao,
planejamento e controle de produgdo e materiais, qualidade, engenharia de
processos e produto, desenvolvimento de pessoal.

A funcédo do JIT é de eliminar os desperdicios que ocorrem no pProcesso
produtivo, assim como reduzir os custos com estocagem que nao tragam retorno e
desta forma aumentar o capital de giro.

Assim, umas das ferramentas que alavanca o Just in Time é o Kanban, como

demonstrado na figura 11 (onze), desta forma Hirata (1998 p.3) apresenta que
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o sistema Kanban € um sistema de informagé&o para controlar as quantidades
de produgdo harmoniosamente em todo processo. E uma ferramenta para
alcancar produgédo JIT. Neste sistema que tipo e a quantidade necessaria sao
escritos em na etiqueta do cartdo chamado Kanban. O Kanban é enviado as
pessoas do processo precedendo do processo subsequente. Como resultado,
sdo conectados entre si muitos processos em uma planta (HIRATA, 1998,

p-3)

Neste contexto, € necessario que tanto o JIT como o Kanban, sejam
conduzidos por profissionais qualificados, que entendam o seu funcionamento.

De acordo com Shingo (1989, p. 102), a producao enxuta é definida como
“um sistema de absoluta eliminacdo de desperdicios”, destacando os principios

apresentados a seguir.

1 - Reducdao de custos através da eliminagdo de desperdicios

Qualquer atividade que nao agrega valor ao produto final € considerada
desperdicio (Ahlstrdm) (1998) e. Ohno (1997), classifica-os em superproducio,
espera, transporte, excesso de processamento, estoques, movimentagdo e
fabricacdo de pecas e produtos defeituosos. Shingo (1989), destaca que essa
reducao de custos permite um aumento do lucro, que é fruto da subtracao do preco
de venda, determinado pelo mercado, e seu custo de producéo.

O estoque € um dos desperdicios mais criticos ja que, ainda, escondem
problemas dentro da organizacdo. Para sua diminuicdo, Ahlstrom (1998), sugere
reduzir setup, usar manutencdes preventivas para aumentar a disponibilidade das
maquinas e alteragao de leiaute.

A eliminacdo dos estoques culminou no nascimento do conceito do Just in
Time, que também é um dos principios segundo Shingo (1989).

2 - Justin Time

A esséncia do JIT (Just in Time) diz que cada processo deve ser suprido com
os itens corretos, nas quantidades exatas e no tempo certo. Para isso, deve-se
eliminar a superproducao que pode ser produzir mais que a quantidade necessaria
ou produzir antes da requisigao.
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3 - Producéao puxada

A estratégia de producdo puxada consiste em liberar a produgdo somente
com a confirmagédo do pedido do cliente. Assim, a informacado é repassada de tras
para frente no processo produtivo. Ahlstrdm (1998), destaca a producdo de
pequenos lotes e a manufatura de pecas sem defeitos como pré-requisitos. Shingo
(1989), também evidencia curtos ciclos de producéo.

4 - Reducéao dos tempos de setup/changeover

Tempos curtos para a preparacao da linha, quando da troca de producgéo,
constitui um pré-requisito para a concretizacdo da produgdo puxada que €
caracterizada pela alta diversidade e baixo volume. Como a produgao precisa estar
de acordo com a demanda, € totalmente inviavel a fabricagcdo de grandes lotes.

5 - A eliminacéo de quebras e defeitos

O processo produtivo deve estar sempre em controle para prevenir problemas
desde o comeco. Esse principio garante a qualidade dos produtos e a alta
produtividade exigida na manufatura enxuta (AHLSTROM,1998). Além disso,
segundo Shingo (1989), a instabilidade da producdo, causada pelas quebras e
defeitos, exige a formacao de estoques, tipo especial de desperdicio.

6 - Nivelamento da producao

Para se garantir um fluxo continuo de producéo, é essencial que haja um
balanceamento entre o volume de trabalho a ser executado e a capacidade
(maquina, mao-de-obra) disponivel. Para tanto, surgiu o Kanban, um sistema de
controle visual que tem por finalidade sincronizar o fluxo produtivo em toda a sua

extensao.

7 - Autonomacéo

Consiste em transferir a maioria das fungbes mentais do homem para as
maquinas, tornando-as capazes de detectar quaisquer anormalidades na producgéao.

Assim, com a minimizacao da intervencdo do homem, a reducdo de custos
fica mais eficiente.

Ahlstrom (1998), complementa a definicdo de Producdo Enxuta com os
principios apresentados a seguir:
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a) Equipes multifuncionais: os funcionarios sdo divididos em equipes de
trabalho, geralmente organizados em células de manufatura, onde sao responsaveis
pela execucdo de todas as tarefas na fabricagdo das pecas daquele posto de
trabalho. Também, realiza atividades indiretas como controle de qualidade e gestao
dos materiais. Para isso, recebem varios tipos de treinamentos, transformando-se

em trabalhadores multifuncionais.

b) Autonomia aos trabalhadores: ha concessao de uma maior autonomia para
os trabalhadores do chao de fabrica. Além de reduzir os niveis de hierarquia numa
organizacao, agilizam o processo de tomada de decisao.

c) Lideres de equipe: a passagem de responsabilidades as equipes de
trabalho multifuncionais deve ser feita através dos lideres. Eles tém a funcédo de

conselheiros, motivadores e suporte.

d) Sistemas de informacao vertical: o fluxo de informacao deve ser simples e
confiavel, disponibilizando-a rapidamente aos usuarios para um rapido retorno e

acoes corretivas.

e) Melhoria continua: o dltimo principio prega a busca constante da perfeicao,
ou seja, aperfeicoamento tanto do processo produtivo como na aplicacdo de
técnicas de solugéo de problemas.

Schmenner (1988), constatou que o JIT € um meio efetivo no aumento de
taxas de produtividade. A razao desse resultado esta, principalmente, na reducao do
lead time. Consequlentemente, exige reducdo de estoques, alto nivel de qualidade,
técnicas participativas de gerenciamento e racionalizacdo do processo,
concentrando nas atividades que agregam valor.

Assim, percebe-se que para chegar ao sucesso organizacional é necessario
dentro da produgédo enxuta que haja um esforco de desempenho tanto por parte da
organizacdo, como a eliminagédo dos desperdicios, automacéo da linha de producéo,
controle de estoques, ou seja, sé comprar 0 que realmente sera utilizado a curto
prazo, treinamento de funcionarios como formacdo de equipes e liderancas, e

melhoria continua.
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2.3 DAS METODOLOGIAS DE PLANEJAMENTO E CONTROLE

2.3.1 Activity Based Costing (ABC)

A concepcéao atual do Custeio baseado em Atividades surgiu nos EUA, na
década de 80, formalizado pelos professores Robert Kaplan e Robin Cooper que em
sua obra de 1998, apresentam que o0s sistemas de custeio baseados em atividades
ofertam informacdes de custos mais precisos, especialmente nos custos indiretos ou
Overheads, assim, Nakagawa (1995), considera que o ABC é um método de andlise
de custos que busca rastrear os gastos de uma empresa para analisar e monitorar
as diversas rotas de consumo.

Uma ferramenta poderosa para medir o desempenho, o Custeio Baseado na
Atividade (ABC) é usado para identificar, descrever, atribuir custos a, e relata-los em
operacdes da agéncia. Um sistema de geréncia mais exato do custo do que a
contabilidade de custo tradicional, ABC identifica oportunidades de melhorar a
eficacia e a eficiéncia process do negdcio determinando o custo “verdadeiro” de um
produto ou de um servico.

Na visdo de Cogan (1994, p. 66)

a ultima palavra em ferramenta gerencial comega com as primeiras trés
letras do alfabeto ABC - Activity Based Costing, esta ferramenta
empresarial, tem como objetivos principais medir e melhorar as atividades
que compdem 0s processos de negdcios e calcular com preciséo os custos
dos produtos. Uma empresa, representada por uma sucessao de processos
de negécios, que utiliza o sistema de custeio baseado em atividades,
consegue identificar quais 0s recursos e as atividades consumidas por cada
produto da empresa, conseguindo alocar de forma coerente os custos
indiretos consumidos por cada produto.

Conforme Duran e Radaelli (2000), no sistema ABC os custos e despesas
indiretos sdo apropriados a varias unidades através de algumas bases que nao sao
relacionadas aos volumes dos fatores de produgdo. Comparado com os métodos

tradicionais, o ABC representa uma apropriacdo mais direta. O método tradicional
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geralmente considera como custos e despesas diretos dos produtos fabricados
apenas os materiais diretos e a mao-de-obra direta. Em contrapartida, o ABC
reconhece como diretos custos e despesas antes tratados como indiretos, ndo em
relagao aos produtos fabricados, mas as muitas atividades necessarias para fabricar
0s produtos, segundo Leone (1997). Os produtos surgem como consequéncia das
atividades consideradas estritamente necessarias para fabrica-los e/ou comercializa-
los (NAKAGAWA, 1995).

Na operacionalizagdo do sistema procura-se, inicialmente, estabelecer a
relagdo entre atividades e produtos, utilizando-se o conceito de direcionadores de
custos (os de primeiro estagio). Apuram-se os custos das diversas atividades, sendo
esses custos alocados aos produtos via direcionadores (os de segundo estagio). A
Figura abaixo apresenta a metodologia do sistema ABC.

Objeto de custeio:
custos e despesas
indiretos

Alocacéo Direcionadores de Custos
(1° estagio)

< Direcionadores de Custos
Alocagao (22 estagio)

|| Produtos e servigos

Figura 12 — Critério ABC, uma viséo global
Fonte: Leone (1997)

Nakagawa (1995), apresenta que o ABC veio trazer uma nova percepcao
para as empresas no sentido de gestdo e mensuracao de atividade de manufatura,
auxiliando ainda na formacao de estratégias de melhor qualidade, menor tempo de
producédo e entrega e principalmente, uma agressiva reducao de custos.

O ABC (Activity Based Costing) determina que atividades consomem o0s

recursos da empresa, agregando-as em centros de custos por atividades. Em
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seguida, e para cada um desses centros de atividades, atribui custos aos produtos
baseado em seu consumo de recursos. O ABC permite ainda que se tomem acdes
para o melhoramento continuo das tarefas de reducdo dos custos de overhead,
como a melhora dos servicos, avaliacdo das iniciativas de qualidade, corte de
desperdicios, aprimoramento dos processos de negdcio da empresa, entre outros.

Como séao varias as atividades de producdo e suporte em uma empresa, 0
ABC utiliza um maior niumero de bases de alocacdo com a finalidade de identificar
em termos monetarios, as atividades consumidoras de recursos. Segundo Pamplona
(1994), ao utilizar direcionadores de custos especificos para cada atividade, o ABC
permite calcular com boa precisdo a quantidade de recursos que sdo consumidos
por cada produto.

Di Domenico (1994), propde uma metodologia de implantacdo do custeio
ABC como mostrado de acordo com os passos descritos a seguir e visualmente
verificado na figura 13 (treze):

1. identificacdo das atividades de producdo e suporte da empresa, pela
elaboracdo de um fluxograma de atividades geral, indicando os principais
recursos utilizados em cada etapa de producdo. Esta etapa é de extrema
importancia, pois a partir da fragmentacdo da organizacdo em atividades
elementares, de facil compreenséo, tem-se uma visdo melhor de como os

recursos sao empregados.

2. detalhamento das afinidades com informacgdes técnicas (dados de
produtividade) relacionados a producédo, em cada etapa de fabricacao.

Devem-se determinar os recursos consumidos por cada atividade.

3. detalhamento das atividades para as areas suporte (departamento de
vendas e marketing, departamento de engenharia de projeto e fabricacao,
departamento de manutencao, departamento de planejamento e controle
da producao, etc.) e levantamento dos recursos utilizados com dados

completos.

4. determinacdo dos direcionadores de custos de primeiro e segundo
niveis e dos critérios para calcula-los. Nesta fase se define qual a causa
que gera as atividades. Deve-se buscar direcionadores comuns para cada



processo analisado, facilitando, assim, o calculo do custo da atividade por
objeto de custo.

5. determinacdo do custo das atividades ou fase | de alocag&o. Nesta fase,
deve-se seguir uma abordagem de decomposi¢ao dos custos, isto €, um
rastreamento dos custos do livro razdo da contabilidade das empresas.

6. determinacao do custo dos produtos ou fase Il de alocacdo. Apds terem
sidos calculados todos os custos das atividades, sdo agregados aos
produtos os custos de todas as atividades que sdo realizadas na sua

manufatura.

7. determinacdo dos indices de mensuracdo de desempenho das
atividades. Sao definidos dados operacionais e financeiros usados para

ajustar a performance da companhia.

Anlise das Atividades ||

Rastreamento dos “

Recursos

Direcionadores

Determinagéo dos “

| " Determinagéo

|
Quantificag&o dos de medidas de
Direcionadores de Custo | || Performance

|
Custeio das Atividades
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: : Implantagéo do Sistema de
Custeio dos Objetos de Custeio ABC

Custo

Figura 13 — Implantacao do Custeio ABC
Fonte: Di Domenico (1994)
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As aplicacbes mais freqlentes sao para custeio de produtos e servigos,
controle de processos e atividades e mensuracdao de desempenho por isso, ndo se
tem um ABC sem um bom gerenciamento por atividades, que Ching (2001),
apresenta que uma gestao baseada em atividades fornece informagdes que ajudam
a fazer perguntas corretas e possibilita responder a elas. Isto porque este enfoque
parte da premissa que, para entender como 0s recursos sao utilizados, é necessario

compreender como as atividades séo realizadas.

Eixo de alocacgéo de custos

Recursos

(O que se utiliza para
realizar p trabalho)

Eixo do processo

Indutor do Medidas de
Custo > ATIVIDADES < execucao
(Por que se realiza o trabalho) (Trabiho) ( Quéo bem se realiza o trabalho)
Objetos do
custo

( Para que ou quem se
realiza o trabalho)

Figura 14 — Matriz de distribuicio por atividade
Fonte: Westbrook (1995)

Portanto, o sistema ABC € uma ferramenta essencial para uma empresa que
tem por objetivo permanecer no mercado competitivo, tendo a consciéncia de que
0 prazo para que as empresas continuem suportando os problemas gerados pela
utilizagdo do sistema tradicional de custo em um novo ambiente industrial esta se

finalizando.
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2.3.2 Enterprise Resource Planning - ERP

Para Resende e Abreu (2000), as empresas nao tém obtido o retorno
desejado principalmente pela falta de um sistema integrado que demonstre o
andamento do planejado e é neste sentido que Colangelo Filho (2001), expde que
existem trés classes de motivos que podem levar uma organizagdo a implantar um
sistema ERP que sao: negdcios, legislacédo e tecnologia.

Para Abreu (2000, p. 53):

a tecnologia ERP - Enterprise Resource Planning ou Planejamento de
Recursos Empresariais sao pacotes (software) de gestdo empresarial ou
sistemas integrados, com recursos de automacao e informatizagdo com o
objetivo de contribuir com o gerenciamento dos negécios empresariais. As
empresas produtoras desta tecnologia aplicada a sistemas de informacao
operacional, de gestdo e estratégico estdo crescendo em todo o mundo,
onde o ERP tem marcado uma nova fase dentro das empresas, integrando
todos 0s seus processos.

Os sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) sao sistemas de gestédo
empresarial caracterizados, principalmente, por abranger um escopo amplo de
funcionalidades, pela capacidade de adaptacdo em varios tipos de empresas e pela
integracao de seus dados. Conforme Keller & Teufel (1998), nos sistemas ERP os
processos sdo descritos como um conjunto de alternativas que correspondem as
possiveis solugdes disponiveis no sistema. E neste sentido que Berchet (2005),
apresenta que um sistema de ERP é uma ferramenta que organiza e integra todos
os dados e habilidades de uma administracdo que represente a atividade da
empresa, em um banco de dados sem igual.

Esses sistemas sdo compostos basicamente por médulos e por uma base de
dados central. Os médulos contém as funcionalidades que ap6iam as atividades de
diversos processos de neg6cio das empresas, tais como, marketing, vender,
comprar, produzir, gerenciar recursos humanos e, gerenciar recursos financeiros e
fisicos. Os dados utilizados por cada um dos mddulos sdo armazenados na base de
dado central, para serem manipulados por outros médulos, garantindo a integracao

entre os processos de negdcio.
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O sistema de gestao tipo ERP (Enterprise Resource Planning) € uma solucéao

que propicia as empresas, através de um unico sistema, a operagao, controle e

gerenciamento dos seus processos de negocios através de uma plataforma cliente

servidor totalmente integrado, ele representa a integracao total entre as areas de

vendas, producao, financeira e canais de distribuicdo, permitindo a otimizacao dos

processos através do acesso distribuido e ndo redundante das informacdes, uso das

melhores praticas de mercado e visdo clara por parte da administracdo dos

geradores de custos e lucros. A implantacdo da gestdo integrada através de

ferramentas ERP agrega enorme valor e economia a qualquer tipo de negécio.

O ERP tem caracteristicas proprias e as empresas, de um modo geral,

buscam estas vantagens proporcionadas pelo sistema.

Stamford (2000), apresenta as seguintes caracteristicas do sistema ERP:

Aumento de valor percebido pelos investidores e pelo mercado;

Agilidade no aproveitamento de oportunidades de negécios, como, por
exemplo, a criacdo de joint-venfures com empresas que ja possuem
solucdes de sistemas similares;

Visibilidade, base Unica, informacao em tempo real;

Atendimento a requerimentos globais, regionais e locais em um Unico
sistema (multilingle, multimoeda, multipais, etc.);

Suporte a estratégia de e-business.

Segundo Albertdo (2001), o ERP pode trazer inimeras vantagens as

organizacodes, dentre elas, o autor cita:

Flexibilidade - uso de uma base de dados comuns;

Economia de custos - elimina o uso de interfaces manuais;

Eficiéncia - melhora do fluxo da informacéao dentro da organizacgao;
Melhoria da qualidade e consisténcia dos relatérios, possibilitando melhor
comparacao de dados;

Melhoria do processo de tomada de deciséo;

Eliminacao da redundéancia de atividades;

Reducéo do /lead time e tempos de resposta ao mercado;

Reducao de inventarios - através do melhor gerenciamento de dados e

Informacdes mais rapidas e mais precisas
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e Proporciona plataformas com multidiomas e multiplantas através de

sistemas mais robustos, para empresas globais;

e Reduz sensivelmente o tempo de resposta do sistema;

e Especializacao.

O sistema ERP serve para integrar todos os departamentos e fungcdées de uma
companhia em um simples sistema de computador que pode servir a todas as
necessidades particulares de cada uma das diferentes secdes.

Algumas barreiras sado impostas na implementacdo de um sistema ERP e
talvez a principal delas seja o financeiro. Um bom sistema ERP possui um custo
elevado de mercado mas, de qualquer forma, os beneficios que podem ser obtidos
se a empresa tiver maturidade para aceitar as mudancas e se adequar a elas, séo
bem maiores que as desvantagens, pois o ERP é um avanco que com certeza

agrega valor a uma empresa.
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2.3.3 Tecnologia da Informacao - Tl

Atualmente a tecnologia da informacdo é fator essencial para as
organizacbes, pois é 0 que vai garantir que as empresas mantenham a
competitividade no mercado atual, onde a transformacgao tecnoldgica e globalizacao
dos neg6cios é uma realidade.

Conforme Graeml (2000, p. 23), que diz que “o destino de uma organizacao
pode ser afetado profundamente por suas decisdes tecnolégicas. A ousadia nessas
horas pode levar os casos de sucesso de grande repercussdao ou a estrondosos
fracassos”.

Para que as empresas consigam sobreviver neste mercado competitivo e
globalizado, faz-se necessario satisfazer cada vez mais os clientes, com novas

tecnologias.

Abreu (2000, p. 24) define

no ambiente globalizado da economia, as pessoas tornam-se mais
exigentes, e impdem novas regras de mercado. As empresas Ssao
pressionadas pela competicdo e, portanto, passam a produzir produtos e
servigos, dos quais a qualidade é considerada como pré-requisito. Neste
ambiente globalizado, os vizinhos, que podem ser monitorados mais de
perto, ndo sao os Unicos competidores. A globalizagdo da economia
pressiona os negocios, em nivel local e nacional, a competirem com o
mercado externo, que ha bem poucos anos nem eram conhecidos.

Ao se munir uma tecnologia de informag¢ao adequada, ja € o primeiro passo
para chegar-se ao objetivo proposto pela organizacao, ndo esquecendo de que uma
nova tecnologia pode vir agregada de novos conceitos que mudardo a rotina da
mesma.

Para Abreu (2000, p. 20)

a evolugdo da tecnologia da informacdo, a queda do seu custo e a
amplificagdo das possibilidades de aplicagdo, levaram a automagéo dos
processos produtivos e todos aqueles que tivesse com caracteristica a
execucao de tarefas estruturadas, reforgando o carater de complexidade das
tarefas a serem desenvolvidas pelas pessoas, mudando a natureza da
supervisao, valorizando mais o trabalho de equipes multidisciplinares e da
troca de experiéncias. E a tecnologia, em especial a tecnologia da
informacdo veio facilitar a coleta, a organizacdo, a consolidacdo, a
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transmissdo, a armazenagem e a analise das informagdes gerenciais. Com
tudo isso a organizagdo passou a se adequar aos valores e tecnologias de
gestdo atuais, norteando essa transformacdo em principios tais como
alocacao de recursos em tempo real, 0 da comunicac¢ao ponto a ponto, o da

organizagao do trabalho em time e projetos, o da avaliacdo de desempenho

por resultado e o das fronteiras organicas.

Apesar de a tecnologia de informacao ser imprescindivel as organizacoes
atuais, percebe-se que recursos técnicos e financeiros sao bem recebidos desde
que a empresa esteja preparada para aceitar estas transformacdes. E preciso que
haja recursos humanos, ambiente e cultura organizacional adequada para suportar a
implantacdo das tecnologias de informacdo e uma boa estratégia para
desenvolvimento e implantacéo do sistema de informacdes.

Na visdo de Abreu (2000, p.26)

para vencer o desafio da competitividade, as organizacbes dependem cada
vez mais do que os sistemas de informag¢des podem fazer por elas.
Contudo, investimentos em tecnologia da informagdao nao tém obtido o
retorno desejado pelas empresas, principalmente: pela falta de estratégia de
desenvolvimento e implantacdo de um sistema de informagbes e pelo
enfoque dado a tecnologia (hardware) em detrimento a gestdo da
informacgao. Para atingir o pleno potencial dos investimentos em tecnologia
da informacdo, as organizacées devem se adequar ao novo paradigma
organizacional, cujo foco esta na aprendizagem organizacional, na
flexibilidade para a mudancga, na inovagdo e na velocidade. Dentro deste
contexto, as principais agées a serem tomadas relativamente ao uso da
tecnologia de informacgao pelas organizagbes consistem em: automatizar os
processos produtivos; construir uma arquitetura de informacdes alinhada
com 0s negocios da empresa; e integrar os clientes e fornecedores, através
do uso das informacdes.

Abreu (2000), finaliza afirmando que a crescente oferta de conhecimento tera
como conseqUéncia o aumento na especializagao tecnoldgica, econdmica e social,
motivado pelo numero de componentes sociais. O aumento da especializacao agira
fortemente na criacdo de interdependéncias cada vez mais significativas entre esses
componentes. O aumento da oferta do conhecimento tera também forte agdo sobre
a questao tempo.

Deste modo conclui-se que tecnologia da informacado é necessaria, porém
nao é o fim do processo, pois deve ser implementada de forma racional, para o

sucesso das empresas na busca da competitividade e sobrevivéncia. A implantacao
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de um sistema de informagdo deve ser considerada como processo de mudanca
organizacional por envolver aspectos comportamentais e organizacionais. E, tanto
quanto possivel, € muito importante o alinhamento da estratégia de Tl com a
estratégia corporativa.

De acordo com Alvarenga (2003), uma implantacdo inadequada compromete
0 sucesso da organizacdo, na medida em que nao permite utilizar os recursos do
sistema de informacdo na busca de vantagens competitivas. E, finalmente, a
implantacdo de um sistema de informacdes deve ser gerenciada, na medida em que
€ um processo complexo e abrangente, exigindo planejamento, acompanhamento,
controle e avaliagao continuos, feitos por uma equipe que nao seja apenas técnica,
mas que inclua pessoas que entendam do negdcio tais como usuarios e gestores

com experiéncia em mudanga organizacional.

2.3.4 Material Requirements Planning — MRP

Originalmente o conceito MRP (Material Requirements Planning), utilizado nos
anos 60, se referia ao planejamento das necessidades de materiais para
manufatura. Atualmente o conceito MRP esta focado na gestao de operagdes como
um sistema corporativo que apdia o planejamento de todas as necessidades de
recursos do negocio. Normalmente, o MRP é usado em empresas de manufatura,

embora ja haja alguns exemplos de aplicagdo na area de servicos.

O papel do MRP ¢é apoiar a decisdo sobre a quantidade e o momento do fluxo
de materiais em condicoes de demanda e servicos. A experiéncia tem mostrado que
um bom MRP pode reduzir os niveis dos estoques, liberando capital de giro e
espaco fisico, permitindo a implementacdo de novas linhas de produgcdo com estes

recursos, criando um circulo virtuoso:
e Reducao dos niveis de estoques
e Aumento da capacidade de produgao

e Aumento dos lucros
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e Maior capacidade de investimento.

O MRP ou aqui chamado MRP | permite que as empresas calculem os
materiais dos diversos tipos que sao necessarios e em que momento, garantindo
gue sejam providenciados a tempo, para que se possam executar os processos de
manufatura. Ele utiliza como dados de entrada os pedidos em carteira bem como a

previsao de vendas que sao passados pela area comercial da empresa.

A partir dos anos 80/90 este conceito se ampliou do planejamento das
necessidades de materiais assumindo o conceito de Planejamento de Recursos de
Manufatura (Manufacturing Resource Planning), ou MRP II, permitindo que as
empresas avaliem as implicacées nas areas financeiras (necessidades de recursos
financeiros), de engenharia (equipamentos, pessoal, maquinas) assim como as
implicagdes quanto as necessidades de materiais, desta forma o MRP Il é visto

como um plano “global” para a empresa.
Os objetivos do MRP sao:

» Melhorar o servi¢o ao cliente
o Reduzir investimentos em estoque
» Melhorar a eficiéncia operacional da fabrica.

O MRP controla melhor a quantidade e os tempos de entrega de matérias-
primas, pecas, submontagens e montagens para as operagdes de produgado, 0s
materiais certos sdo entregues a producdo na hora certa. O recebimento de
materiais pode ser desacelerado ou acelerado em resposta as mudangas nos
programas de producédo, reduzindo os custos de mao-de-obra, materiais e gastos

indiretos pelas razdes:

o Diminuicdo de falta de materiais e atrasos de materiais melhora a

produgdo sem aumentar o nimero de empregados e maquinas.

e Reducdo da incidéncia de submontagens, montagens e produtos
refugados decorrentes de utilizagdo de pecas incorretas.

« Aumento da capacidade da area de producao em fungédo da diminuicao do
tempo ocioso de producdo e aumento da eficiéncia na movimentagao

fisica dos materiais, confusdes e atrasos no planejamento.
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A necessidade de sistemas MRP mais sofisticados levou a uma mudanca do
MRP | para o planejamento dos recursos de manufatura (MRP 1), que significa: “Um
método para o efetivo planejamento de todos os recursos de uma empresa
manufatureira; ele encaminha o planejamento operacional em unidades, o
planejamento financeiro em unidades monetarias, e tem uma capacidade de
simulacdo para responder a perguntas do tipo o que acontecera se...?. Ele é
composto de uma variedade de fungoes, ligadas umas as outras: planejamento dos
negécios, planejamento de vendas e operagdes, planejamento da producao,
programa mestre de produgdo, planejamento das necessidades materiais,
planejamento das necessidades de capacidade e sistemas de suporte a execucao
para capacidade e materiais. A saida desses sistemas € integrada com relatérios
financeiros como, por exemplo, o plano de negdcios, relatério de compromisso de
compra, orcamento de embarque, projecdes de estoques em unidades monetarias,
etc. Planejamento dos Recursos de Manufatura € uma conseqiéncia natural e uma

extensao do MRP de loop fechado.”

2.4 DOS PROCESSOS PARA PLANEJAMENTO E CONTROLE

2.4.1 Planejamento e Controle da Producao — PCP

Ao se questionar a funcao do planejamento e controle da producéo, remete-
se a pensar que ao planejar e controlar o que se produz, evitara desperdicios tanto
de mao-de-obra como a questdo do tempo.

Ao se planejar de forma adequada o indice de produtividade e qualidade que
o mercado busca sera melhor aproveitado.

Em um sistema produtivo, ao serem definidas suas metas e estratégias, faz-
se necessario formular planos para atingi-las, administrar os recursos humanos e
fisicos com base nesses planos, direcionar a acao dos recursos humanos sobre os
fisicos e acompanhar esta acao permitindo a correcao de provaveis desvios, assim,
Tubino (2000, p. 23), “apresenta que no conjunto de fungdes dos sistemas de
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producdo aqui descritos, essas atividades sado desenvolvidas pelo Planejamento e
Controle da Produgéo”.

A producdo é fato significativo, o seu reconhecimento pode mudar o
comportamento de toda gestao dentro de uma empresa.

Segundo Slack et al. (1997, p.56), “a funcdo producdo é central para a
organizagdo porque € ela quem produz bens e servigos demandados por seus
consumidores”, e portanto, podemos dizer que é a razao de sua existéncia, onde a
garantia de bons resultados esta ligado ao bom planejamento, programacao e
controle de todo o processo de producao (SEBRAE, 2005).

Desta maneira, é possivel detectar erros e corrigi-los de forma adequada, ou
fazer com que as falhas que possam ocorrer ndo afetem a organizacdo de forma
drastica.

Slack et al. (1997), definem que planejamento e controle da produ¢cdo como
sendo a atividade de se decidir sobre o melhor emprego dos recursos da producéo,
assegurando assim a execucao do que foi previsto. O autor também delineia o
planejamento como uma atividade que garante que a producao ocorra eficazmente e
produza produtos e servicos como devido. Isto requer que 0s recursos estejam
disponiveis:

v' na quantidade adequada;

v" no momento adequado;

v no nivel de qualidade adequado.

Na visdo de alguns de alguns autores como Marques (2000), planejar é um
processo de avaliacdo e tomada de decisdo, pontos que possa haver alguma agao.

Para Cleland (1994), planejamento é uma visdo do futuro e o estabelecimento
de acdes para atingir este estado futuro, sendo que para Lauffer (1992),

planejamento € um conjunto de componentes, como:

processos de tomada de decisao;
processos de integracao;
processos de hierarquizacao;
processos de coleta de dados;

analise e desenvolvimento de alternativos;

NN N N N

desenvolvimento de procedimentos;
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v apresentacdes em forma de planos, e
v implementacgéo.

Marques (2000), conceitua planejamento com a determinacdo do que precisa
ser feito, por quem e quando.

Destarte que o Planejamento e Controle da Producdo tem por objetivo a
necessidade de um processo decisério que ocorra antes, durante e depois de sua
elaboracao e implementacdo na empresa.

Segundo Lima Junior (1993), planejamento € a unido de dois sistemas;
programacao e controle. Assim, o planejamento define todos esses fatores, a partir
do projeto de desenvolvimento do produto a ser manufaturado, fornecendo os dados
basicos para o estabelecimento da programacéo.

A programagdo mencionada tem por objetivo definir quando sera feito o
controle do que foi estabelecido, tendo por tarefa ndo deixar que o objetivo final seja
desviado do plano, ou ainda, decidindo sobre quaisquer mudancas que possam
ocorrer, caso , defeitos ou falhas do planejamento passe a atuar no sistema.

Segundo analise, o PCP vem para dar suporte a gerencia na tomada de
decisdo, j4 que esta nela os maiores problemas de producdo, onde seu objetivo
maior € sempre esquecidos, o de gerenciar os meios planejados e ndo metas de
producao (SEBRAE, 2005).

Apesar de serem teoricamente separaveis, planejamento e controle sao
usualmente tratados juntos, Slack et al. (1997, p.339), complementa dizendo que “o
planejamento é o ato de estabelecer as expectativas de o que deveria acontecer e o
controle é o processo de lidar com mudancas quando elas ocorrem”.

Conforme salienta Tubino (2000), para atingir seus objetivos, o PCP
administra informagbes vindas de diversas é&reas do sistema produtivo. Da
Engenharia do Produto sdo necessarias informagdes contidas nas listas de materiais
e desenhos técnicos; da Engenharia do Processo os roteiros de fabricacdo e lead
times, no Marketing buscam-se o0s planos de vendas e pedidos firmes, a
Manutencao fornece os planos de manutencdo, Compras/Suprimentos informa as
entradas e saidas dos materiais em estoque, dos Recursos Humanos sao
necessarios os programas de treinamento, Financas fornece o plano de
investimentos e o fluxo de caixa, entre outros relacionamentos. Como desempenha

uma funcéo de coordenacgédo de apoio ao sistema produtivo, o PCP de forma direta,
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como as relagdes citadas dentro do paragrafo com os demais setores, ou de forma
indireta, relaciona-se praticamente com todas as fun¢des deste sistema.

Normalmente, as atividades do PCP sao desenvolvidas por um departamento
de apoio a producado dentro da geréncia industrial, que leva seu nome. Como
departamento de apoio, o PCP é responséavel pela coordenagédo e aplicacdao dos
recursos produtivos de forma a atender da melhor maneira possivel aos planos
estabelecidos em niveis estratégicos, tatico e operacional (TUBINO, 2000).

Apébs todas essas conceituacdes entende-se que, apesar de nao haver um
unico conceito universal sobre PCP, todos eles seguem a mesma direcao, isto é,
indicam que ele constitui-se num sistema de informag¢des que comanda e coordena
0 processo produtivo, objetivando atender aos requisitos de qualidade, quantidade e
tempo, contratados a um custo minimo e proporcionando o feedback dos resultados
atingidos.

As atividades do PCP, segundo Tubino (2000), sédo exercidas nos trés niveis
hierarquicos (estratégico, tatico e operacional) de planejamento e controle das
atividades produtivas.

Neste contexto, apresenta-se, na figura 16 (dezesseis), uma visdo geral das
principais atividades desenvolvidas pelo Planejamento e Controle da Producao
(PCP) segundo Tubino (2000).
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Figura 16 — Visdo geral das atividades
Fonte: Tubino (2000)

Pelas razbes expostas, o PCP tem como funcéo a organizacao, padronizagao
e sistematizagcdo do processo, levando a empresa a produzir com mais perfeicéo,
seguranca, rapidez, facilidade e menor custo.

2.4.2 Sistema Integrado de Gestao

A ISO 9000 é um procedimento de controle da administracao que envolve um
negécio, documentando 0s processos, producao e distribuicdo visando assegurar
que a qualidade dos produtos e servigos se encontrem com as necessidades dos
clientes. E neste sentido que Raymond (1997), diz que a I1SO 9000 é para se
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alcancar a conformidade em padrdes planejados e pré-determinados ligados ao
conceito de exceléncia adotado pela relacdo da administracdo responsiva e o

cliente.

Raymond (1997), descreve que a ISO 14000 ndo prescreve politicas
ambientais, mas, oferece uma norma internacional para o Sistema de Gestao
Ambiental, de tal forma que as organizacbes tenham uma estrutura sistematica para
suas atividades ambientais, com isso Raymond (1997), completa que ha diretrizes
suficientes para uma organizagéao projetar, desenvolver e implementar o programa
como parte do sistema de controle e informacbes estratégicas tais como o
estabelecimento de metas, objetivos e desenvolvimento de politicas, pois o
aumento crescente da consciéncia ambiental e a escassez de recursos naturais vém
influenciando cada vez mais as organizacées a se preocuparem com as questdes

ambientais.

A outra norma é a chamada OHSAS 18001 que, segundo Raymond (1997),
tem por objetivo assegurar o bom cumprimento de procedimentos e cuidados que
venham a garantir o gerenciamento dos riscos de saude e seguranca em uma
organizacao. Também, neste caso, nota-se certa pressao da sociedade para que as
organizacdes ajam de maneira que sejam evitados acidentes ou fatalidades com
seus colaboradores. Trabalhando com base nesses principios, a organizacao
consegue também a geracdo de mais qualidade e produtividade dos empregados e
de seus processos fabris. Tendo todos estes procedimentos funcionando, a
Certificagdo do Sistema da Seguranca e Saude Ocupacional serve ainda para
mostrar, tanto aos fornecedores quanto para os consumidores, o grau de seriedade
do trabalho de uma organizagéo.

Através destas trés normas principais, certificadas ou ndo, milhares de
empresas em todo o0 mundo estdo descobrindo que os seus Sistemas de Gestao da
Qualidade também podem ser utilizados como base para o planejamento e controle
de toda a sua estrutura organizacional. Afinal, com a publicagdo da norma
internacional 1ISO 14001 para Sistemas de Gestdo Ambiental e da especificacdo
OHSAS 18001 para Sistemas de Gestdao da SST, essa utilizacdo do Sistema de
Gestao da Qualidade esta bastante facilitada. Alias, tanto a norma ISO 14001 como
a OHSAS 18001 foram feitas, propositalmente, para serem "acopladas" aos
sistemas baseados na ISO 9001, assim tem-se o SIG — Sistema Integrado de
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Gestao, conforme figura 17 (dezessete), como é denominado onde tém contemplado
a integracao dos processos de Qualidade com os de Gestao Ambiental e/ou com os
de Seguranca e Saude no Trabalho, dependendo das caracteristicas, atividades e

necessidades da organizagao.

Com a crescente pressdao nas empresas para se fazer mais com menos,
varias delas estdo vendo a integracao dos Sistemas de Gestdo como uma excelente
oportunidade para reduzir custos com o desenvolvimento e manuteng¢ao de sistemas
separados mas o principal objetivo é que esta interacdo tem se tornado uma
ferramenta de gestdo estratégica que pode ser aplicada a todas as areas da
organizacao, principalmente a manufatura, talvez, o principal argumento que tem
compelido as empresas a integrar os processos de Qualidade, Meio Ambiente e de
Seguranca e Saude no Trabalho é o efeito positivo que um SIG — Sistema Integrado
de Gestao pode ter sobre os funcionarios pois as metas de produtividade requerem

gue as organiza¢des maximizem sua eficiéncia.

5 SIG Elementos wnificados:
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Figura 17 — Sistema integrado de gestao
Fonte: Oakland (2000, p.80)

2.5 DAS TECNICAS DE PLANEJAMENTO E CONTROLE

2.5.1 Quality Function Deployment - QFD

O objetivo principal do QFD, ou Desdobramento da Funcado Qualidade, é

assegurar que o projeto de um produto ou servico realmente atenda as



71

necessidades de seu cliente, onde Slack et al. (1997), estabelece que esta técnica
foi desenvolvida no Japao na década de 1970 e é amplamente utilizada pela Toyota
e demais fabricantes de veiculos japoneses, que ja exportaram o método para
inmeros setores das economias ocidentais.

A técnica consiste em capturar as necessidades do cliente e definir como
estas podem ser atendidas pelo produto. No QFD, todas as expectativas possiveis
do cliente em relacao ao produto sao listadas e desdobradas em caracteristicas
cada vez mais especificas.

Conforme Akao (1991), a distribuicdo da funcdo da qualidade (QFD) foi
desenvolvida para trazer esta relacdo pessoal ao manufacturing e ao negocios
modernos. Na sociedade industrial de hoje, onde a distancia crescente entre
produtores e usuarios € um interesse, QFD liga as necessidades do cliente
(extremidade - usuario) com o projeto, o desenvolvimento, a engenharia, o
manufacturing, e as funcdes do servico.

Segundo Slack et al. (1997), a meta do QFD ¢ identificar detalhes do produto
que precisam ser melhorados e o processo QFD é repetido até que a satisfacdo do
cliente seja alcancada. A principal meta de qualquer empresa do ramo de
manufatura é apresentar novos produtos ao mercado antes dos seus competidores,
com custo menor e melhor qualidade. O QFD €& um poderoso mecanismo de
planejamento e controle para a consecucao dessa meta.

Os sistemas de qualidade tradicionais visam minimizar a qualidade negativa
tal como eliminar defeitos ou reduzir erros operacionais. Supondo que tudo vai bem,
o melhor que vocé pode alcancar com estes sistemas é defeitos zero. Também, um
produto pode ser defect-free e pode ndo vender.

Os processos convencionais do projeto, entretanto, focalizam mais em
potencialidades da engenharia e menos em necessidades de cliente. Quando
tentam incorporar perspectivas do cliente, estes tendem a ser coordenador ou
fornecedor.

De acordo com Associagao Brasileira de Controle de Qualidade (1989), para
que o QFD ser entendido, é preciso primeiro entender que, as légicas de se atingir o
objetivo da qualidade, pois em algumas culturas, a voz do consumidor dirige todas
as atividades, enquanto que em outras culturas, prevalece a voz do executivo ou do

engenheiro.
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Segundo a Associacao Brasileira de Controle de Qualidade (1989), o conceito
do sistema QFD é baseado na matriz QFD, composta de quatro documentos-chave
que caminham do fim para o comecgo do processo de desenvolvimento de produto,
ou seja, partem do consumidor até as primeiras operacoes de fabricagao.

a) Matriz de Planejamento de Requisitos Globais do Consumidor - traduz os
requisitos do consumidor em caracteristicas de controle do produto final.

b) Matriz de Desdobramento de Caracteristicas do Produto Final - transforma
a saida da Matriz de Planejamento em caracteristicas de componentes criticos.

c) Graficos de Planejamento e Controle de Qualidade do Processo — identifica
parametros criticos e pontos de controle do produto e do processo.

d) Instrucées de Operacao - partindo dos parametros criticos, identificam as
operacdes a serem executadas para assegurar a obtencdo de parametros

importantes.

E neste contexto que o QFD pode oferecer uma vantagem estratégica eficaz,
com resultados positivos aos seus clientes, pois busca a perfeicdo na qualidade que
traduz desta forma o valor que o cliente tem.

Entretanto, neste mundo em constante mudancga, atingir o alvo direito da
satisfacdo de cliente € um feito mais dificil, tendo em vista a fragmentacdo do
segmentos do cliente, as novas tecnologias, e pressées do competidor. QFD faz
exigéncias invisiveis e as vantagens estratégicas visiveis, permitem que vocé dé

prioridade a um processo de desenvolvimento de produto.

2.5.2 Failure Models Effects Analysis — FMEA

Failure Modes and Effects Analysis —=FMEA, segundo Dieter (1991), é uma
analise detalhada das disfuncdes que podem ser produzidas nos componentes de
um sistema de engenharia. A énfase é menor na identificacao de falhas e problemas
de seguranca em potencial e maior no reprojeto dos componentes para aumentar a
confiabilidade do sistema.

Ainda neste sentido, Clausing (1994), diz que a metodologia de Analise do
Tipo e Efeito de Falha, conhecida como FMEA (do inglés Failure Mode and Effect
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Analysis), € uma ferramenta que busca, em principio, evitar, por meio da andlise das
falhas potenciais e propostas de acdes de melhoria que ocorram falhas no projeto do
produto ou do processo. Este é o objetivo basico desta técnica, ou seja, detectar
falhas antes que se produza uma pec¢a e/ou produto. Pode-se dizer que, com sua
utilizacdo, diminuiu as chances do produto ou processo falhar, ou seja, busca-se
aumentar sua confiabilidade.

Para conduzir uma anélise FMEA, o produto é desdobrado. Os dados de
projeto sdo revistos para determinar as inter-relacdes. E preparada uma lista
completa dos componentes de cada montagem com a fungéo de cada componente.
Partindo-se de uma andlise das condicdes operacionais e ambientais sao
determinados os mecanismos de falhas de todos os componentes.

Cada modo de falha é analisado em como ele afeta o nivel seguinte da
montagem e como isto afeta todo o sistema ou produto. Sdo listadas entdo, as
medidas preventivas ou acdes corretivas a serem tomadas para controlar ou eliminar
as falhas. O FMEA é uma técnica que oferece uma descricdo sistematica das
combinacdes de possiveis ocorréncias em um sistema que poderiam resultar em
uma falha ou graves acidentes.

Basicamente, uma Arvore de Falhas é um diagrama légico no qual “portdes”
l6gicos sao usados para determinar as relagdes entre eventos de entrada e de
saida. Cada diagrama trata de um evento especifico e tem um tratamento “de cima
para baixo”, que parte do evento principal para determinar os eventos que
contribuem para levar ao principal.

Assim, Oliveira (1997), diz que o FMEA é uma ferramenta de gerenciamento
de risco que tem por objetivo identificar os possiveis modos de falhas de um dado
produto ou processo e suas respectivas causas, bem como os efeitos dessas sobre
o cliente (comprador, processo subseqlente, etc.) E, através de procedimentos
apropriados, permite atuar sobre tais itens de forma a reduzir e/ou eliminar a chance
de tais falhas virem a ocorrer.

Conhecidas as informagdes mencionadas anteriormente, realiza-se a
determinacdo do impacto de uma dada falha sobre o cliente, da probabilidade de
uma dada causa e/ou modo de falha ocorrer e da possibilidade de se detectar o

modo de falha e/ou a causa antes que o problema atinja o cliente.
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2.5.3 Business Brain

O Business Brain € uma metodologia que esta inserida nos Sistemas de
Apoio ao Executivo em uso atualmente em diversas organizagdes. O B2 como é
chamado, objetivamente, pretende permitir que os executivos tenham acesso a
informacgdes internas e externas a empresa, atualizados em tempo real e através de
displays, apresentando de forma clara e precisa os indicadores de desempenho
escolhidos pela organizacdo, pois como é apresentado por Sprague e Watson
(1996), um sistema de suporte a decisdo bem desenhado pode gerar uma série de
beneficios: prover informacodes claras, confiaveis € no momento certo, que em ultima
analise, vao melhorar a posicao competitiva da empresa.

O Business Brain extrai informacdes a partir dos diversos sistemas da
empresa onde os fatores criticos de sucesso funcionam como um filtro de quais
dados devem ser utilizados para extracao de informagdes Uteis ao executivo. Assim,
Damiani (1997), coloca que o B2 é um sistema baseado na Tecnologia da
informacao disseminado a organizacdo como um modelo mental a todos os niveis da
organizacao para serem utilizados no planejamento e controle dos resultados fins.

No processo de manufatura, o B2 buscara a eficiéncia e qualidade. Dessa
maneira 0s executivos da producdo, armados com informacao real-time, detectam
os problemas mais cedo podendo corrigi-los com mais rapidez, assim melhorando a
economia da manufatura ou servigos.

O B2 funciona como um entregador de informagdes armazenadas no sistema
que atendem os niveis operacionais, taticos e estratégicos da empresa, ou seja, 0s
fatores criticos de sucesso conforme visualizado na figura 18 (dezoito). Assim, ele
apresenta todo tipo de informagédo relevante, seja numérica ou nao, interna ou
externa, retiradas dos sistemas ERP — Enterprise Resource Planning, apresentado
aos executivos uma forma de monitoramento das atividades da empresa bem como
dos indicadores de desempenho , tomando decisbes baseadas em informacoes

corretas e pertinentes.
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Nivel
Estratégico

DSS - SISTEMA DE
SUPORTE DE DECISAO

Nivel Tatico

SISTEMA TRANSACIONAL

(ER7) || Nivel
Operacional

Figura 18 - Fatores criticos de sucesso
Fonte: Damiani, 1997

2.5.4 Cartas Adaptativas de Controle

De acordo com Michel e Fogliatto (2002), apresentacao das cartas adaptativas
de controle (CACs) para o monitoramento de médias utiliza conceitos relacionados a
cartas de controle (CCs) tradicionais, apresentados a seguir.

O objetivo das CCs é monitorar a variabilidade existente nos processos,
distinguindo causas comuns (causadoras de pequenas variacoes aleatorias e, via de
regra, inofensivas ao processo) de causas especiais. Causas especiais devem ser
identificadas e corrigidas para que o0 processo permaneca dentro de um padrao
esperado de desempenho

As cartas de controle (CCs) estatistico sdo ferramentas simples e eficazes de
monitoramento do desempenho de processos de manufatura e, por este motivo,
muito utilizadas na pratica. E, neste sentido que Bischark (2007), diz que as cartas

de controle foram originalmente desenvolvidas de forma que os parametros do
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processo em controle fossem conhecidos por todos os envolvidos. Para as cartas de
controle serem validadas é necessario que sejam utilizados medidas na qualidade
dos produtos a serem controlados, onde pontos espacados no tempo e registrados
nas cartas e desta forma serao feito analise em graficos temporais.

Através das cartas de controle € que sdo detectados os problemas e desta
forma procura-se melhorar a qualidade, a produtividade, a confiabilidade e o custo

do que esta sendo produzido.
Existem pelo menos cinco razdes para a utilizacdo de CCs (MONTGOMERY, 1996):

(i) sdo uma técnica comprovada de melhoria da produtividade;

(i) sao eficazes na prevencgdo de defeitos;

(iii)  evitam ajustes desnecessarios em processos;

(iv)  fornecem informacdes confiaveis para diagnéstico do desempenho de
processos e,

(v)  fornecem informacdes sobre a capacidade de processos.

O Controle Estatistico de Processos é considerado uma das formas de controle
do processo preventivo. Resumidamente constitui-se da utilizacdo de técnicas
estatisticas para se controlar o processo. “Por técnicas estatisticas entende-se a
coleta, representacdo e andlise de dados de um processo” (OWEN, 1989, p. 2).
Dentre o conjunto de técnicas disponiveis as mais comumente utilizadas sédo as
cartas de controle. Essas sao classificadas em cartas para varidveis e cartas para
atributos. As variaveis sao utilizadas para caracteristicas de qualidade por variaveis.
Existem cartas de controle por variaveis para controle de medidas de tendéncia
central e para controle de dispersdo. As cartas para atributos respectivamente séao
para caracteristicas por atributos. Resumidamente, o Controle Estatistico de
Processo - CEP é uma metodologia que potencialmente permite conhecer o
processo, manter o mesmo sob estado de controle estatistico e melhorar a
capacidade do mesmo. Tudo isso se resume a reducdo de variabilidade do
processo.

Os conceitos de causas comuns e causas especiais permitem classificar o
sistema de agoes corretivas do CEP em 2 (dois) tipos:
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a) CEP operacional: tem por objetivo a eliminacdo de causas especiais.
Segundo Graca (1996), o CEP operacional corresponde as atividades de
utilizacdo de recursos estatisticos basicos, tais como cartas de controle

junto aos processos de manufatura visando manter estes sob controle.

b) CEP gerencial: tem por objetivo a eliminacao de causas comuns. Segundo
Graca (1996), o CEP gerencial corresponde as atividades de utilizagdo de
recursos estatisticos mais avangados, tais como metodologias de solucao

de problemas visando reduzir a variabilidade dos processos.

2.5.5 Seis Sigma

Com raizes no final de década de 70, e criado como forma de treinar e
disseminar técnicas estatisticas de identificacdo, solucao e controle de problemas
em todos os niveis da organizacao, o Seis Sigma foi adotado por centenas, ou talvez
milhares de organizagdes em todo o mundo, com aplicacdo em todas as areas, nao
se limitando a area operacional, produzindo ganhos de qualidade, produtividade e de
satisfagédo dos clientes, conforme explica Kessler (2004).

Alguns dos exemplos de organizacbes que adotam a ferramenta, entre
precursores e seguidores estdao Motorola, General Electric, Allied Signal, Honeywell,
Delphi, ABB, Black & Decker, entre outros.

Criado na década de 80 pelo presidente da Motorola Robert Garvin e sua
equipe, o programa foi batizado como 6-sigma, elaborado com a fungéo de detectar
defeitos para que o os mesmo possam ser combatidos, gerando lucros e prejuizos
para a organizacao.

Algumas fontes apontam o Seis Sigma como uma ferramenta revolucionaria,
mas suas origens estao fundamentadas nos trabalhos dos criadores do movimento
da Qualidade e Sistemas de Gerenciamento da Qualidade. O Seis Sigma apresenta
um pacote unico de gestdo de projeto, uso de ferramentas de identificacdo e
resolucdo de problemas e envolvimento das pessoas, que reforca o processo de
obtencdo e manutencdo de Qualidade e sustentacdo de Sistemas de Gestdo da
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Qualidade, e conta como ponto forte o fato de que desenvolve projetos que tém
aplicagdo pratica com resultado imediato. A figura 19 (dezenove) demonstra essa

evolucao da qualidade e suas ferramentas, relacionando com o Seis Sigma.
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Figura 19 — Evolugéo da qualidade e suas ferramentas e a relagao seis sigma
Fonte: Kessler (2004).

Os resultados alcancados com o programa Seis Sigma estimularam varios
estudos e pesquisas sobre o tema. Para McCarthy e Stauffer (2001), o Seis sigma é
a mais poderosa forca para empresas que precisam mudar suas operacoes € seus
processos de desenvolvimento de produtos e servicos. A énfase do Seis sigma esta
nos resultados financeiros e na possibilidade de eliminagdo de produtos e processos
defeituosos.

Segundo McCarthy e Stauffer (2001), acabaram-se os dias da qualidade a
qualquer custo. Atualmente, os programas de qualidade precisam trazer resultados
mensuraveis, portanto, as caracteristicas de seis sigma é apresentada por uma
estruturacao eficiente, usando ferramentas especificas para cada etapa.

Um processo somente podera ser melhorado se ele for compreendido na sua
esséncia, Rivera e Marovich (2001), apresentam uma metodologia basica para

melhorar os processos ja existentes:
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e Reconhecer o problema existente ou oportunidade de melhoria.

e Definir formalmente o problema, oportunidade, objetivos inclusive de
reducao de custo e processo envolvido.

e Medir obter os dados iniciais ("baseline") do processo focado.

e Analisar determinar as relagdes entre os efeitos/causas raiz (y = f(x)).

¢ Implementar Melhorias propor, testar e implementar melhorias.

e Controlar estabelecer controles nas causas raiz criticas identificadas (Xs)
e monitorar seus efeitos (Ys).

e Validar utilizar os controles estabelecidos ao longo do tempo para garantir

a permanéncia da melhoria obtida e confirma-la estatisticamente.

Rivera e Marovich (2001), afirmam que a metodologia DMAIC representa as
fases fundamentais no desenvolvimento de projeto Seis Sigma. Essas fases
garantem que as empresas apliguem a técnica em um metédico e disciplinado
caminho, bem como a correta definicdo e execu¢ao dos projetos e incorporagdo dos
resultados alcancados com eles. Os autores afirmam que a fase de definicao é
critica e fundamental na garantia de sucesso do projeto Seis Sigma.

Ha diversas explicacbes ou definicbes do que € o Seis Sigma visto pela
perspectiva de seus usuarios. Caulcutt (2001, p. 302), lista algumas delas: “Seis
Sigma é uma metodologia direcionada por informacdes para a reducdo de
desperdicio, aumento de satisfacao do cliente e melhoria de processos, com foco em
resultados medidos financeiramente.”

Segundo Harry e Schroeder (apud CAULCUTT, 2001, p. 303), “[...] um
método disciplinado de coleta rigorosa de dados e analise estatistica para apontar
fontes de erro e formas de eliminar desperdicios.”

Segundo Pande, Newman e Cavanagh et al. (2001, p.xii)

a estratégia Seis Sigma pode ser conceituada como um método altamente
técnico utilizado por engenheiros e estatisticos para dar sintonia fina a
produtos e processos. E também uma meta de quase-perfeigdo no
atendimento de exigéncias de clientes. O préprio termo Seis Sigma refere-se
a um alvo de desempenho estatisticamente derivado, de operar com apenas
3,4 defeitos para cada milhdo de atividades. E uma meta que poucas
empresas ou processos podem dizer ter alcancado. A esséncia da qualidade
Seis Sigma consiste na utilizagdo sistematica de métodos estatisticos para
reduzir a variabilidade e conseqlientemente os defeitos e os custos com
grande focalizagédo no cliente.



80

Existem algumas estratégias para se alcancar uma produg¢ao com “zero erro”.
Pande, Neuman e Cavanagh (2001), afirmam que ha trés estratégias Seis Sigma.
As estratégias sdo: (i) estratégia de melhoria de processo; (ii) estratégia de
projeto/reprojeto de processo; e, (iii) estratégia de gerenciamento de processo. A
melhoria de processo refere-se a estratégia de desenvolver solugcbes com a
finalidade de eliminar as causas-raiz dos problemas de desempenho de uma
empresa, sem, no entanto, interferir na estrutura basica do processo.

Para Pande, Neuman e Cavanagh (2001, p.25)

a obtencdo do Seis Sigma, ou 99,9997% de perfeicdo nos processos,
representa padrdo “classe mundial” de qualidade a ser buscado pelas
empresas do sistema logistico em seus indicadores de desempenho que
estdo relacionados a custos, produtividade, qualidade e tempo das
atividades de processamento de pedidos e atendimento a clientes,
transporte e distribuicdo, armazenagem e planejamento e administracdo de
materiais.

Assim, o objetivo de todas as empresas componentes da cadeia de
suprimentos devera ser a obtencido da exceléncia de todo o sistema logistico com
um nivel desprezivel de falhas: o nivel Seis Sigma.

Seis Sigma € um sistema que liga idéias, tendéncias e ferramentas
desconexas nos negocios, onde o foco no cliente torna-se a prioridade principal. As
melhorias Seis Sigma sao definidas pelo seu impacto sobre a satisfacdo e valores
dos clientes. Existem muitas decisbes de negocios que se baseiam em opinides e
suposicoes. A disciplina Seis Sigma comeca esclarecendo que medidas sdo a chave
para avaliar o desempenho dos negocios; depois, aplica-se dados e anélises de
modo a se construir um entendimento das variaveis-chaves e a otimizar resultados.
O esquema abaixo resume alguns métodos importantes do programa Seis Sigma.
(PANDE, NEUMAN e CAVANAGH, 2001).

A grande questdo esta na analise do investimento necessario para implantar a
filosofia Seis Sigma, a idéia é transformar os ganhos operacionais em ganhos
financeiros e realizar a confrontagdo desses ganhos com o investimento total
necessario para sua implementacdo. Em termos operacionais o programa Seis

Sigma pode trazer grandes beneficios.
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2.5.6 Justin Time - JIT

Este conceito foi desenvolvido no Japao, a partir dos trabalhos de Joseph M.
Juran, W. Edwuards Deming e A.V. Feingenbaum.

Just in Time nao é apenas uma técnica, como é conhecido em algumas
organizacdes, mas sim, uma completa filosofia a qual inclui aspectos de gestédo de
materiais, gestao da qualidade, organizacéo fisica dos meios produtivos, engenharia
de produto, organizacao do trabalho e gestdo de recursos humanos. O sistema
caracteristico do Just in Time de "puxar" a producao a partir da procura, produzindo
em cada momento somente os produtos necessarios, nas quantidades necessarias
€ no momento necessario, ficou conhecido como o método Kanban. Este nome é
dado aos "cartdes" utilizados para autorizar a producdo e a movimentacdo de
materiais, ao longo do processo produtivo. Assim, tanto TQM como o JIT sao
programas que surgiram com o objetivo comum de obter alta qualidade e manté-la
nesse nivel, buscando constantemente aumentar a produtividade.

A qualidade total € um beneficio gerado pelo sistema JIT e um pressuposto
para sua implementacdo. Assim sendo, constitui-se num dos elementos mais
importantes da filosofia, ao lado da busca por flexibilidade. O conjunto de conceitos
que traduzem a visdo JIT sobre a gestdo da qualidade tem sido denominado de
controle da qualidade total.

Segundo Slack et al. (1997), a estratégia de qualidade deve ter algo a dizer
sobre: as Prioridades Competitivas da organizagdo e como se espera que O
programa de TQM contribua para atingir o aumento de competitividade, os papéis e
responsabilidades das varias partes da organizacdo na melhoria da qualidade; os
recursos que estarao disponiveis para melhoria de qualidade; e a abordagem geral e
a filosofia de melhoria de qualidade da organizagéo.

O JIT possui 0s seguintes elementos:

* Reducdo de estoques — O JIT tem como objetivos fundamentais a
eliminagcdo de desperdicios e o melhoramento continuo do processo produtivo. A
perseguicdo destes objetivos se da a partir de um mecanismo de reducao de
estoques, buscando, assim, a identificacdo de problemas que costumam ficar
escondidos atras dos estoques excessivos (CORREA & GIANESI, 1996).
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« Reducdo do lead time — E importante por aumentar a flexibilidade da
empresa em relagdo ao seu concorrente. Lead time é o tempo que decorre desde o
momento em que uma ordem de producado é colocada até que o material esteja
disponivel para uso.

* Reducdo do setup — Se constitui em uma das maneiras segura de aumentar
a flexibilidade da producéao, resultante do fato da producédo néo estar comprometida
com determinado programa de producdo por um prazo muito longo, podendo
adaptar-se de forma agil as flutuacdes de curto prazo na demanda.

» Reducgéao dos lotes de produgcdo — Eles quando menores forcam os erros a
aparecerem. Conforme Monden (1984), os estoques, fruto de grandes lotes de
producdo, apenas ocultam erros e desperdicios do sistema de producao, além de
representarem um alto custo financeiro pelo capital de giro empatado.

« Kanban — E um meio para a administragdo do sistema JIT e funciona como
requisicdo de producgdo, sistema de emissao de requisicoes e ordens de producao
(MARTINS, 1993). O Kanban é um sistema de informagcdo que controla

harmoniosamente as quantidades de produ¢do em todos os processos.

« Layout celular — E geralmente utilizado nas empresas que adotam o JIT. Ele
se apresenta sobre a forma de “U”, ou seja, os postos de trabalho estdo bastante
préximos uns dos outros, evitando a necessidade de equipamentos caros de

movimentacdo de materiais, sujeitos a quebras que limitam a flexibilidade das linhas.

» Envolvimento dos trabalhadores — Nas empresas que adotam o JIT ha em
geral maior participagdo e envolvimento da mé&o-de-obra, ja que além de serem
multifuncionais, devem controlar a qualidade, fazer pequenas manutencdes e parar
a linha de montagem se ocorrer algum problema. Isto é necessario por nao existir

estoque de matérias-primas entre as atividades e produtos finais.

* Parceria — O JIT enxerga a relacao cliente-fornecedor como uma parceria, ja
que a eficiéncia deste programa € primeiramente completada pelo suporte e
coordenacéo dos fornecedores. Eles devem estar do mesmo lado, pois esta parceria
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traz vantagens para ambos. Vale ressaltar, que € a partir dessa parceira que sao
realizadas as entrega freqientes essenciais para a viabilizagdo do JIT.

Varios aspectos citados da filosofia JIT requerem grandes doses de
participacao e envolvimento a mao-de-obra, além de énfase no trabalho de equipe.
O processo de aprimoramento continuo nao pode ser realizado a menos que a mao-
de-obra esteja atuante, tanto no sentido de identificar os problema e torna-los
visiveis, como no sentido de identifica-los para resolvé-los.

A propria responsabilidade pela qualidade que é retirada dos especialistas e
colocada sobre o pessoal de producao s6 pode ser imaginada com o envolvimento
dos trabalhadores.

2.5.7 Optimized Production Tecnology - OPT

O OPT (Tecnologia de Producdo Otimizada) baseia-se em diversos
procedimentos que devem ser efetuados corretamente para se atingir tal otimizacao.
Esta ferramenta foi criada pelo fisico Eliyahu Goldratt (1997), e vem sendo
considerado objeto de programacao e planejamento da producao.

O OPT, assim como o MRP II, é uma técnica baseada no uso de software,
diferenciando-se do MRP II. Esta técnica baseada na Teoria das Restricdes foi
desenvolvida para focalizar a atencédo nas restricdes de capacidade ou gargalos da
producdo. Através de sua identificacdo atua para remové-la, buscando entao nova
restricdo, e assim sucessivamente, sempre focalizando na parte critica do processo
de producdo. O OPT é uma técnica computadorizada, (como descrita acima com o
uso de software), a programacao dos sistemas produtivos, no ritmo ditado pelos

recursos mais fortemente carregados, ou seja, os gargalos (GOLDRATT, 1997).

Segundo a OPT, o objetivo das empresas € ganhar dinheiro, considerando
que a manufatura deve contribuir com tal objetivo através da sua acado sobre trés

elementos:

e Fluxo (throughput): € a taxa segundo a qual o sistema gera dinheiro

através da venda de seus produtos. Deve-se notar que fluxo refere-se ao
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fluxo de produtos vendidos. Os produtos feitos, mas nao vendidos ainda

sao classificados como estoques,

e Estoque (inventory): quantificado pelo dinheiro que a empresa empregou
nos bens que pretende vender. Refere-se ao valor apenas das matérias-
primas envolvidas. Nao se inclui o "valor adicionado" ou o "conteudo do
trabalho". O tradicional "valor adicionado" pelo trabalho se inclui nas

despesas operacionais.

e Despesas operacionais (operating expenses): o dinheiro que o sistema

gasta para transformar estoque em fluxo.

Entédo, segundo a técnica OPT, para que uma empresa passe a ganhar mais
dinheiro, é preciso aumentar o fluxo e simultaneamente se diminuir os estoques e as

despesas operacionais dentro da mesma.

Para Goldratt (1997, p. 37), “a produtividade é o ato de fazer um empresa
ficar mais proxima de sua meta. Todas as acdes que fazem com que a empresa
figue mais préxima de sua meta sdo produtivas."

O OPT, por ser uma técnica otimizadora pode dividir os recursos da
organizacao em dois grupos 0s recursos-gargalos e 0os ndo-gargalos, que podem se
referir a qualquer elemento necessario a producao de um produto, como pessoas,
equipamentos, dispositivos, instrumentos de medi¢céo, espaco etc.

Os recursos-gargalos sao aqueles cuja disponibilidade de uso sera totalmente
ocupada pela producdo, enquanto que 0s recursos nao-gargalos por outro lado
possuem janelas no tempo de disponibilidade, pois as suas demandas ndo ocupam
o tempo total disponivel.

Neste contexto do OPT foram criados alguns principios basicos para que sua

implantagdo dé resultados:

Principios do OPT:

= balanceie o fluxo, ndo a capacidade;

» nivel de utilizagcdo de um nao-gargalo é determinado por alguma outra
restricdo do sistema, nao por sua prépria capacidade;

= utilizacdo e ativacdo de um recurso nao sao sinbnimos;

*= uma hora perdida num recurso-gargalo é uma hora perdida para sempre;
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*= uma hora poupada num recurso nao-gargalo € uma miragem;

» 0s gargalos governam tanto a produ¢cao como os estoques do sistema;

» |ote de transferéncia pode nao ser, e muitas vezes nao deveria ser, igual
ao lote de processamento;

» |ote de processamento deveria ser variavel, nao fixo;

= 0s lead times sao resultados da programacao e nao podem ser
determinados a priori;

= 0s programas devem ser estabelecidos olhando-se todas as restricdes

simultaneamente.

Para que também haja um melhor desempenho na producdo e atingir os
objetivos propostos pelo OPT, é necessario melhor preparacao das maquinas para
trabalho na producédo para que se possa ter um ganho de tempo dentro do sistema
produtivo da empresa. O OPT divide o tempo de producdo dos recursos em
diferentes intervalos. Para um recurso-gargalo, uma hora do tempo de preparacao €
economizada, uma hora é ganha no tempo de processamento, ou seja, uma hora
ganha para processamento num recurso-gargalo ndo é apenas uma hora ganha no
recurso em particular, mas uma hora de fluxo ganha em todo o sistema produtivo, ja

que € o recurso-gargalo que limita a capacidade de fluxo do sistema global.

= Uma hora ganha num recurso-gargalo é uma hora ganha para o sistema
global.

» Todavia, quando se trata de um recurso nao-gargalo uma hora de
preparagao economizada € apenas uma hora a mais de ociosidade para

este recurso.

Assim é necessario quando estiver programando a utilizacdo dos recursos é
importante verificar que as operag¢des que envolvem maquinas-gargalo representam
um fator decisivo para se economizar tempo no sistema. Entretanto, numa operacao

envolvendo recursos nao-gargalos, os beneficios ndo sao tao evidentes.

Seguindo as idéias de ganho do OPT, um ponto importante, a respeito de
tamanhos de lotes de producdo, é a diferenca entre os tamanhos de lote vistos do

ponto de vista do fluxo de materiais e do ponto de vista do recurso.

De acordo com o OPT, é necessario considerar a questdo dos tamanhos de

lotes segundo estas duas perspectivas:
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e a perspectiva do recurso: relacionada com o que se chama no OPT "lote

de processamento";

e a perspectiva do fluxo: relacionada com o que se chama no OPT "lote de
transferéncia". Esta percepcéo embasa o proximo principio do OPT:

e 0 lote de transferéncia pode nao ser e, freqientemente, ndo deveria ser,

igual ao lote de processamento.

O lote de transferéncia € sempre uma fracdo do lote de processamento. O
lote de processamento é aquele tamanho de lote que vai ser processado num
recurso antes que este seja repreparado para processamento de outro item. Ja o
lote de transferéncia é a definicdo do tamanho dos lotes que vao ser transferidos

para as proximas operagoes.

O conceito OPT visa melhorar o desempenho do trabalhador e o tempo que o

mesmo levara para executar determinada tarefa.

e Os gargalos nao s6 determinam o fluxo do sistema, mas também definem

seus estoques.

Desta forma OPT considera que os tempos de fila sdo dependentes de como

a programacao ¢ feita. Isto é resultado neste principio do OPT:

e A programagdo de atividades e a capacidade produtiva devem ser
consideradas simultaneamente e nao seqiencialmente. Os lead-times sao

um resultado da programacao e ndo podem ser assumidos a priori.

Finalizando, os criadores do OPT sugerem que 0 seguinte processo seja
seguido para bem gerenciar um sistema produtivo utilizando a ferramenta OPT:

Passo 1(um) - Identificar a(s) restricao (6es) do processo (0os RRCS ou os
gargalos) - identificar aqueles recursos cuja capacidade produtiva restringe a
capacidade do sistema como um todo de atender a seu fluxo de vendas de produtos.

Atencédo para o fato de que € possivel que a restricdo esteja na prépria
demanda do mercado.
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Passo 2 (dois) - Explorar a(s) restricdo (6es) do processo - explorar as
restricdes significa tirar o0 maximo delas. Nao perder tempo algum nas maquinas-
gargalo, por exemplo. Usar as restricbes ao maximo possivel é o que este passo
significa.

Passo 3 (trés) - Subordinar tudo o0 mais as decisdes referentes as restricoes —
os gargalos definem o fluxo de producdo e os estoques, a ocupacao dos recursos

ndo-gargalos, entre outros.

Passo 4 (quatro) - Procurar relaxar a restricao - significa aumentar de alguma
forma a capacidade de producdo do gargalo, no sentido de aumentar a capacidade
de fluxo do sistema. Este passo s6 deveria ser dado apds a restricao ter sido
explorada ao maximo, pois pode repercutir em certo aumento nas despesas
operacionais (por exemplo, com subcontratacao, turnos extras, compra de maquinas

etc.)

Passo 5 (cinco) - Se no passo 4 (quatro) uma restricao foi relaxada, voltar ao

passo 1 para identificar a proxima restricao do sistema.

2.6 CONCLUSOES DO CAPITULO

Todo o processo desenvolvido neste capitulo serviu de base para a
construcdo de uma validade teédrica da dissertagdo que esta diretamente relacionado
a diretriz central que buscava as diferentes abordagens utilizadas pelas
organizacbes para planejar e controlar seus processos produtivos. Para isso,
revisdo tedrica foi organizada obedecendo uma légica, definindo primeiramente os
conceitos de planejamento e controle. No segundo momento buscamos na literatura
as diferentes abordagens utilizadas pelo mercado atual como fonte de planejamento
e/ou controle, com essa planificacdo, concluimos que algumas abordagens podem
ser consideradas Modelos de planejamento e controle, outras sdo Processos, outras
Metodologias que sdo formadas por um conjunto de procedimentos e outras sao

Técnicas que racionalmente auxiliam na consecucédo da meta planejada. A revisao



88

teérica é facilmente demonstrada na figura 20 (vinte) aqui denominada de

Abordagens de Planejamento e Controle

Abordagens utilizadas para
Planejamento e Controle

Modelos Metodologias Processos

Prémios de Enterprise Sistema Integrado Quality Function
qualidade Resource de Gestao Deployment -QFD
Produgéo Planning - ERP , Failure Models
Enxuta Planejamento e Effects Analysis —
Material Controle da FMEA

Total Quality Requirements Produgéo
Management — Planning - MRP Seis Sigma
TQM -

= = = = Tecnologia da Justin Time
Desdobramento Informagéo Cartas Adaptativas
pelas diretrizes - - T T T T de Controle

, Activity Based = = = = =

Business Plan Costing — ABC Business Brain
Balanced Tecnologia da
Scorecard - Producao
BSC Otimizada - OPT

Figura 20 — Abordagens de Planejamento e Controle
Fonte: Elaborado pelo autor

Através desta revisdo, percebemos que muitas abordagens pesquisadas
possuem a mesma légica, objeto que estudaremos nos préximos capitulos através
de um questionario de sondagem elaborado, testado e aplicado.



89

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

A técnica utilizada neste trabalho e também a ser utilizada na dissertacéao, é a
pesquisa bibliografica que consiste na revisao de literatura tedrico conceitual, que
conforme Berton e Nakano (1998), permitem construir ou reconstruir um modelo
implicito nos diferentes construtos, criando um arcabouco teérico capaz de sustentar
ou subsidiar as questdes da pesquisa e, além deste, a dissertacéo fara a aplicacao
de uma sondagem de campo que fornecera subsidios para a correta selecao dos

grupos a serem apresentados.

7

Tendo em vista que o objetivo deste trabalho € identificar grupos de
abordagens com caracteristicas similares, faz-se necessario pesquisar técnicas de
agrupamento (clustering) que explorem semelhancas entre padrées e agrupem o0s
padrbes parecidos em categorias ou grupos. Segundo Backer (1995), classificar ou
agrupar objetos em categorias € atividade bastante comum e vem sendo
intensificada devido ao numero elevado de informagdes que estdo disponiveis
atualmente. Para realizar esta tarefa emprega-se um mecanismo denominado
analise de cluster ou clusterizacgo. De acordo com Jain e Dubes (1988), a
clusterizacdo é um método que utiliza o aprendizado nao supervisionado ou auto-
organizavel, ou seja, nao ha um “professor” ou “critico” que lhe indique o que cada
padrao representa. Basicamente, a previsdo sera feita através da representacao
interna montada pelo sistema utilizando um conjunto de dados de entrada.

A técnica de clusterizacdo (ou agrupamento ou generalizacdo), procura
separar automaticamente elementos em classes que serao identificadas durante o
processo (ndo ha classes pré-definidas). Geralmente, esta técnica vem associada
com alguma técnica de descricdo de conceitos, para identificar os atributos de cada
classe. A clusterizacdo auxilia o processo de descoberta de conhecimento,
facilitando a identificacdo de padrdes (caracteristicas comuns dos elementos) nas
classes.

Huang (1997), sugere o uso da clusterizacdo para estruturar e sintetizar o
conhecimento, quando este é incompleto ou quando ha muitos atributos a serem
considerados. O autor também cita a importancia desta técnica para o entendimento
e identificacdo de classes "interessantes", potenciais para descoberta de algum
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conhecimento util, neste sentido que Gam (1996), comenta que a divisdo em classes
facilita a compreensdo humana das observacdes e o desenvolvimento subsequiente
de teorias cientificas.

No desenvolvimento da dissertacao, sera utilizado a clusterizacdo automatica,
onde as classes sdo analisadas e interpretadas com base nos termos mais
significantes e nos relacionamentos de termos, tais dados para analise serédo
extraidos da revisao teorico conceitual e do questionario utilizado para a realizacao
da sondagem nas organizacdes pesquisadas.

Para o desenvolvimento destes clusters, sera utilizada a abordagem
metodoldgica do Estudo de Caso que, segundo (GOODE & HATT, 1969, p.422), ndo
é uma técnica especifica. “E um meio de organizar dados sociais preservando o
carater unitario do objeto social estudado”. De outra forma, Tull (1976, p 323), afirma
que "um estudo de caso refere-se a uma andlise intensiva de uma situacéo
particular" e Bonoma (1985), coloca que o "estudo de caso € uma descricdo de uma
situacao gerencial".

Neste mesmo contexto de acordo com Yin (1989, p. 23)

"o estudo de caso é uma inquiricdo empirica que investiga um fendbmeno
contemporéneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre
o fenémeno e o contexto ndo é claramente evidente e onde multiplas fontes
de evidéncia so utilizadas".

Esta definicdo, apresentada como uma "definicio mais técnica" por Yin
(1989, p. 23), ajuda, segundo ele, a compreender e distinguir o método do estudo de
caso de outras estratégias de pesquisa como o método histérico e a entrevista em
profundidade, o método experimental e o survey.

O método, muitas vezes, é colocado como sendo mais adequado para
pesquisas exploratérias e particularmente Util para a geragao de hipoteses (TULL,
1976) e isto (YIN, 1989), pode ter contribuido para dificultar o entendimento do que é
o método de estudo de casos, como ele é desenhado e conduzido.

Conforme Yin (1989), a preferéncia pelo uso do Estudo de Caso deve ser
dada quando do estudo de eventos contemporaneos, em situacées onde o0s
comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, mas onde é possivel se
fazer observacbes diretas e entrevistas sistematicas. Apesar de haver pontos em

comum com o método histérico, o Estudo de Caso se caracteriza pela
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capacidade de lidar com uma completa variedade de evidéncias - documentos,

artefatos, entrevistas e observacdes" (YIN, 1989, p. 19).

Para MacClintock et al. (1983, p. 150), os objetivos do método de Estudo de

Caso séo:

1.

capturar o esquema de referéncia e a definicdo da situacédo de um dado
participante;

2. permitir um exame detalhado do processo organizacional, e

3. esclarecer aqueles fatores particulares ao caso que podem levar a um

maior entendimento da causalidade.

Neste sentido, Bonoma (1985, p 206), afirma é necessario ao tratar-se do

estudo do caso:

1. descricao;

2. classificacao (desenvolvimento de tipologia);
3.
4

. teste limitado da teoria. Em uma palavra, o objetivo € compreensao.

desenvolvimento teodrico, e

De forma sintética, Yin (1989) apresenta quatro aplicacées para o Método do

Estudo de Caso:

1.

Para explicar ligacdes causais nas intervencdes na vida real que sao muito
complexas para serem abordadas pelos 'surveys' ou pelas estratégias
experimentais;

Para descrever o contexto da vida real no qual a intervencao teérica
ocorreu;

Para fazer uma avaliacdo, ainda que de forma descritiva, da intervencao
realizada; e

Para explorar aquelas situacdes onde as intervencdes avaliadas néo
possuam resultados claros e especificos.

Os investigados desempenhardao uma importante funcao neste processo, pois

para conduzir com sucesso este trabalho, deve ser possuidor de habilidades que o

habilitem para tal. Colwell (1990), apresenta um resumo do estudo de alguns autores
(AXELROD, 1976 e CALDER, 1977 e R&D sub Committee, 1979) entre outros,

sobre as habilidades que um investigador deve possuir para ser bem sucedido na
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conducgao de um estudo qualitativo. Destas habilidades, segundo Yin (1989), as mais

comumente encontradas sao:

e Habilidade para fazer perguntas e interpretar os resultados;

e Habilidade para ouvir e ndo se deixar prender pelas suas proprias
ideologias e percepgdes;

e Habilidade para adaptar-se e ser flexivel para que se possa ver as novas
situacdes encontradas como oportunidades e ndo ameacas;

e Firme dominio das questdes em estudo.

Como ferramenta para a coleta de informagcdes importantes para a devida

classificacao, sera utilizada a entrevista, que podera assumir varias formas como:

e Entrevista de Natureza Aberta-Fechada - onde o investigador pode
solicitar aos respondentes- chave a apresentacdo de fatos e de suas
opinides a eles relacionados;

e Entrevista Focada - onde o respondente é entrevistado por um curto
periodo de tempo e pode assumir um carater aberto-fechado ou se tornar
conversacional, mas o investigador deve preferencialmente seguir as
perguntas estabelecidas no protocolo da pesquisa;

e Entrevista do tipo Survey - que implicam em questées e respostas mais
estruturadas.

De forma geral, as entrevistas, neste caso apresentados pelo questionario,
sdo uma fonte essencial de evidéncias para o estudo de Caso (YIN, 1989), uma vez
que os estudos de caso em pesquisa social lidam geralmente com atividades de
pessoas € grupos, onde o0s respondentes bem informados podem fornecer
importantes insights sobre a situacdo estudada, apresentando dados importantes
para o atendimento do objetivo deste trabalho no que tange a formagao dos grupos
de légicas semelhantes de planejamento e controle organizacional, recuperando
dados empiricos de sistemas reais para ilustrar a taxonomia dos grupos
desenvolvidos.

Esta sondagem tipo Survey, sera realizada através de um questionario
elaborado (Apéndice A), com o objetivo de buscar as informacdes necessarias para

a separacéo dos grupos.
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3.1 INSTRUMENTO DE SONDAGEM

A presente dissertacdo teve seu inicio apds deliberacbes do mestrando
juntamente com seu orientador sobre o tema a ser pesquisado. Dessa forma,
definiu-se que a pesquisa estaria diretamente relacionada as diferentes légicas de
planejamento e controle, entdo, em posse deste, deu-se inicio aos trabalhos de
revisdo de literatura.

Esta revisdo teve o intuito de apresentar diversas abordagens tais como:
Modelos, Processos, Metodologias e Técnicas, procurando demonstrar o
relacionamento com o controle, planejamento e execucao.

O principal objetivo foi apresentar uma selecdo de grupos de logicas
semelhantes. Nesse momento, percebeu-se que a revisdo de literatura ndo seria
suficiente, pois poderia deixar falhas ja que ndo se conseguiria contemplar, através
da pesquisa bibliografica todas as abordagens existentes no mercado. Para tanto,
visando a validagdo da pesquisa, optou-se pela utilizacdo de um questionario de
sondagem que foi enviado as empresas.

A preparagado do questionario foi realizada com o intuito de sondagem das
diferentes abordagens de planejamento e controle conforme demonstrado no quadro

1 (um), denominado protocolo de sondagem — preparacao.

Tipo Atividade Evidéncia

Planificagdo Busca de cadastros de empresas a serem pesquisadas; Planejamento

Credenciamento destas empresas no portal | Registro survey
http://surveys.produtronica.pucpr.br/admin;

Registro Outlook
Envio de e-mail com links para acesso

Confidenciabilidade Validacao de acesso a link exclusivo Registro

Validagao e aprovagdo Validagao do questionario Registro de validagao

Quadro 1 - Protocolo de Sondagem — Preparacédo
Fonte: Adaptado pelo autor (2008)
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Para o atendimento desta meta, o questionario foi dividido em grandes grupos
de investigacdo sempre atentando ao atendimento dos objetivos gerais e especificos
definidos na presente dissertacao.

Grupo 1 - Estratificacao de dados cadastrais: neste grupo serdo
solicitados dados cadastrais da empresa pesquisada, importantes para se
determinar categorias de comparagdes entre as organizacgoes.

Grupo 2 — Estratégia de Operacoes: o principal objetivo serd a andlise das
abordagens utilizadas pelas empresas para Planejamento de seus processos
produtivos e gerenciamento da qualidade, que estd diretamente relacionado ao
nosso objetivo especifico, pois conforme Guerreiro (1989), o planejamento é a
funcéo basica do processo administrativo.

Grupo 3 — Abordagem Tecnoldgica das areas funcionais: O objetivo
principal deste momento da sondagem sera a andlise do nivel de integracdo entre o
software ERP e a producao, visto que esta é uma tendéncia de mercado, conforme
afirma Valle apud Bremmer (1995, p. 85).

“a integracdo é um padrdo contemporaneo de organizagdo da producao
que utiliza os computadores e a automagdo como ferramenta para

integracdo de todas as fases do ciclo de fabricagdo do produto, desde a
concepgao até a comercializagao”.

Grupo 4 — Abordagem Estratégica dos dados planejados: O objeto de
pesquisa neste momento sera verificagdo de como a estratégia é disseminada entre
as diversas areas da organizacao, visto que a estratégia é o conjunto de decisdes
coerentes, onde revela a vontade da organizacdo em termos de objetivos, acdes e
prioridades de alocagao de recursos (HAX e MAJLUF, 1988).

Grupo 5 — Desdobramento dos Planos em Acoes e Indicadores: Na visao
de Catelli et al. (2001), o controle deve ser executado nas areas operacionais, na
administracdo das areas operacionais € na empresa em sua totalidade.

O quadro 2 (dois) denominado de protocolo de sondagem — execucao,
demonstra como as questdes foram abordadas para o atendimento dos objetivos

desta dissertacao.
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Obijetivo Geral: Realizar um estudo das diferentes légicas de planejamento e controle de operagdes, levando em consideragao
as empresas localizadas na cidade de Curitiba e Regido Metropolitana.

Objetivos especificos

desdobrados Questdes Procedimento Evidéncia
Grupo 01 - Estratificacdo dos dados cadastrais
Realizar uma sondagem | 1.1 Razéo Social Resposta ao questionario | Questionario
nas empresas de Curitiba e | 1.2 Cidade de sondagem aplicado via
Regido Metropolitana 1.3 Ramo industrial e/ou servigos survey produtrénica.
1.4 Numero de colaboradores
1.5 Respondente
1.6 Funcgéo do Respondente
Grupo 02 — Estratégia de Operacoes
Identificar a  aplicagéo || 2.1 Identificar abordagens que sao | Resposta ao questionario L
pratica das abordagens utiizadas para garantir e controlar a|de sondagem aplicado via | Questionario
pesquisadas qualidade dos seus produtos e | survey produtronica.
servigos.
2.2 Identificar ~abordagens que séo
utilizadas para garantir e controlar seu
processo produtivo
Grupo 03 — Abordagem Tecnolégica das areas de Estratégia de Operacoes

Identificar o nivel de
integracdo dos sistemas
produtivos com softwares
ERP.

3.1 A empresa possui um software
integrado que controla entradas, saidas e
processos integrando as diversas areas com a
produgao.

3.2 Até que ponto as areas gerenciais
dependem de softwares para o planejamento e o
controle de suas estratégias de operagdes?

3.4 Como é controlado a seqiéncia em
que os produtos serao fabricados, obedecendo a
forma de produgao “puxados” ou “empurrados”?
3.5 Determine o grau de controle que vocé tem
para os indicadores.

Resposta ao questionario
de sondagem aplicado via
survey produtrénica.

Questionario

Grupo 04 — Abordagem Estratégica dos dados Planejados

Identificar a disseminagéo
da estratégia em toda a
organizagao.

4.1 Como sédo disseminadas a Visao, Politica,
Diretrizes e Metas da Produgdo para a
organizagao

4.2 Como os planos, metas e indicadores de
resultado da produgdo sao compilados e
apresentados para os colaboradores.

Resposta ao questionario
de sondagem aplicado via
survey produtrénica.

Questionario

Identificar o grau de 4.3 De acordo com o monitoramento do | Resposta ao questionario L
controle dos  processos | planejamento da producdo, a empresa pode | de sondagem aplicado via | Questionario
operacionais. afirmar que os planos e indicadores monitorados | survey produtronica.

pela empresa, também s&o controlados pelos

programas de gerenciamento de qualidade,

integrando os resultados da qualidade com a

estratégia da empresa.

4.4 De que forma s@o promovidas as melhorias

no processo produtivo.

4.5 Quais os motivos que levam a

organizagao a fechar pedidos com seus clientes?

Grupo 05 — Planejamento e Controle

Identificar como é o[ 5.1 Como é o planejamento utilizado pela| Resposta ao questionario o
planejamento da | organizagdo? de sondagem aplicado via | Questionario
organizacao survey produtrénica.
Identificar a l6gica | 5.2 Como vocé classificaria a empresa em | Resposta ao questionario | Questionario

dominante para planejar e
controlar

relagdo ao fator dominante nos processos
produtivos, visando manter um planejamento
adequado de produgdo com um controle eficaz
de resultados.

de sondagem aplicado via
survey produtronica.

Identificar
filosofias/técnicas utilizadas
na solugao de problemas.

5.3 Quais filosofias/técnicas que a empresa
utiliza, com efeitos efetivos sobre o sistema de
produgdo da empresa, especialmente para
prevenir ou resolver problemas do sistema
produtivo.

Resposta ao questionario
de sondagem aplicado via
survey produtrénica.

Questionario

Quadro 2 — Protocolo de Sondagem -Execugao

Fonte: Adaptado pelo (2008)
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A elaboracdo do questionario levou um tempo consideravel devido a
complexidade das questdes e a necessidade de se extrair 0 maior numero possivel
de informacbdes sem tomar muito tempo do respondente. A primeira versdo do
instrumento de sondagem contava com cerca de 40 (quarenta) questbes, essas
questdes eram abertas e investigavam diferentes momentos das organizacdes.
Tendo este em maos, fez-se a validacdo junto a uma amostragem de empresas.
Essa validacdo foi presencial, justamente para verificar-se o andamento da
pesquisa. Nesta primeira validacao verificou-se que o instrumento de pesquisa
estava com sérios problemas, as questées eram muito amplas o que gerava duvida
do respondente sobre o assunto pesquisado. O principal problema estava no tempo
de resposta, verificou-se que este questionario levaria cerca de 60 (sessenta)
minutos para ser respondido corretamente, o que invalidaria totalmente a pesquisa
pois com certeza, haveria um numero de respondentes estatisticamente
insignificantes.

Revisou-se, portanto, o questionario e reduziu-se 0 mesmo para 25 (vinte e
cinco) questdes. Para a validagcdo deste foram enviados 10 (dez) e-mails para
empresas escolhidas aleatoriamente, explicando que seria uma validagéo e pedindo
sugestdes do tempo de resposta ou das questdes em si. Verificou-se que ainda
havia problemas, pelo retorno de apenas uma resposta sem nenhuma sugestéo.
Devido a isso, aplicou-se novamente uma segunda versao de forma presencial e
percebeu-se que houve uma grande melhora no tempo de resposta e na clareza.

Porém, observou-se que ainda ndao era o ideal, pois a auséncia de
respostas ainda era grande. Partiu-se, entdo, para a terceira revisao, onde reduziu-
se 0 questionario para 10 (dez) questdes reformulando também o descritivo das
questbes para se extrair exatamente o necessario para o processo. Aplicou-se
novamente a validagdo, enviando 5 (cinco) e-mails a 5 (cinco) alunos que sao
funcionarios das empresas que futuramente poderiam ser pesquisadas. Nesta ultima
tentativa foram validadas definitivamente as questdes. Apdés a tabulacdo das
respostas verificou-se que o questionario de sondagem conseguiu extrair das
empresas as informagdes necessarias.

Outro ponto importante nesta validacdo foram as respostas dos alunos pois
0S mesmos ndo pertencem as areas operacionais e embora tenha essa auséncia de
conhecimento tedrico aprofundado, conseguiram responder com coeréncia as

questbes propostas. Inclusive nesta validacao, vieram sugestdes para que fossem
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investigadas questdes relacionadas a melhoria continua e técnicas para solugéo de
problemas que ndo estavam no elenco de questdes. Assim, incluiu-se mais 3 (trés)

questdes apresentando o questionario definitivo para sondagem proposta.

Escolha do Definigéao do Objetivo Objetivos
tema de problema Geral Especificos
pesquisa

A 4

v

e Revisao Tebrico
Questionario

e Conceitual
,—f—~‘~\\ 12 versdo do
/\ Validacao ) questionario.
~ ~_ e o -— -
LmT T TS . 22 versdo do
/\ Validagéo questionario.
~ -~ - -
32 verséo do Selegao dos
questionario. ‘
/————~ grL’Jp.OSde
¢ Validagao A i
A ) semelhantes
~ - - - 11
Envio paraas |
empresas
responderem.

Conclusoes e
sugestoes de
continuidade

Figura 21 — Diagrama de Execucao
Fonte: Adaptado pelo autor (2008)

O desenvolvimento do questionario de sondagem pode ser faciimente
visualizado na figura 21 (vinte e um) que apresenta o diagrama de execuc¢do da
presente dissertacdo. Vislumbrado e validado este questionario, o préximo passo a
ser realizado seria a pesquisa propriamente dita, item trabalhado no préximo capitulo

da dissertacao.
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4 ANALISE DESCRITIVA DA SONDAGEM

4.1 CARACTERISTICAS GERAIS DAS EMPRESAS PESQUISADAS

A sondagem realizada abrange uma amostragem de industrias localizadas em
Curitiba e Regiao Metropolitana, desta forma, o universo pesquisado esta formado
por diferentes negécios, o que auxilia no resultado conclusivo da pesquisa, pois
estamos trabalhando com diferentes mercados e suas devidas logicas de
planejamento e controle.

Esta sondagem foi efetuada através da aplicacdo de um questionario de
sondagem programado (apéndice A), que segundo Semenik et al. (1995), o
levantamento administrado por questionarios permite que o pesquisador reuna
grandes volumes de dados a um custo relativamente baixo. As desvantagens desse
meio sdo os baixos indices de resposta, a falta de possibilidade de esclarecimentos
das perguntas e nenhuma certeza de que foi a pessoa certa que respondeu o
questionario, o qual teve por objetivo a verificacdo das abordagens utilizadas pelas
organizacbes pesquisadas para o Planejamento e Controle de seus processos
produtivos.

O questionario foi respondido pelas empresas utilizando-se de uma
ferramenta eletrénica disponibilizada no endereco eletrénico

http://surveys.produtronica.pucpr.br/admin, na base de dados limesurvey, sistema

Linux phoggo 2.6.16-20-default. A operacionalizacdo desta ferramenta é muito
simples, o pesquisador cadastra todas as empresas a serem pesquisadas e este,
gera automaticamente um link de acesso Unico e exclusivo para cada empresa
cadastrada, este cédigo foi enviado por e-mail para as 180 empresas cadastradas
como sécias junto ao Sindicato dos Metalurgicos de Curitiba — SINDIMETAL.

A escolha por este sindicato deu-se devido a ligacao direta entre os sécios e o
projeto de pesquisa que esta sendo desenvolvido ja que meu objetivo de estudo esta
diretamente relacionado ao gerenciamento estratégico de operacdes. A relacédo
destas empresas foi obtida diretamente com o diretor da instituicdo que prontamente
atendeu a solicitacdo, devido a entidade entender a objetividade e a necessidade do

meu projeto de pesquisa.
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Dos 180 (cento e oitenta) e-mail enviados, cerca de 30 e-mails retornaram
com erros como: endereco de e-mail, responsaveis pela area de producao estar de
férias; empresas que ja encerraram suas atividades, mas ainda constam no quadro
de sécios da entidade, totalizando portanto, 150 e-mails validos.

O prazo sugerido para retorno das empresas pesquisadas foi de uma
semana, passado este periodo, verificou-se que um numero muito pequeno de
empresas havia respondido a sondagem apresentando desta forma um baixo indice
de participagao entdo, cobramos pela segunda vez, o que apresentou um resultado
significativo, porém ainda estavamos com um indice abaixo do esperado foi entéo
que, cobramos pela terceira vez chegando ao indice adequado para as conclusdes

da pesquisa.

4.1.1 Resultados

Do total de empresas validas, recebemos um retorno de 46 (quarenta e seis)
empresas, totalizando 30,66%, indice considerado satisfatério para este tipo de
sondagem, visto que o pesquisado responde as questdes de acordo com a sua

disponibilidade de tempo e vontade de colaboracdo com o objeto de pesquisa.

4.1.2 Estratificacao

A sondagem foi classificada de acordo com o porte da empresa, critério
estabelecido pelo autor visando uma separacdo em grupos de analise com
caracteristicas semelhantes, medido nesta pesquisa através do numero de
colaboradores que cada empresa pesquisada possui. Tendo esses dados tabulados
dividiu-se em 3 (trés) categorias:

a) Empresas de pequeno porte: Empresas que possuem até 30 (trinta)
colaboradores

b) Empresas de médio porte: Empresas que possuem de 31 (trinta e um)
colaboradores até 150 (cento e cinqglienta) colaboradores;
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c) Empresas de grande porte: Empresas que possuem mais de 151 (cento e
cinqUenta e um) colaboradores.

A distribuicdo de respostas por categoria de entrevistados pode ser vista no
grafico 1 (um).

20%

43%

O Grande porte B Médio porte O pequeno porte

Gréfico 1 — Porte das empresas pesquisadas
Fonte: O proprio autor (2008)

Através da tabulacdo dos dados onde foi levado em consideracdo o numero
de funcionarios, verificamos que 43% das empresas que responderam o
questionario sao classificadas como grande porte, isso se da devido a facilidade de
acesso e 0 conhecimento dos profissionais para responderem os devidos
guestionamentos.

Importante frisar que empresas de médio porte, aqui consideradas até 150
(cento e cinqlenta) colaboradores também tiveram uma excelente participacao
atingindo um percentual de 37%, 0 que representa no universo pesquisado, um total
de 17 (dezessete) empresas.

Um fator determinante para a acuracidade das respostas € definido pela
funcdo do respondente ja& que o foco da pesquisa é direcionado para os
responsaveis da area de producao da organizacdo, portanto, os entrevistados
também s&o classificados conforme a sua funcéo.

O gréfico 2 (dois) demonstra que 72% dos entrevistados que responderam a
pesquisa, sao os principais gestores do processo produtivo das organizacdes, fato
que traz uma excelente representatividade para as respostas ja que estes, sdo os
detentores do conhecimento nesta area da organizagdo e podem apresentar
importantes contribuicbes para o desenvolvimento desta pesquisa.
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O Producéo M Administrativos 00 Comerciais O Financeiros

Gréfico 2 — Fungao dos respondentes
Fonte: O préprio autor (2008)

4.1.3 Estratégia de Operacoes

Visando vislumbrar como a estratégia de operagcdes € aplicada nas
organizacdes pesquisadas, instigamos o respondente a demonstrar neste grupo,
como as empresas controlam a qualidade de seus produtos e de seus processos
produtivos.

Para isto, a sondagem realizada foi elaborada com duas questdes distintas,
sendo que na primeira, apresentamos diversas abordagens para o respondente
solicitando para que o mesmo classificasse de acordo com a frequéncia de utilizagao
pela organizacdo no intuito de garantir e controlar a qualidade dos seus produtos e
servigos. O resultado é apresentado no Grafico 3 (irés).
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Grafico 3 — Abordagens utilizadas para garantia da qualidade
Fonte: O préprio autor (2008)

Nesta investigacado alguns fatos sdo importantes para a selecdo dos grupos
de empresas e suas devidas légicas. Com o resultado, demonstrou-se que 28 (vinte
e oito) empresas (60%) utilizam a ISO para o gerenciamento da qualidade, esse fato,
vem concretizar o que o0 mercado apresenta como principal método de
gerenciamento.

Itens como QFD e FMEA apresentam indices elevados de ndo conhecimento
pelas organizagdes, mesmo sendo fatores importantes e utilizaveis em pequenas,
médias e grandes empresas. Analisando a tabulacao das respostas com as devidas
empresas pesquisadas, percebe-se que apenas as grandes empresas utilizam-se
destas abordagens, ficando assim, instigado nesta pesquisa a conhecer o porque
das empresas nao utilizarem itens tdo importantes na administracdo como estes.

Na segunda parte da questao, apresentou-se as diferentes abordagens para o
respondente classificar de acordo com a freqiéncia de utilizacdo para gerenciar e
controlar seu processo produtivo. O resultado € apresentado no grafico 4 (quatro).
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Gréfico 4 — Planejamento do processo produtivo
Fonte: O proprio autor (2008)

Ao se falar em gerenciamento do processo produtivo tem-se um numero
elevado de empresas que utilizam o ERP como principal fonte de gerenciamento da
produgédo, 27 (vinte e sete) empresas, fato que representa 58% das empresas
pesquisadas apresentando-se na sequéncia, pelo Planejamento e Controle da
Producdo — PCP. O ABC como era esperado, ndao apresenta utilizacdo pelas
organizacdes brasileiras onde 72% dos entrevistados ndo utilizam e ndo conhecem

o funcionamento do mesmo.

4.1.4 Abordagem tecnoldgica das areas funcionais

Para a correta sele¢ao dos grupos de logicas e, as empresas classificadas em
cada grupo, tém-se a necessidade de se saber qual a relevancia dos sistemas ERP
dentro das organizacbes, assim, este grupo de questdes busca explorar essa
integracao dos sistemas com os processos produtivos.

Primeiramente foi solicitado para as empresas descreverem se possuem um
software integrado que controla entradas e saidas, integrando as diversas areas com
a producdo. O resultado é apresentado no grafico 5 (cinco).
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Grafico 5 — Utilizagao de sistema ERP para controle da producéao

Fonte: O proprio autor (2008)

Esta resposta vem concretizar o estudo realizado na
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questao anterior

apresentando que 80% das empresas utilizam sistemas ERP para controle da

producdo, entendendo-se aqui como ERP, a implementacdo parcial ou total das

areas estudadas.

Seguindo a necessidade de conhece qual o nivel de integracdo deste

software com as demais areas, foi questionado as empresas, até que ponto as areas

gerenciais dependem de softwares para o planejamento e o controle de suas

estratégias de operacdes industriais. O resultado e apresentado no gréafico 6 (seis).
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Gréfico 6 — Dependéncia dos processos com o sistema ERP
Fonte: O proprio autor (2008)
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O sistema ERP é apresentado como essencial para o gerenciamento e
controle do processo produtivo, sendo utilizado como uma ferramenta indispensavel
para as areas de Logistica, Planejamento e Controle, Compras, Projetos e
Producédo. Conforme tabulacdo das respostas em cada area tem-se praticamente
37% dos entrevistados classificando que estas areas sao totalmente dependentes
dos sistemas ERP para o devido funcionamento.

Sabendo que nosso principal objetivo é a analise do processo produtivo, foi
perguntado como é realizado o gerenciamento da seqiéncia em que os produtos
serao fabricados, obedecendo a forma de producéo “puxados” ou “empurrados”. O
resultado e apresentado no grafico 7(sete).

9%

20%

Oseminformética Msoftware semintegragdo Osoftware com integragdo Cloutros

Gréfico 7 — Gerenciamento da sequéncia de produgéo
Fonte: O préprio autor (2008)

Um dos grupos de légica de planejamento é baseado na Integracao, onde a
principal fonte de controle € o sistema ERP, dentro do universo pesquisado, tem-se
49% das empresas trabalhando com Soffwares que integram as diferentes areas da
organizacao. Este procedimento € essencial para o correto controle do planejado ja
que se tém as informagdes em tempo habil para o acompanhamento e
redirecionamento do planejado.

Um dos principais objetos de pesquisa dentro desta dissertacdo é o controle,
foi solicitado para o entrevistado enumerar de acordo com o grau de controle alguns
indicadores. O resultado € apresentado no gréafico 8 (oito), denominado indicadores

de controle.
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Gréfico 8 — Indicadores de controle
Fonte: O proprio autor (2008)

Uma importante andalise e acompanhamento de indicadores faz com que uma
organizacdo tenha sucesso, diversos sdo os indicadores a serem controlados,
porém, instigamos o entrevistado com alguns indicadores considerados essenciais
para o desempenho da organizagdo e que nos apresentaram alguns interessantes
resultados como o controle de produgcdo que é controlado de forma on line ou no
maximo diariamente que juntos representam 68% dos entrevistados, esse fato
demonstra a preocupacao dos gestores, pois este indicador ira alimentar diversos
outros indicadores como produtividade, custos, estoques, etc.

Um fato que chamou a atencéao foi que uma grande parcela dos entrevistados,
nao controla indicadores como lucro, que apresentou um total de 11 (onze)
empresas, projetos com um total de 15 (quinze) empresas e endividamento com um
total de 19 (dezenove) empresas, embora esses indices ndo sejam ligados
diretamente a producdo, os mesmos devem ser conhecidos pelos gestores,
naturalmente esse controle pode ser acompanhado mensalmente, mas deve ser

analisado visando o correto acompanhamento da empresa como um todo.

4.1.5 Abordagem estratégica dos dados planejados

Neste grupo de questdes o objetivo principal é a exploracdo da Gestao
estratégica da manufatura, desta forma foi perguntado como sao disseminadas a
Visao, Politica, Diretriz e Metas da Produgédo dentro da organizagdo e como esses
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planos metas e indicadores de resultado da produgdo sado compilados e
apresentados para os colaboradores. O resultado esta nos Graficos 9 (nove) e 10
(dez).

2%
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Gréfico 9 — Visao, politicas, diretrizes e metas de producao.
Fonte: O proprio autor (2008)

A pesquisa demonstrou que 40% das organizagbes possuem um
planejamento anual de metas e objetivos corporativos e que estes, séo
disseminados para area de producdo tendo um monitoramento freqiente e uma
tomada de decisao quando do ndo atendimento das metas.

Outra abordagem utilizada pelas organizacdes para disseminar a Politica da
empresa sao os informativos, utilizado por 30% das empresas pesquisadas,
apresentando este informativos mensais que sdo apresentados para a organizacao
como um todo.

Contudo, 28% dos entrevistados apresentam que o planejamento é definido
pela diretoria e sdo conduzidas diretamente entre o chefe e o subordinado tendo
metas especificas para algumas areas. Essa abordagem é utilizada por cerca de 13
(treze) empresas, esse indice demonstra que a organizacao fop down é comum
dentro do mercado atual e, para analisar com mais critério essa afirmativa, buscou-
se o relatério dos respondentes e confirmou-se que a grande maioria é representada
por pequenas empresas onde o diretor é geralmente o dono da organizacdo, sendo
que ele mesmo define as diretrizes repassando para a geréncia, que juntamente

com seus colaboradores trabalham para o atendimento das mesmas.
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Grafico 10 — Compilacao e apresentacao dos indicadores
Fonte: O proprio autor (2008)

Percebe-se que a forma mais utilizada pelas organizacoes para apresentar os
indicadores ainda é a planilha Excel 39%. Mas o que chamou a atencao foi verificar
que 16 (dezesseis) empresas estao utilizando-se do mapa estratégico, o BSC para o
acompanhamento, fato importante visto que esta ferramenta ainda é nova no
mercado e n&o tdo comum dentro das organizagoes.

Observou-se durante a pesquisa, que muitas légicas de planejamento e
controle estdo utilizando-se da gestao da qualidade como uma importante fonte de
geracao de dados. Entdo, partindo desta importante informacao, foi questionado se
os indicadores do setor de qualidade do produto sdo 0s mesmos que os indicadores
de resultado, integrando as diversas areas da organizacdao. O resultado é

apresentado no Gréfico 11(onze).
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Grafico 11 — Relagao de indicadores com a qualidade
Fonte: O préprio autor (2008)

Nesta questdo, a pesquisa veio assegurar que as organizagcdes ainda nao

utilizam a gestdo da qualidade como Unica fonte de gerenciamento, pois 0s
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indicadores sao distintos entre eles. Para 43% das empresas apenas alguns
indicadores sao unificados, ou seja, apenas aqueles que sao ligados a garantia de
qualidade do produto, mas esse percentual tende a crescer gradativamente. Conclui-
se que 35% das empresas pesquisadas tém todos os indicadores integrados.

Nao ha como falar em Planejamento e Controle sem falar em melhoria
continua, entdo foi questionado de que forma sdo promovidas melhorias no

processo produtivo. O resultado € apresentado no grafico 12(doze).
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Gréfico 12 — Promocgéao de melhorias
Fonte: O proéprio autor (2008)
Legenda:

A - Sao realizadas diversas atividades que buscam melhoria continua em aspectos
identificados e significativos, mantendo o foco das agbes dentro de um planejamento
geral de melhorias necessarias e desejadas.

B - Existem diversas atividades de melhorias. As equipes definem metas, atividades e
prazos onde sao empregadas ferramentas de identificagdo de problemas e sao
solucionadas através de técnicas como PDCA, TQM, Kaizen, etc.

C - As atividades sdo espontaneas de toda empresa, mas as principais agcdes vém do
setor de qualidade que sdo as maiores representacées de melhoria continua. Outras
também podem acontecer, porém, nao sao expressivas.

D - Existe facilidade de se apontar necessidades de melhorias embora nao tenha um
tratamento especifico para o tratamento dessas agoes.

E - Nao existe uma sistematica definida para melhorias, toda sugestao € bem vinda e
pode ser executada de acordo com a disponibilidade de recursos.

Percebe-se uma grande diferenca entre pequenas empresas e grandes
empresas, o percentual de 46% ¢é representado em sua grande maioria por grandes
empresas em que a melhoria continua é um fator controlado e analisado. A
utilizagdo de técnicas como Kaizen, 5S auxiliam nesta busca de qualidade e
melhoria continua.

Opondo-se a esse resultado, temos 22% de pesquisados que nao possuem
uma sistematica de qualidade, toda sugestdao € bem vinda, mas a execucado das
mesmas € realizada de acordo com a disponibilidade de recursos, esse fator é
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perigoso dentro de uma organizacao, pois a melhoria deve ser buscada sem a
medida de esforcgos.

ltem importante para ser analisado pelas organizacées sao os fatores de
fechamento de pedidos, pois muitas vezes, temos uma excelente estratégia de
producado, sendo competitiva e audaciosa, porém, a venda realmente ocorre devido
a exceléncia em outros itens da empresa como um todo que podem ou nao estarem
ligadas diretamente ao processo de fabricacédo, entdo, visando este endendimento,
perguntamos as organizacdes quais as razdes para fechamento de pedidos e o

resultado é apresentado no grafico 13 (treze).

Qualidade MP Menor PV Propaganda Tecnologia Marca Baixo Custo Entrega Formagao Concorréncia

‘ @ Concordo totalmente m Concordo O Nao concordo e nem discordo O Discordo m Discordo Totalmente ‘

Gréfico 13 — Razdes para fechamento de pedidos
Fonte: O proprio autor (2008)

Como ocorre o fechamento de pedidos de uma organizagdo, a pesquisa
revela que a qualidade da matéria prima, tecnologia, marca definida, prazo de
entrega e a formacgao técnica dos colaborados é o que vai definir uma venda de um
produto de cada industria pesquisada, enquanto que fatores como preco de venda,
propaganda, baixa concorréncia sao, para cerca de 18 (dezoito) empresas, fatores
irrelevantes para o atendimento ao fim principal que é o fechamento de pedidos de
vendas, porém, de nada vai adianta a empresa investir muito dinheiro em

propaganda se a matéria prima aplicada ndo tem uma excelente qualidade.

4.1.6 Desdobramento dos planos em acoées e indicadores

O desdobramento dos planos tracados pela organizacdo obedecem uma
forma de apresentacdo e elaboragdo, assim, perguntamos para as empresas
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pesquisadas como é o planejamento utilizado pela organizacao pois assim, teriamos
embasamento pratico para correta classificacdo dos grupos de légicas que serao
propostos neste objeto de pesquisa. O resultado desta sondagem é apresentada no
grafico 14 (quatorze).

2%

‘ Oplapdenegédos ~ Mdangjanatoestratégco  Oldesdobramento pelas diretizes  CIndo tamcs um modelo

Gréfico 14 — Como é elaborado o planejamento
Fonte: O proprio autor (2008)

Neste momento percebeu-se um equilibrio na elaboracdo do planejamento
das empresas, ainda o mais usual pelas organizacdes é o Plano de Negocios, 32%,
talvez pela facilidade de elaboragdo e pelo grande conhecimento de todos os
gestores.

Ainda aqui, confirmou-se perceber que muitas empresas ainda trabalham de
forma amadora em relacéo a elaborag¢édo do planejamento, pois 26% aponta que nao
possuem um modelo a ser seguido, esse percentual ndo diminui a administracéo da
organizagao, mas apresenta a dificuldade de formalizagao dos seus atos.

Ainda com o intuito de conhecer a administracdo da empresa pesquisada,
elaboramos outra questao para percebermos como a empresa se vé em relacdo ao
fator dominante nos processos produtivos, sempre visando manter um planejamento
adequado da produgdo com um controle eficaz de resultado. Esta questdo ira
apresentara uma importante base de dados para a conclusdo da dissertacao
visando a separacao dos grupos que, ira levar em consideragao esse fator, conforme

demonstrado no grafico abaixo.
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Grafico 15 — Fator dominante nos processos produtivos
Fonte: O préprio autor (2008)

O resultado apresenta que 44% das empresas pesquisadas consideram a
Integracdo como fator dominante, isso se da devido os processos serem planejados
e controlados com um alto uso de Sistemas de Informacgéo e planilhas de controles.
39% consideram que o fator dominante é o desdobramento das metas, pois cada
meta maior é dividida em metas menores para facilitar a execugédo e o controle das
mesmas.

O resultado apresentado pelas empresas que nao possuem planejamento e
controle de suas agdes totalizou 13%, um percentual elevado, ja que essa € uma
necessidade das organizagdes. A utilizacao de ferramentas de qualidade que
realimenta o sistema produtivo através de indicadores gerando novos planejamentos
€ utilizada por apenas 4% das empresas pesquisadas, permanecendo a
necessidade de se conhecer o motivo pelo qual as organizagdes nao integram seus
dados, sendo este, um estudo a ser realizado posteriormente.

Para finalizar a sondagem, perguntou-se quais as filosofias/técnicas que a
empresa utiliza, com efeitos efetivos sobre o sistema de producdo da empresa,
especialmente para prevenir ou resolver problemas do sistema produtivo. O
resultado € demonstrado no grafico 16 (dezesseis).
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Gréfico 16 — Técnicas utilizadas
Fonte: O préprio autor (2008)

A utilizacdo de filosofias/técnicas € bastante usual pelas organizagdes no
sentido de resolver ou prevenir problemas do sistema produtivo, a pesquisa
demonstra que o Just-in-time, Kanban, Kaizen sdo muito utilizados por diversas
empresas isso se da devido a sua aplicabilidade aos sistemas produtivos e ao
grande conhecimento pelos gestores, esta questdo vem confirmar a utilizacdo destas
técnicas/filosofias que, conforme demonstracbes da pesquisa sdao muito utilizados

também na promoc¢ao de melhoria continua.

5. DA ELABORAGCAO DO FRAMEWORK

De acordo com a revisao tedrica conceitual e, especialmente com a aplicacédo
do questionario de sondagem, analisou-se que alguns grupos sao formados por
l6gicas semelhantes, sendo esta selecdo, um dos objetivos desta dissertacdo. Para
demonstrar-se essa semelhanca, separamos em grandes grupos que obedecem a
mesma objetividade, conforme quadro abaixo.

ABORDAGEM FUNCOES CARACTERISTICAS

Business Brain O B2 ¢é uma técnica de|O processo de planejar é todo integrado
planejamento e controle e funciona | ja que utiliza-se de displays atualizados
como um entregador de | on line, provendo informagbes claras e

informacdes para o gestor. confiaveis no momento certo.
Tecnologia da| Técnica baseada no uso de|A integracdo ¢ a principal caracteristica
Produgao Otimizada; |software que visa o controle dos |desta abordagem que tenta controlar a
gargalos da produgéo. produtividade j& que esta faz com que a

organizagdo se aproxime de sua meta.




114

Material
Requirements
Planning — MRP;

Considerada uma metodologia de
planejamento e controle, o MRP é
visto com um plano global da
organizagdo avaliando questdes
financeiras e de engenharia.

Integrado com as diversas areas, assim
€ o planejamento e controle pelo MRP. O
planejamento dos negdcios, vendas,
operacdes, produgdo e necessidade de
materiais sdo todos integrados e
coordenados entre si.

Just in Time — JIT;

Técnica que vai além da simples
técnica, é uma filosofia que inclui a
gestdo de materiais, qualidade,
organizagao fisica e administrativa.

A gestédo da qualidade total esté presente
no Just in Time que enfatiza a estratégia
de qualidade como um diferencial
competitivo.

Cartas  Adaptativas | Téchnica de controle estatistico de | Baseado nos conceitos de gqualidade, o
de Controle; operacionalizacdo simples e eficaz | controle estatistico monitora a
no monitoramento do | variabilidade do processo, distinguindo
desempenho da manufatura. causas comuns (inofensivas ao processo)
das causas especiais que devem ser
corrigidas para que 0 processo
permane¢a no padrdo de qualidade

prescrito.
Tecnologia da | Metodologia de planejamento e|Como existe uma integracdo efetiva com
Informacéo controle que visa garantir que as|as diferentes areas, deve-se tomar
empresas mantenham alcuidado com a implantagdo na

competitividade no mercado atual.

organizagdo, pois o0s resultados de
controle sdo analisados simultaneamente
a sua ocorréncia.

Enterprise Resource
Planning — ERP

Considerado uma metodologia
devido a sua complexidade na
organizagédo, o ERP é focado nas
areas de negdcios, legislagédo e
tecnologia.

A integracdo ¢é presente nesta
metodologia pois ele é composto por
mobdulos de uma base central. Os dados
sdo armazenados e demonstrados em
forma de desempenho.

Business Plan;

Modelo dindmico e interativo de
planejamento e controle que
determina objetivos, politicas e
estratégias da organizagao.

As diretrizes estratégicas tracadas devem
ser desdobradas para as diversas areas
afins, implementando um painel de metas
para o acompanhamento do planejado.

Desdobramento
pelas Diretrizes;

Modelo que transforma a
estratégia da organizagdo em
realidade através do plano de
acao.

O desdobramento da diretriz significa
dividi-la em wvarias outras sob a
responsabilidade de outras pessoas,
assim, num relacionamento meio-fim,
quando esta diretriz for atingida estara
ajudando a garantir o cumprimento da
diretriz original.

Activity Based

Costing — ABC;

Metodologia que determina as
atividades que consomem o0s
recursos da empresa, agregando
para o setor correspondente.

Baseado no desdobramento, a gestédo
baseada nas  atividades  fornece
informacdes que ajudam a fazer a
pergunta correta para o momento e
respondé-la de forma responsavel.

Balanced Scorecard
-BSC

Modelo que pode ser aplicado a
qualquer tipo de organizacao
desde que as pessoas e O
processo estejam alinhados com a
estratégia.

Tendo como alicerce as quatro
perspectivas (processos, aprendizado,
financeira e cliente) o desdobramento da
estratégia € essencial para o atendimento
da principal meta, ou seja, gerar lucro.
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Planejamento e
Controle da Producéo
— PCP.

O PCP é um processo ligado
diretamente a funcdo producao,
sendo que esta, é central para as
organizagbes porque é ela quem
produz os bens e servigos.

Considerado um departamento de apoio a
producao, dentro da geréncia industrial, o
desdobramento é presente na estratégia
visto que o PCP é estabelecido para
atender as expectativas de nivel
estratégico, tatico e operacional.

Quality Function
Deployment — QFD;

Técnica que consiste em capturar
a necessidade do cliente e definir
como estas podem ser atendidas
pelo produto.

Vindo dos objetivos da qualidade, o QFD
investiga o produto levando em
consideragcdo a qualidade exigida e ndo a
potencialidade da engenharia.

Failure Models | O desdobramento do produto é|O gerenciamento de risco identificando

Effects Analysis —|realizado como uma técnica que |falhas e causas estao diretamente ligados

FMEA; buscara detectar as possiveis|a gqualidade do produto, pois tentara
falhas do produto antes de sua|eliminar a futura insatisfagéo do cliente.
produgéo

Total Quality | Modelo de produgdo que baseia- | A busca pela gualidade total € uma meta

Management — TQM;

se nos principios de satisfacao dos
clientes, comprometimento da alta
administragdo com a qualidade,
desenvolvimento de  pessoas,
padronizacdo de informagbes e
nao aceitagao do erro.

que deve ser alcangada por todos na
organizagao, quando trabalhamos como o
TQM, sendo imprescindivel para o
planejamento e controle dos processos
produtivos.

Sistema Integrado de
Gestao;

O sistema integrado de gestédo é
uma combinacdo de certificagdes
como ISO 9000, 14000 e 18001,
visando o processo operacional.

Com raizes na administracdo da
qualidade, um bom sistema podera
garantir  uma  competitividade  na

organizagao pois tera procedimentos que
vao garantir a conquista dos objetivos
tracados.

Prémios de | Modelos de gestdo que buscam a|A avaliagdo € baseada em critérios de
Qualidade; exceléncia desdobrando sua | exceléncia do desempenho onde a
gestdo em um relatorio que sera | qualidade é o fator determinante para um
avaliado por uma comisséo |bom resultado.
visando a premiagdo pelas
melhores praticas.
Lean Manufacturing | Modelo que combina novas |A producdo enxuta pode ser considerada

técnicas gerenciais com maquinas
cada vez mais sofisticadas para

um conjunto de medidas e métodos que
trazem beneficios para a empresa como

produzir mais com  menos | um todo, cuidando sempre com a garantia
recursos. da qualidade do produto.

Seis Sigma Técnica que liga idéias, | O nivel Seis Sigma é conquistado quando
tendéncias e ferramentas do |tem-se exceléncia de qualidade em todo

negoécio, tornando o cliente a
prioridade principal da
organizagéo.

o sistema logistco com um nivel

desprezivel de falhas.

Quadro 3 — Funcgdes e caracteristicas
Fonte: Adaptado pelo autor (2008)
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Com o quadro classificatério acima, exploramos as funcbes e as
caracteristicas de cada abordagem pesquisada e percebemos que temos trés
grandes grupos de logicas de planejamento e controle, a clusterizagdo dos grupos €
formada por palavras chaves que cada abordagem apresenta e que leva o leitor a
ter a mesma conclusao proposta neste estudo.

O grupo aqui chamado de Integracéo, que tem como principio basico o uso de
softwares, o grupo de Qualidade que se utiliza dos conceitos de qualidade para a
conquista da exceléncia e o grupo de Desdobramento que tem como principio

basico a utilizacdo do planejamento desdobrado em diferentes metas, visualmente

demonstrados na figura 22 (vinte e dois).

1
! 1
1 1
i GRUPOS DE QUALIDADE INTEGRACAO DESDOBRAMENTO :
i LOGICAS !
| |
' _Jt o JL o JL
| — = =
! - Prémios de - Desdobramento 1
| Qualidade pelas diretrizes \
' - Producéo - Business Plan !
! MODELOS Enxuta - Balanced I
I - Total Quality Scorecard '
' Management !
| | I | e B S ]
: -ERP !
| - MRP - Activity Based !
i METODOLOGIA - Tecnologia da Costing :
' Informacao !
r——-—-—-—----fF---=-----1q9--------1-"f-"-"-"-"=—-"="-"=-=-=-- ~ =
E - Sistema - Planejamento e :
. Integrado de Controle da !
! PROCESSOS Gestao Producao E
F——————_——_—_—_—_—_—_—_—_—=-=—-—-————— - ———————— = =
' -QFD - Business !
! - FMEA Brain 1
1 - Seis Sigma - Tecnologia da '
v - Justin Time Producéo !
i TECNICAS - Cartas Otimizada :
' adaptativas de !
' controle !
1 1

Figura 22 — Selegéao de légicas de planejamento e controle

Fonte: Elaborado pelo autor ( 2008)



Através desta sondagem e da revisdo bibliografica realizada pode-se entédo
elaborar o framework que compila o trabalho realizado neste projeto, apresentado a

selecdo dos grupos de diferentes abordagens e que possuem a mesma légica

operacional de trabalho.
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MODELO - MO

H H METODOLOGIA - ME H

DESDOBRAMENTO

INTEGRAGAO

Business Plan - MO

Desdobramento das diretrizes - MO
Activity Based Costing (ABC) — ME

Balanced Scorecard (BSC) - MO
Planei. e Controle Producéo - PO

J L

Entrada de
Variaveis
externas \
-
- -
-
y s Saidas de /
/ diretrizes
" estratégicas \
|
\
\

Saida de agdes
corretivas e
preventivas

i PLANEJAMENTO
Decisao da estratégia
, aserimplementada
visando o melhor
aproveitamento dos
recursos.

CONTROLE
Comparacgéo,
Andlise e
Desempenho

(—

Enterprise Resource

Planning ( ERP) - ME
Business Brain - TE
Tecnologia da Producao
Otimizada (TOC) - TE

Material Requirements Planning
(MRP) - ME

Tecnologia da Informagao - ME

QUALIDADE

/1_
\l_

Quality Function Deployment
(QFD) - TE

Failure Models Effects Analysis
(FMEA) - TE

Total Quality Management
(Tam) - MO

Sistema Integrado de Gestao -
PO

Justin Time (JIT) - TE
Prémios de Qualidade - MO
Cartas Adaptativas de Controle
-TE

Lean Manufacturing - MO

Seis Sigma - TE

PROCESSO - PO

TECNICA - TE

Figura 23 - Framework conceitual
Fonte: Elaborado pelo autor ( 2008)
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6. CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Este capitulo refere-se as consideracdes finais e recomendacdes obtidas
através da pesquisa realizada. As consideracoes finais foram realizadas
confrontando-se a analise dos dados obtidos nas empresas pesquisadas, a revisao
tedrica realizada nesta dissertacdo e os objetivos tracados para a pesquisa.

Também serdo apresentadas as limitacoes do trabalho realizado bem como
sugestdes para trabalhos futuros abordando os temas principais deste trabalho.

6.1 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal deste trabalho foi realizar um estudo identificando as
grandes l6gicas de planejamento e controle e quais abordagens utilizadas hoje
podem ser classificadas em cada grupo, pois, apesar do conhecimento técnico estar
disponivel, a literatura apresenta dificuldades em reunir as diferentes abordagens em
um unico documento de pesquisa.

Dentro do cenario de rapida mudanca ao qual as organizacdes estao
submetidas, vislumbrar a l6gica utilizada € crucial para uma melhor eficiéncia e
entendimento das relacbes e interconexdes que gerem o funcionamento do
processo de planejar e controlar.

Sob o ponto de vista do planejamento, as organiza¢des podem ser vistas
como um reagente entre a agdo e o monitoramento que emerge da integragdo dos
componentes do sistema produtivo com a direcdo estratégica, pois se abandona
desta maneira a idéia de que uma organizacdo sem um minucioso planejamento e
um controle adequado tenha os mesmos resultados do que as empresas que o tem.
Para atingir o objetivo geral deste trabalho, foram tragcados cinco objetivos
especificos.

O primeiro objetivo foi descrever o planejamento e controle como conceitos
aplicados as organizacdes. Neste ponto, importante observar o quao importante é

para organizacao ter um planejamento adequado, e como o controle é
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indispensavel, sendo ele um conjunto de ferramentas que sao utilizados pelas
organizacbes para alcancar seus objetivos. O controle realimenta o sistema,
portanto, dele geram novos planejamentos fazendo com o sistema seja dinamico e
infinito, portanto, as similaridades e as diferencas entre o planejamento e controle
descritas na base teérica desta dissertacao sao simples, mas dependera do tipo de
organizacao que servira como base para sua construcao, pois a utilizacdo de uma
abordagem ou outra ira desenhar toda uma politica estratégica da organizacao
referenciando ao processo produtivo ndo apenas como uma ferramenta de
execucao, mas sim uma fonte estratégica de administracéo de dados.

O segundo objetivo teve como base a identificacao na literatura das diferentes
abordagens utilizadas pelas organizagdes para planejar e/ou controlar seus
processos produtivos. Para atingir este objetivo procurou-se, através de uma
competente revisao bibliografica tabular todas as possiveis formas de planejar e
controlar o processo produtivo. Neste objetivo € importante destacar a grande
dificuldade e a n&o garantia de que todos os modelos foram descritos, devido a isso,
utilizou-se da sondagem que foi realizada com diferentes empresas onde elencou-se
as abordagens pesquisadas e solicitou-se para que as empresas descrevessem
outras abordagens que ndo continham na relacdo. Este procedimento garantiu o
atendimento do objetivo ja que apenas uma empresa, aqui denominada de empresa
X, demonstrou que além dos citados também utilizada o SMS, item que nao consta
em bibliografias por ser exclusivo da empresa.

O terceiro objetivo apresentou a necessidade de se realizar uma sondagem
nas empresas localizadas no mercado de Curitiba e Regido Metropolitana visando
identificar a aplicacao pratica destas abordagens, o nivel de integracao dos sistemas
produtivos e o grau de controle dos processos operacionais, apresentado uma
analise descritiva dos dados coletados, esse objetivo foi decisivo no fechamento
dessa dissertagdo ja que apresentou narrativas decisivas para a formacdo dos
grupos de lbgicas, essencial para o cumprimento do principal objetivo desta
dissertacdo. A sondagem foi realizada em 46 empresas, de um total de 150
cadastradas, esse indice € satisfatorio, porém, poderia ser melhor visto que as
empresas poderiam dar uma maior importancia a este projeto j& que ele é
unicamente voltado para a pesquisa cientifica.

O quarto objetivo prescrevia a proposicao de uma classificagdo em grupos de
l6gicas semelhantes, este objetivo foi atendido ap6s um longo periodo de estudos,
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reunindo a revisdo teédrica e a sondagem realizada, onde a anélise detalhada do
modo utilizado para planejamento e controle levou a classificacdo em trés classes
dominantes: Integracao, Desdobramento e Qualidade.

Percebe-se que as empresas que se utilizam da logica de Integracao possui
sistemas ERP como ferramentas gerenciais e ndo apenas operacionais, o nivel de
integracdo entre as diversas areas formam um elo que mantém a organizacao
uniforme em todas as areas, pois o planejamento é todo controlado de forma
analitica e simultdnea ao acontecimento dos fatos. Nao pode deixar de destacar que
dentre as abordagens pesquisadas diversas delas possuem essa l6gica de
integracdo dos sistemas, como por exemplo, a Tecnologia da Producao Otimizada, o
Business Brain, entre outros.

No segundo grupo de ldgica, classificado aqui como Desdobramento,
apresentou-se que a formacdo deste grupo € composta pela grande maioria das
organizagdes, pois a divisdo de objetivos e metas maiores em diversas menores €
uma pratica comum nas pequenas, médias e grandes empresas ja que este modelo
ndao depende de uma inovagcdo tecnolégica. Fato que chamou a atencdo na
sondagem realizada, € que as pequenas empresas nao utilizam as abordagens
listadas neste grupo de maneira formal como o desdobramento pelas diretrizes ou o
Balanced Scorecard porque na verdade, ndo o conhecem, porém, utilizam-se da
l6gica essencial destes modelos, trazendo o fortalecimento da classificacao proposta
nesta dissertacao.

No terceiro grupo, aqui denominado de Qualidade, apresentou-se pelas
empresas que utilizam-se de ferramentas de qualidade para planejar e controlar,
esse grupo foi visualmente facil de ser identificado, embora as abordagens
pesquisadas nem sempre eram claras quanto as légicas utilizadas. Na sondagem
verificou-se que quando uma empresa processa com esse tipo de l6gica, os prémios
de qualidade como PNQ séo praticas comuns e respeitadas dentro da organizacao.
Dentre as abordagens pesquisadas verificou-se o Total Quality Management, os
sistemas integrados de gestao, entre outros.

Na mesma sondagem de pesquisa verificou-se que a industria caminha para
a utilizagdo de um novo grupo de logica, que pode-se aqui, provisoriamente,
denominar de Mista, pois ela apresenta uma interligagcdo entre todas as l6gicas
anteriores, separando as empresas em determinadas &reas onde cada uma

obedece uma forma especifica de planejar e controlar seus processos produtivos.
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O quinto e ultimo objetivo tracado € uma extensdo dos objetivos anteriores.
Foi compilado um banco de dados bem sucedido, trazendo abordagens e
distribuindo essas abordagens de acordo com as caracteristicas de cada uma em
grupos de légicas para entao, reunir todos esses conceitos formados em um Unico
framework que descreva implicitamente todo estudo realizado.

Quanto ao objetivo geral, considera-se que foi um objetivo adequado e que foi
cumprido na medida em que foram sendo cumpridos os objetivos especificos da

pesquisa.

6.2 CONTRIBUICOES DO ESTUDO

Uma das contribuigdes deste estudo foi ter feito uma analise do planejamento
e controle das organizacoes, relacionando com a Gestao Estratégica da Producéo.
O presente estudo também contribuiu para o campo da estratégia de manufatura ao
demonstrar empiricamente que o alinhamento entre a estratégias de manufatura
com as outras areas da organizagdo tem uma influéncia positiva no desempenho
empresarial, sugerindo que, como Hayes e Wheelwright (1984) haviam dito, uma
estratégia de manufatura que apresenta alto grau de coeréncia externa e interna é
mais eficiente do que uma que nao apresente este grau de consisténcia.

A sondagem realizada apresentou uma importante contribuicéo pois os dados
desta pesquisa podem ser Uteis para planejar um conjunto de critérios com o
objetivo de criar o contexto que possibilite a utilizacdo das diferentes abordagens de
planejamento e controle nas empresas. O envolvimento direto e a participacao ativa
do representante da area de manufatura da direcdo da empresa pesquisada foram
decisivos para a concretizagdo de um estudo tedrico para ter um relacionamento real
com a pratica.

A direcao deve liderar o processo de planejamento e controle transmitindo a
visdo, ajudando a definir metas e estar sempre presente, controlando resultados e
resolvendo problemas pois, escolhidas as estratégias, segue-se para a elaboragéao
do plano estratégico de implementacdo destas. Apds, monitorar os resultados
obtidos e o0s novos problemas surgidos para entdo evoluir, sempre realizando
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melhorias continuas através do envolvimento das pessoas, esta sera uma

organizacao de sucesso com um planejamento e um controle eficiente.

6.3 LIMITACOES DE PESQUISA

Como a amostra utilizada foi reduzida, as conclusdes deste estudo devem ser
vistas com cautela, sendo mais indicacbes do que generalizacbes aplicaveis as
organizacbes estudadas.

Também pode-se apresentar como uma limitacdo o fato de que como os
questionarios deveriam ser respondidos na internet, sem a presenca do pesquisador,
muitas empresas iniciavam o preenchimento mas por desconhecimento do tema, por
indisponibilidade de tempo ou até por negativa de informagdes, ndo terminavam a
pesquisa invalidando os dados daquela organizacéo.

A grande dificuldade de se tabular as diferentes abordagens pode ser vista
como uma limitagdo ja que havia empresas que nao utilizam-se de abordagens
formais para o planejamento e controle de seus processos industriais, dificultando a
analise dos dados e limitando as conclusdes do estudo.

6.4 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Um trabalho de pesquisa, contudo, ndo esgota em si mesmo, antes, provoca
outros trabalhos e a presente dissertacao nao foge a regra. As limitacées impostas
ao pesquisador impediram a exploracdo de outras dimensdes relevantes ao objeto
de pesquisa, porém, a experiéncia oportunizada pelo encaminhamento desta
pesquisa, que possibilitou descrever e analisar os grupos de légicas de
Planejamento e Controle permite fazer sugestdes para trabalhos posteriores devido
a importancia que este tema representa para o Gerenciamento Estratégico de
Operacoes.

Um dos itens a serem trabalhados seria o aprofundamento dos estudos

referentes as diferentes abordagens utilizadas para Planejamento e Controle,
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incluindo novos autores, novas abordagens, ferramentas de controle que neste
documento ndo foram tabulados, mas foram citados na sondagem realizada.

A aplicagdo da sondagem de pesquisa devera ter um universo maior de
empresas, possivelmente dividindo em ramos de nego6cios para verificarmos a
aplicabilidade destes em cada setor. Importante frisar aqui que seria extremamente
interessante trabalharmos com o Brasil como um todo, pois assim, nossas
conclusées deixariam de serem generalizacbes e passariam a ser verdades
absolutas na confirmagao dos grupos de légicas aqui nomeadas como Integracao,
Desdobramento e Qualidade.

Estudar de maneira construtiva, ou seja, buscando a formacado de uma nova
abordagem, o aqui denominado de grupo Misto. Este grupo podera vir a ser uma
nova estrutura de planejamento e controle dos processos produtivos que podera ser
aplicado as diferentes organizacgdes.

Visitar empresas selecionadas para entrevistas formais e exploratérias

visando a correlacao entre os grupos pesquisados na teoria com a pratica.

6.5CONCLUSAO

Apbs um longo periodo de estudos, pesquisas e testes, o projeto estd com
seu desenvolvimento completo, apresentando assim uma importante contribuicdo
para a Teoria de Engenharia de Producédo e Gestao de Operagdes. O mapeamento
de grupos légicos de planejamento e controle proporciona uma coerente aplicacao
na gestdo de manufatura e servigos. Esta claro para as organizagbes que uma
excepcional estratégia ndo garante as organizacbes uma posicao competitiva
privilegiada, a nao ser que tal estratégia venha acompanhada de uma
implementagédo bem sucedida.

O projeto, agora com seu desenvolvimento completo, representa para seu
autor uma importante realizacao pessoal devido a dificuldade imposta pelos diversos
compromissos pessoais que muitas vezes tiveram que ser suprimidos para a
dedicacao exclusiva a realizacdo da dissertacdo. Porém, o conhecimento agregado
nestes 24 meses tornou-me uma pessoa mais madura e conhecedora da dificuldade
organizacional de se tracar uma meta e organizar-se de uma forma ldgica e

consistente para conquista-la.
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Tenho certeza que cada artigo lido, cada livro pesquisado, cada reunido
realizada com os orientadores, cada disciplina cursada, enfim, cada momento que
estive envolvido neste projeto apenas agregou conhecimento e foram decisivos para
a realizacao desta pesquisa. O suporte apresentado pelas diversas metodologias de
aprendizagem nao foram apenas com conteudos técnicos mas muitas vezes, com
intuito motivacional pois em muitos momentos me encontrava perdido face a
grandeza da literatura disponivel.

A sensacao de dever cumprido s6 ndao €& maior devido a vontade e a
necessidade de continuar esse estudo, conforme apresentei como sugestao neste
capitulo. Dessa maneira na primeira oportunidade estarei preparado e motivado para

atingir meus objetivos gerais e especificos.
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APENDICE A - QUESTIONARIO
Questionario a ser aplicado junto as organizac6es localizadas em Curitiba e
Regidao Metropolitana com o objetivo de identificacdo das diferentes abordagens de
Planejamento de Controle do sistema de producao.

1. IDENTIFICAGAO DA ORGANIZACAO

1.7 Razao Social:

1.8 Cidade:

1.9  Ramo industrial e/ou servigos:

1.10 NuUmero de colaboradores:

1.11 Respondente:

1.12 Funcéao do Respondente:

2. ESTRATEGIA DE OPERACOES DA EMPRESA

2.1 Enumere de acordo com que a empresa utiliza-se dos itens abaixo para
garantir e controlar a qualidade dos seus produtos e servigos:

[1] Muito Utilizado [2] Utilizado [3] Pouco Utilizado
[4] Nao é utilizado [5] N&o conhecemos

a) Total Quality Management — TQM [11 [2] [3] [4] [5]
b) 1ISO 9001:2000 [11 [2] [3] [4] [5]
c) ISO 14001 — Gestao Ambiental [1] [2] [3] [4] [5]
d) OHSAS 18001 — Saude Ocupacional e Seguranga [1] [2] [3] [4] [5]
e) Participagdo em prémios de qualidade — PNQ [1] [2] [3] [4] [5]
f) Quality Function Deployment - QFD (11 [2] [381 [4]1 [5]
g) Failure Models Effects Analysis - FMEA [1] [2] [3] [4] [5]

h) Outras, especificar:
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2.2 Enumere de acordo com que a empresa utiliza-se das abordagens abaixo para
gerenciar e controlar seu processo produtivo.

[1] Muito Utilizado [2] Utilizado [3] Pouco Utilizado
[4] Nao é utilizado [5] Nao conhecemos

a) Balanced Scorecard — BSC [1] [2] [3] [4]1 [5]
b) Desdobramento pelas diretrizes (11 [2] [3]1 [4]1 [5]
c) Activity Based Costing — ABC [1] [2] [3] [4] [5]
e) Planejamento e Controle da Produgéo — PCP [1] [2] [3] [4] [5]
f) Plano de Negécios [11 [2] [3] [4] [5]
g) Enterprise Resource Planning — ERP [11 [2] [3] [4] 1[5]
h) Lean Manufacturing - Produgdo enxuta [1] [2] [3] [4] [5]

i) Outros: Especificar

3. QUANTO A ABORDAGEM TECNOLOGICA DAS AREAS FUNCIONAIS:

Com relacdo a Integracao da empresa, assinale de acordo com o grau de utilizacao
diaria dentro dos processos produtivos .

3.1 A empresa possui um software integrado que controla entradas, saidas e
processos integrando as diversas areas com a producao.

() Sim utilizamos o
() Nao, mas estamos implementando o

() Nao, cada area utiliza planilhas de Excel para o controle.

() Nao, a empresa nao utiliza softwares para o controle da produgao.

3.2 Até que ponto as areas gerenciais abaixo dependem de softwares para o
planejamento e o controle de suas estratégias de operagdes industriais?

Dependéncia Vedara " Dependéncia depondéncia
Logistica de materiais 1 2 3 4
Planejamento e controle da produgdo 1 2 3 4
Compras e distribuicéo 1 2 3 4
Desenvolvimento de projetos 1 2 3 4
Controle da capacidade produtiva 1 2 3 4
Outra 1 2 3 4
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3.4 O gerenciamento da seqiéncia em que os produtos serdo fabricados,
obedecendo a forma de producdo “puxados” ou “empurrados” utilizado pela
organizacao é feita:

() Utilizando um software especifico desenvolvido pela propria empresa , sem
integragdo com outros sistemas.

() Utilizando um software especifico adquirido de uma empresa especializada,
sem integracdo com outros sistemas.

() Utilizando um software especifico, que € um dos médulos do sistema integrado
ERP, o qual foi adquirido de uma empresa especializada

() Utilizando um software especifico, que € um dos mddulos do sistema integrado
ERP, o qual foi desenvolvido pela propria empresa

() Sem o uso da informatica

( ) Outra alternativa. Especificar:

3.5 Enumere de acordo com o grau de controle que vocé tem para os indicadores
abaixo classificando em:

[1] Controlo on line, no momento que ocorrem;

[2] Controlo diariamente;

[3] Controlo semanalmente;

[4] Controle mensalmente;

[5] Nao controlo este indicador.

Refugo Interno [1]1 [2] [3] [4] [5]
Volume Producéo horaria/diaria/mensal [1] [2] [3] [4] [5]
Acidentes [1] [2] [3] [4] [5]
Produtividade [1] [2] [3] [4] [5]
Custo de Producéo [1] [2] [3] [4] [5]
Volume de Vendas [1]1 [2] [3] [4] [5]
Lucro Operacional [1] [2] [3] [4] [5]
Preco de Venda [1]1 [2] [3] [4] [5]
Retrabalhos [1] [2] [3] [4] [5]
Qualidade no Cliente [1] [2] [3] [4] [5]
Desenvolvimento de Novos Produtos [1] [2] [8] [4] [5]
Endividamento [1]1 [2] [3] [4] [5]

Estoques [1] [2] [3] [4] [5]
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4. QUANTO A ABORDADEM ESTRATEGICA DOS DADOS PLANEJADOS.

4.1 Como sao disseminadas a Visao, Politica, Diretrizes e Metas da Producao:

() Ha consenso entre os gestores de cada area e as definicdes da diretoria que,
sdo transmitidas para toda a organizacdo explicando os motivos e metas a serem
alcancadas, tendo um controle diario do planejado com o realizado.

() Existe um planejamento anual de metas e objetivos, que sdo transmitidas para
as areas envolvidas na meta, tendo um monitoramento freqiiente e tomada de acdes
no caso do nao atendimento das metas.

() As definicoes de metas e estratégias sao feitas pela diretoria sendo que a
execucao delas, sdo conduzidas diretamente entre chefe e o subordinado.

( ) As atividades sdo divulgadas através de informativos mensais ou
extraordinarios, nao tendo o envolvimento do pessoal da producao.

4.2 Considerando a resposta anterior, todos os planos, metas e indicadores de
resultado da producdo sdo compilados e apresentados para os colaboradores
utilizando-se de:

) Balanced Scorecard — BSC

Sistema de informatica Integrado - Enterprise Resource Planning

Planilha Excel elaborada pelo prépria empresa

Painel de Metas alcancadas dispostas em area de comum acesso

Qutra forma:

(
(
(
(
(

~—— ~— ~— ~—

4.3 De acordo com o monitoramento do planejamento da produgéo, a empresa pode
afirmar que os planos e indicadores monitorados pela empresa, também séo
controlados pelos programas de gerenciamento de qualidade, integrando os
resultados da qualidade com a estratégia da empresa.

( ) Sim, todos os planos e indicadores sdo os mesmos, unificando os programas de
qualidade e gerencial.

() Sim, mas somente para alguns indicadores, apenas aqueles que dizem respeito
a qualidade do produto.

() Nao, os indicadores do setor de qualidade s&o diferentes aos da producao
devido terem objetivos diferentes dentro da empresa.

() Nao sei pois tenho acesso somente aos meus planos e indicadores.
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4.4 De que forma s&o promovidas as melhorias no processo produtivo.

() Sao realizadas diversas atividades que buscam melhoria continua em aspectos
identificados e significativos, mantendo o foco das agbes dentro de um planejamento
geral de melhorias necessarias e desejadas.

() Existem diversas atividades de melhorias. As equipes definem metas, atividades
e prazos onde sdo empregadas ferramentas de identificacdo de problemas e séo
solucionadas através de técnicas como PDCA, TQM, Kaizen, etc.

() As atividades sao espontaneas de toda empresa mas as principais agdes vem
do setor de qualidade que sdao as maiores representagdes de melhoria continua.
Outras também podem acontecer mas nao sao expressivas.

() Existe facilidade de se apontar necessidades de melhorias embora n&o tenha
um tratamento especifico para o tratamento dessa acoes.

() Nao existe uma sistematica definida para melhorias, toda sugestao é bem vinda
e pode ser executada de acordo com a disponibilidade de recursos.

4.5 Enumere de acordo com o grau de importancia atribuido por vocé ao item
analisado como 1 (Concordo totalmente), 2 (Concordo), 3 ( Nao concordo € nem
discordo), 4 ( Discordo) e 5 ( Discordo Totalmente).

Para a organizagdo, o fechamento de pedidos de vendas ocorrem devido a
exceléncia conquistada nos itens abaixo:

Qualidade da Matéria Prima aplicada [1]1 [2] [3] [4] [5]
Preco de Venda abaixo do mercado [1]1 [2] [3] [4] [5]
Propaganda e publicidade [1] [2] [3] [4] [5]
Alta tecnologia na empresa [1]1 [2] [3] [4] [5]
Marca bem definida [1] [2] [3] [4] [5]
Custo baixo de producéo [1] [2] [3] [4] [5]
Rapidez na entrega [1] [2] [3] [4] [5]
Formacdao técnica dos colaboradores [1] [2] [3] [4] [5]
Baixa concorréncia de mercado [1]1 [2] [3] [4] [5]

5. QUANTO AO DESDOBRAMENTO DOS PLANOS EM AGOES E INDICADORES

5.1 O planejamento utilizado pela organizacéao é:

( ) Um Plano de Negécios onde temos bem delimitado todas as diretrizes
estratégicas, desdobrando em planos menores que irdo alimentar o quadro de metas
da empresa.
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() O Desdobramento pelas Diretrizes onde cada diretor tera sua meta maior
desdobrada em novas metas que deverao ser alcancadas pelos seus subordinados.
() O Planejamento Estratégico onde cada gerente é responsavel por elaborar um
Plano de atendimento as suas metas.

() Os planos sao tragados de acordo com nossa necessidade mas ndao temos um
modelo a ser seguido.

() Outra:

5.2 Como vocé classificaria a empresa em relacdo ao fator dominante nos
processos produtivos, visando manter um planejamento adequado de producédo com
um controle eficaz de resultados.

() O fator dominante na organizacao € a integracao, pois todos os processos sao
planejados e controlados via sistema com o uso de softwares ou planilhas.

() O fator dominante no planejamento e controle de producao é a utilizacao de
ferramentas de qualidade que irdo realimentar o sistema produtivo de gestao através
de indicadores que irdo gerar novos planejamentos.

() O fator dominante no planejamento e controle da producéo é o desdobramento
das metas, onde uma meta maior € sempre dividida em metas menores, facilitando
assim o sua execugao e controle da mesma.

() Nao temos um fator dominante ja que a empresa nao possui um planejamento
e controle de suas agdes.
() Outro fator. Especificar:

5.3 Quais filosofias/técnicas que a empresa utiliza, com efeitos efetivos sobre o
sistema de producdo da empresa, especialmente para prevenir ou resolver
problemas do sistema produtivo.

Just-in-time Qualidade Total
Reengenharia Benchmarking

Kanban Kaizen

Poka Yoke Troca rapida de Ferramentas
Manutencao Preventiva Total (MPT) ISO 9000

Manufatura Integrada por Computador Nao utiliza nenhuma técnica/filosofia
(CIM)

Outra, especificar:
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