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RESUMO

Este trabalho parte do principio de que o sucessairda organizacdo €
alcancado mais facilmente se as hierarquias egitageforem respeitadas. Sendo assim as
decis@es referentes a area produtiva deveriamrsagdiiretrizes propostas pela estratégia de
producao que, por sua vez, deveria estar suboimaderente a estratégia corporativa.

Tendo isso como fundamento principal, o estudo &zcabjetivos estratégicos
da producdao e, por meio de estudos de casos, preetificar a contribuicdo dos sistemas de
gestdo empresarial (SGE) a sua efetivagdo. Buscardecer nos casos estudados quais 0s
objetivos de desempenho priorizados pela admigétrala empresa e também pela funcao
producdo. Em seguida, junto a area de operacoesurprse identificar quais as
funcionalidades de um SGE poderiam contribuir nresconcretizagdo desses objetivos
estratégicos. Por fim é realizado um inventarioresadb utilizacdo do SGE e uma anélise
comparativa € realizada para identificar o nivehdequacao existente.

Para a equalizacdo do conhecimento em relacaemas tdiscutidos, também
elaborou-se uma revisdo bibliografica sobre Egiiatéle Producdo, Sistemas de Gestdo
Empresarial e do Alinhamento Estratégico entre eles

Ao concluir o trabalho, foi possivel observar questratégia empresarial esta
sendo comunicada com eficiéncia a area operactogat a utilizacdo do SGE contribui para
a efetivagcéo estratégia de producdo. Entretantogpe-se que essa contribuicdo poderia ser
mais relevante caso o alinhamento estratégico eagréreas de Producdo e Tl fosse
trabalhado com mais afinco.

Em relacdo ao nivel de alinhamento, as analisesnmd@giraram diferencas
significativas entre as empresas pesquisadas, ragespertencerem a areas de atuacdo
distintas, nem entre os diferentes SGE ou verséesnésmos.

Palavras-chave: Estratégia de Producdo, Sistemas de Gestdo Emplegdinhamento

Estratégico.



ABSTRACT

This work assumes that the success of an enteraisde reached out more
easily if the strategic hierarchies are respecklds, the decisions referring to the operational
area ought to follow the paths proposed by the aier strategy, which should be
subordinated to and coherent with the corporatirseqy.

Having this as a main basis, this study focuseshenstrategic objectives of
operations and, by means of case studies, it aimerdying the contribution of enterprise
management system (EMS) to its elaboration. Thesca®re studied aiming at knowing the
performance objectives most valued by the compatmimstration and the production
function too. Next, this work studies — in the @iemal area — which traits of a EMS can
mostly contribute in the effectiveness of thesatstyic objectives. Finally, an inventory about
the utilization of the EMS is elaborated and a carapve analysis is carried out so that it is
possible to identify the adequacy level existent.

In order to get the reader acquainted to the thedisesissed a bibliographical
review was made and it covers Operation Strategyergrise Management System and the
Strategic Alignment between them.

By the end of this study, it was possible to obsdhat the enterprise strategy
has been communicating efficiently with the openadil area and that the utilization of EMS
contributes to the strategic effectiveness of dp@raNevertheless, it can be realized that this
contribution could be more relevant in case thgnatient between Operational areas and IT
were worked out more elaboratedly.

In relation to the alignment level, analyses didl sttow significant differences
neither among the companies researched in spiteeofact they belong to different action
areas, nor among different EMS or their versions.

Keywords: Operation Strategy, Enterprise Management Syss#rategic Alignment.
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Capitulo 1 — Introducéao

“O objetivo de estratégia de producdo é garantr @duncdo de gerenciar 0s
processos de producdo e a entrega de valor adeckejam totalmente alinhadas com a
intencdo estratégica da empresa quanto aos mereadog pretende servir. Para isso, €
necessario incluir no tratamento de processos @emssem producdo elementos externos a
organizacdo, como o cliente e a concorréncia. Tatde gerenciar atividades produtivas, nao
mantendo uma visao introspectiva, mas com um sdesmroposito que justifique a area e
suas a¢cbes. Ganham importancia as interfaces, &idtrea de operacdes e outros setores da
organizacéo.” (CORREA e CORREA, 2004, pag. 56)

Essa nova perspectiva das areas operacionais gardangas no panorama
competitivo industrial transformando paises de dgamoder manufatureiro em coadjuvantes
no mercado mundial. Conforme Corréa e Gianesi (13%e novo cenario teve como fator
principal a alta qualidade e o baixo preco dos sl feitos pelos novos competidores,
obtidos por meio do sucesso da fung&o producéao.

Ao mesmo tempo em que essa exceléncia manufatudisa novos
concorrentes era sentida pelas empresas dominargesacao de um mercado mundialmente
anico tornou-se uma realidade, principalmente ermude do advento de novas tecnologias
que facilitaram a troca de informacgéo. Paises comBvasil, que protegidos pelas barreiras
alfandegérias, a principio, ndo estavam de nenladu tlessa “guerra”, perceberam, em
pouco tempo que ndo poderiam mais dar-se ao luigndear essas tendéncias.

Desde entdo, as empresas brasileiras sdo compelidaser com que seu
sistema de producdo enquadre-se as melhores prdtioadiais, e muitos pesquisadores
aprendem e ensinam como e porque esse esforcaeleraalizado. De outro lado, percebem-
se poucos estudos relatando o que as empresaemngaltém feito em relacdo ao assunto e
qual o resultado obtido em relacdo aos recurs@sirmos.

Fleury (2008) entende que os sistemas de produstm elispersos pelo
mundo, envolvendo diferentes tipos de empresas ifaretes paises, utilizando diversos
sistemas logisticos, exigindo uma enorme capacid@deoordenacdo e tendo de ser agil
flexivel e eficiente. Em sua opinido, esse fato@gseqiéncia da evolucao das tecnologias da
informagao.

Muito se tem publicado sobre a utilizacdo da Temgial da Informacéo (TI)
para essa finalidade. Segundo Laurindo (2002), temdscido a expectativa e o

questionamento acerca do papel dessa ferramergar sen lado, surgem davidas acerca dos
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resultados oriundos dos investimentos em TI, pdroota uma espécie de “encantamento”
com suas aplicagbes que viabilizam a chamada ecargbobalizada.

Henderson e Venkatraman (1993), na década pagéasidientavam que essa
falta de habilidade das empresas em obter retaronsideraveis dos investimentos em TI
devia-se a falta de coordenacdo e de alinhamertte es estratégias de negoécio e de
tecnologia. Esse ajuste entre as estratégias néoevento isolado ou simples de ser obtido,
mas sim um processo dinamico e continuo ao longerdpo.

Dessa forma, pode-se afirmar que nenhuma aplicded®l, dentre elas o
Sistemas de Gestdo Empresarial (SGE), considesattedamente, por mais sofisticada que
seja, pode manter ou proporcionar uma vantagem etitimp duradoura. Esta s6 pode ser
obtida pela capacidade da empresa em explorarreolbgia da Informacéo de forma eficaz e
integrada (LAURINDO, 2002).

Rezende (2002) acredita que esse alinhamento jasesmo discutido no
mundo académico, mas quando esses modelos sacodeyada a pratica dentro das
organizacdes apresentam inumeras dificuldades gadaimplementacdo. Isso reitera a
necessidade de estudos que mostrem a realidadeng@®sas, nos quais seja possivel
observar essa integracdo para que ela possa esstredéda e retroalimentada

Esse trabalho foi desenvolvido nesse contexto,epa, procurou-se estudar
praticas adotadas pelas empresas na gestdo dsistensas de producdo e de informacao
visando manterem-se competitivas em um mercado cajaorréncia estd cada vez mais
acirrada.

Dessa maneira, este trabalho tem com objetivoipahestudar a contribuicéo
do Sistema de Gestdo Empresarial (SGE) a funcddufdo na obtencdo dos objetivos
estratégicos. Especificamente:

- ldentificar a estratégia de producdo das empresdadazas;

- Descrever o Sistema de Gestdo Empresarial (SGE); e

- Verificar o suporte do Sistema de Gestdo Emprd4&GE) a efetivacao da

Estratégia de Producéo.

Na sequéncia deste capitulo seréo relatados oespasserem seguidos para
atingir os objetivos propostos. Inicialmente sestalihado o problema da pesquisa. Baseando-
se no problema é possivel construir o projeto defmo método de pesquisa a ser utilizado.
A estrutura desta dissertacédo pode entdo ser atda conseqientemente desenvolvida

segundo um planejamento consistente.



16

1.1PROBLEMA DA PESQUISA

Uma das varias questdes importantes a serem réasldentro do processo de
formulacdo e implementacdo de uma Estratégia deuB&o diz respeito ao gerenciamento
produtivo, representado principalmente pelas aoéd de PCP. A maioria da literatura sobre
essas atividades concorda, de forma explicita qulidita, que as decisdes a respeito do
projeto e implementacdo de um sistema de PCP se@atdas sob uma Otica estratégica
(PIRES, 1995).

Porém, o sistema de PCP tornou-se apenas um conipode Sistema de
Gestdao Empresarial (SGE), que expandiu-se enormiemenm final da ultima década
impulsionado, entre outras coisas, pelg do milénio. O SGE suporta todas as informacdes
operacionais da empresa, tais como, vendas, produgécebimento, manutencéao,
controladoria, compras, planejamento, entre out@s.dados de todas essas areas sao
guardados em uma base de dados central, fazendgqumm usuario do sistema tenha a sua
disposicéo informacdes consistentes e integradas.

Ainda sobre o SGE, Brodbeck (2001) complementatgsesistemas requerem
o alinhamento e redesenho dos processos da orgamizaientando-os para a visao do
negoécio, permitindo a integracdo e aperfeicoamatdas tarefas de trabalho (pessoas),
transformando a estrutura organizacional (elimioagdé niveis e func¢des) e flexibilizando a
gestdo, provendo a base para o alinhamento dosspkde negocio e de Tecnologia da
Informacao (TI).

Tendo tanto a atender é compreensivel que um sisieisse porte ndo tenha
um desempenho homogéneo em relagao aos requisittedd uma das fungbes mencionadas
anteriormente. A sua utilizacdo se explica pelastagens adicionais que esses sistemas
vieram a representar e que hoje talvez seja aipainmotivacdo de grande numero de
empresas que optam por adoté-lo: a integracdo astvé@rias areas e setores funcionais da
organizacdo, todas compartilhando uma mesma basedades Unica e ndo redundante
(CORREA, GIANESI e CAON, 2001).

De acordo com Corréa, Gianesi e Caon (2001), algumzonentes da légica
de adocdo das chamadas “melhores praticas” pare@ngue haja panaceéias para todos os
males no mundo das solugBes empresariais (compn&si ou ndo). Porém, na opinido
desses autores, ndo ha uma solucéo que se presta\er qualquer problema, simplesmente
porque os problemas reais sdo muito variados elagdes reais ainda sao simplistas demais.

Isso implica que, antes da adocdo de qualquer mmnjde solugbes de informética, uma
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cuidadosa analise de adequacao de funcionalidadesser feita para se checar que, de fato,
a solucdo atende minimamente as necessidadesufeccda empresa em questao.

Selltiz e Deutsch (1974) complementando a afirmag@oSchrader (1974)
descrevem que dentre as razdes que levam um pasdouid escolha de um determinado
problema podem estar 0s interesses pessoais,ssociaiientificos, e esses fatores devem
estar harmonizados entre si. No entanto, o fatogrdade importancia nessa escolha é a
inclinacdo pessoal e o julgamento de valor do iyador.

O autor desta pesquisa, em sua atividade profmisioomo consultor de
empresas na area de implantacdo de programas SG@igsnvezes constatou pouca
preocupacdo no relacionamento entreofiwareescolhido e a estratégia vigente. Tem-se a
impressao que os fatores decisivos para a escolls&& ndo consideram as necessidades da
funcdo Producdo. Dessa maneira, acredita-se qaet@sfa torne-se secundaria frente ao
projeto de implantacdo, e mesmo que fossem veatdaletalhadamente, as possibilidades
disponibilizadas pelos pacotes poderiam, eventudgbmendo atender as estratégias de
producao estabelecidas pelas empresas.

Do ponto de vista da comunidade, em virtude dantecdifusdo dos SGE,
pouca informacao existe sobre o assunto, assim gamco foi relatado sobre a experiéncia
das empresas nacionais com esse tipo de ferranterqaando existe, essa informacao é
encontrada isoladamente, tratada com pouca ou menhelacdo com as demais funcdes e
com o plano estratégico da empresa. Conforme @deatacCleland e King (1978) no final dos
anos setenta enquanto analisavam os programas MRfalhas de muitos desses sistemas
estavam ligadas ao fato de serem concebidos dm pamtvistabottom-up em que a
preocupacdo estd mais para a eficiéncia dos mesneeenomia de custos do que para a
eficacia desejada pela empresa.

Corréa, Gianesi e Caon (2001) ainda afirmam qubkagalna analise de
adequacao poderdo fazer com que determinada oaganiztenha que conviver
desnecessariamente com restricbes incomodas e darasu sistema de informagdes por
longo tempo, levando a um prejuizo no potencial €jae tém de contribuir para o aumento
efetivo do desempenho operacional, chegando athoastrapalhar.

Em um nivel de detalhe mais apurado, este estudoabentender como a
utilizagdo do SGE esta contribuindo com a funcéml&#gdo na obtencdo de seus objetivos
estratégicos. Para os estudantes, professoresres&mps que necessitem planejar o uso de
um sistema desse tipo, tem a pretensédo de disppailalguma informacéo que os auxilie a

obter maior proveito dessa ferramenta.
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1.2 QUESTAO DA PESQUISA

De acordo com Yin (2001), a questdo da pesquisa pginaeira e mais
importante condi¢cdo para se diferenciar as estesté@p pesquisa. O referido autor acredita
tratar-se do passo primordial a ser consideradaranestudo de caso e aconselha a reservar
paciéncia e tempo suficiente para a realizacaadassfa.

Deve-se ainda ressaltar que a adequacao entegdgsirde Producéo e o SGE
K, 2001; e CORREA, GIANESI e

CAON, 2001) referenciados anteriormente, como um@s aividades mais criticas para a

€ considerada por varios autores (PIRES, 1995;

conducédo eficaz da producéo, e que a producdo éasrprincipais fatores de vantagem
competitiva real para empresas manufatureiras.

Nesse sentido a questao principal para o desenvehio deste tema buscara
estudar como as empresas estédo alinhando as pdesiccompetitivas da produgdo com os
recursos disponiveis pelo SGE.

Para isso serdo estudadas as caracteristicas @daégist de Producédo e os
recursos do SGE disponiveis. Busca-se tambémaarifomo as empresas relacionam esses
conceitos e quais os objetivos almejados, considerdodos 0s outros interesses presentes
em sistemas integrados que deveria atender a todaganizacdo. Sendo assim, 0
desenvolvimento deste trabalho tentard buscar sespaseguinte questao:

- Como o Sistema de Gestdo Empresarial (SGE) colabopara atingir o

desempenho esperado nas prioridades competitivascentribui para a

efetivacdo da Estratégia de Produgédo?

1.2.1 Unidades de analise

A definicdo da unidade de analise esta relacio@anneira como a questdo
inicial da pesquisa foi definida. No caso destbdliao, a questdo anteriormente apresentada
direciona o estudo para a analise de organizagdesutijizam sistemas informatizados de
Gestao Empresarial.

Inicialmente foi pensado pesquisar empresas quen@&ssem a um mesmo
segmento industrial. A vantagem dessa abordagefn restfato de ter alguns critérios
controlados e assim analisar apenas a variavejades¢SGE), o que poderia facilitar a

interpretacdo dos dados. A desvantagem esta nébiidage da existéncia de vicios do
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negocio, ou seja, as caracteristicas da area dstpdalem disfarcar informacgdes relevantes e
confundir a andlise dos fatos reais.

Posteriormente pensou-se em estudar organizac@agtifgassem um sistema
especifico. Mais uma vez era buscado o control@lgemas variaveis com o intuito de
facilitar a interpretacdo. Da mesma forma, um giateespecifico pode atrapalhar a
identificacdo de alguns fatores relevantes pa@nalgsdo da pesquisa. Essa abordagem ainda
contava com o fator adicional referente a exper@époofissional do autor. Mais uma vez a
interpretacdo poderia ser facilitada por esse fatts da mesma forma seria impossivel uma
andlise totalmente isenta.

Analisando as vantagens e desvantagens dessasagdmsd decidiu-se
pesquisar empresas pertencentes a diferentes segnnafustriais, porém desde que fossem
complementares, tendo como referéncia o tipo densésde producéo. Para decidir quais os
segmentos que deveriam fazer parte deste estudoraecse ao grafismo (figura 1.1)
apresentado primeiramente por Hayes e WheelwrigB79) que busca classificar os
processos produtivos e relaciona-los com os passpedroes de producdo (produto X

processo).

Estrutura de Produto

4. Alto volume,
Padronizagédo e
commodity

1. Baixo volume e 2. Mditiplos produtos e 3. Alguns produtos
padronizacédo baixo volume principais e alto volume

1. Tarefa Nenhum

2. Lote

3. Linha de
montagem

Estrutura de Processo

4. Fluxo
continuo Nenhum

Figura 1.1 — Areas de atividades abrangidas peiquisa.
Fonte: adaptado de Hayes e Wheelwright (1979, p.128

Ao escolher empresas que operem por meio de flaxdiremo (quimicas,
celulose e papel, siderurgicas, etc.), fluxo inediario (automobilisticas, eletrodomeésticos,
eletrdnicos, alimenticias, etc.) e tarefas dedisa@&ronautica, moveis, etc.), pretende-se
abranger diferentes processos produtivos existeatesbter uma quantidade maior de

informacdes que deveriam enriquecer a conclusiesiguisa.
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As Unicas restricbes que estdo sendo consideradas gscolha definitiva das
empresas a serem pesquisadas sado que estas devempsesas manufatureiras e ainda

possuir um sistema de gestdo empresarial, indeperdente do fabricante escolhido.

1.3 METODO DE PESQUISA

Inicialmente é necessario definir o tipo de pesgigise mais se adapta ao tema
a ser abordado. Para a definicdo do tipo de pesduisnportante também escolher uma
tipologia com a qual o autor tenha afinidade. Glwesa (2005) descreve algumas
classificagBes que podem ser atribuidas a uma isas@uadro 1.1).

Segundo o®bjetivos: a pesquis&xploratériabusca ampliar o conhecimento
sobre determinado fenbmenodascritivaobjetiva descrever as caracteristicas de um objeto
de estudo; axperimentalbusca comprovar na pratica o evento relacionadexpéicativa
procura entender os motivos e consequéncias deemomento estudado.

Quadro 1.1 — Tipos de pesquisa

Tipos de pesquisasTipos de pesquisasTipos de pesquisasTipos de pesquisa

[72)

segundo ossegundo ossegundo as fontessegundo a natureza
objetivos procedimentos dede informacgao dos dados
coleta
= Exploratoria = Experimento = Campo »= Quantitativa
= Descritiva » Levantamento |= Bibliogréfica = Qualitativa

= Experimental |= Estudo de caso|= Documental
= Explicativa = Bibliografia
= Documental

= Participativa

Fonte: Gonsalves (2005, p.!

Segundo acoleta o experimentoreproduz um caso; tevantamentobusca
localizar informagbes acerca dele;estudo de casdenta encontrar na realidade formas
semelhantes para entendé-lopidliografia baseia-se apenas na teoria ja existente para
alcancar novas conclusfes; documental procura relacionamentos na documentacao
existente; aparticipativa infiltra-se no objeto de estudo para apresentaropigidoes

decorrentes.
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Ao considerar asfontes de informacédo a pesquisa deampo procura
informagBes no mundo exterior; a pesquisalat®ratorio busca reproduzir o fato num
ambiente fechado; enquanto que as pesqghiblisgraficasou documentaisédo mais teoricas
baseadas em outros estudos ja difundidos.

A tipologia sugerida por Gonsalves (2005) aindtatdanatureza dos dados
uma pesquisguantitativadeve justificar-se numericamente utilizando pesferalmente as
normas estatisticas; a pesqugsalitativatem de ser coerente, baseada em fatos encontrados
e dispostos de maneira logica.

Para o desenvolvimento deste tema ser4d empregada abordagem de
pesquisa descritiva, que segundo Cervo e Bervi@96(1 observam, registra, analisa e
correlaciona fatos ou fenébmenos sem os manipular.

Como o objetivo deste trabalho é investigar corse as empresas relacionam
suas estratégias de producéo e os sistemas deag@o adquiridos para contemplar todos os
requisitos de seus negocios, dentre as formas asipela pesquisa descritiva, aquela que
mais se aproxima desses objetivos é o estudo ex{imr.

Como estratégia de pesquisa, sera utilizado und@stet multiplos casos. Com
ISso, tem-se como objetivo entender como difererdeganizacées lidam com um
determinado assunto comum. Também serd objeto @esearas semelhancas e diferencas
entre essas organizagoes, esperando-se enconapesos motivadores para o tratamento
diferenciado do assunto.

Para Westbrook (1995), o estudo de caso analisa, @odetalhamento
apropriado, a atividade de uma organizacédo ou departe desta. O estudo de caso investiga
um fendmeno contemporaneo dentro do contexto daredl, estuda situacdes nas quais as
fronteiras entre o fenbmeno e o seu contexto n@ockdras, e usa multiplas fontes de
informacé&o (YIN, 2001).

Pereira (2006) cita varios autores, dentre elesahake Fleury (1996) e
Bryman (1989), que afirmam que apesar das dificlddale generalizacdo de resultados, o
estudo de caso € constantemente utilizado e ddondia Engenharia de Producdo. O
protocolo de pesquisa tem como objetivo estrutarallesenho, o desenvolvimento e a
conducédo do estudo de casos, adaptando aspectodoidgicos encontrados na literatura a
pesquisa, especificamente no campo de gestao dacops.

Segundo Lewis (1998) apud Voss, Tsikriktsis e Feof2002), o estudo de

casos em pesquisa aplicada em campo é um métothmteasdequado para investigar a
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magnitude e a frequiéncia de mudancas tecnolégiclesreétodos de gestdo que marcam o
momento atual.

Voss, Tsikriktsis e Frohlic (2002) apontam as difiades inerentes a essa
metodologia, como uso excessivo de tempo, necekssida habilidade do entrevistador e
tratamento das informacdes, quando do confront@ &stas e a teoria, para refinamentos ou
estabelecimento de generalizacG@mda assim, tais autores ressaltam que os beofici
proporcionados pelo método ndo se restringem au@@s®em si, mas estendem-se ao
pesquisador, que é exposto a problemas reaisdgatad campo..

Conforme descrito por Yin (2001), utiliza-se o éstude caso em muitas
situagOes, dentre as quais se incluem os estud@sipacionais e gerenciais, que retrata
exatamente o viés que deseja seguir esta pesquisa.

Yin (2001) também defende a utilizacdo de estudoabo para qualquer
proposito da pesquisa, desde que se satisfacaroamég;des essenciais: (a) tipo de questao
de pesquisa proposto deve-se iniciar, preferenergten com “como”; (b) o pesquisador ndo
deve ter controle sobre eventos comportamentdiv@see (c) grau de enfoque deve centrar-
se em acontecimentos contemporaneos. Analisanéscuiga proposta por meio dessas trés
condi¢cdes chega-se a conclusdo que a utilizacdestelo de casos € uma estratégia
gualificada.

A deciséo por utilizar um ou varios casos tambéseidase nas informacdes
descritas por Yin (2001). Nelas encontram-se tréddmentos para a utilizacdo de caso unico
e nenhum deles encaixa-se no perfil desta pesquusaeva o autor a trabalhar com a outra
opcao, ou seja, estudo de multiplos casos. Os foedkws referidos sdo: (a) quando o caso
estudado representa 0 caso decisivo ao testareaoria bem-formulada; (b) quando o caso
representa um caso raro ou extremo; e (c) quando @&so revelador.

Conforme descrito anteriormente, os estudos descescoolhidos para serem
analisados neste trabalho pertencem a areas coembkmes de acordo com divisdo gerada
pela matriz “Produto X Processo’. Dessa forma, agpresas escolhidas podem ser
classificadas em organizacbes que produzem por deeiffuxo continuo, por lotes e por
processos intermitentes ou dedicados.

Para a escolha das empresas, além de pertencesegm&ntos diferentes e
complementares, foram fatores relevantes a loc@lza a facilidade de contato. A facilidade
de acesso relaciona-se ao fato das empresas penmifue uma pessoa ndo vinculada circule
pelas instalacdes, e também a disponibilidade @da@dores para participar das entrevistas

e responder os questionarios. A atividade profigdialo autor, consultor de empresas,
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auxiliou no contato inicial com as varias emprasaslidatas, porém, ao contrario do que era
esperado, nao facilitou o acesso. Foi encontraslatéacia acima do esperado e em alguns
casos a pesquisa teve de ser interrompida durgnrteesso.

Em todos os casos estudados, para efetuar a pestprmm utilizados
essencialmente quatro métodos diferentes: entagyidistribuicdo de questionario, visita ao
centro produtivo e pesquisa nos meios de comuroc@edista, jornais, internet, etc.). Dessa
forma pretendeu-se captar visdes diferentes do méstal para ampliar o poder de analise.

Para realizar as entrevistas o autor utilizou unein® (apéndice A) para
certificar-se de que nao iria esquecer de aboskamaos de relevante interesse para o estudo
de caso. O autor se atentou para o fato de reesceeentrevista no primeiro momento
disponivel apds a execucdo da mesma, assim podeatar as informacdes de maneira mais
assertiva. A quantidade e a funcdo dos entrevistadoaram em cada um dos casos e estao
detalhadas em sua respectiva descricdo, de qudiouea, houve preocupacdo em obter
informacgdes diretamente com os responsaveis petufdio e Tecnologia da Informacgéo.

Quanto aos questionarios, foram elaborados tréxlo®dlistintos que serao
detalhados posteriormente no capitulo sobre odl@stde caso. O primeiro denominado
“Estratégia de Producdo” (apéndice B) trata derdssiestratégicos e pretende identificar as
dimensbes competitivas empresariais e da funcabupéo.

O segundo questionario, que foi identificado confistema de Gestdo
Empresarial” (apéndice C) aborda assuntos técnigi@sentes aos sistemas de informacao
utilizados pela empresa. Pretende-se com ele fdanticomo as dimensdes competitivas
estdo relacionadas com a ferramenta utilizada. €stmgunario “Relacdo entre Critérios de
Desempenho e Funcionalidades SGE” (apéndice D)wasficar como a empresa relaciona

os objetivos de desempenho e a utilizacdo dosgsesulisponiveis do sistema adquirido.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

As decisbes tomadas pela empresa quanto a mareinatiidar o SGE
deveriam favorecer a funcdo producdo na obtencaades®mpenho necessario. Nesse
contexto, as prioridades competitivas tornam-sedtimo parametro de medicdo. Por meio da
verificagcdo da evolugdo das prioridades compestiy@aior qualidade e confiabilidade,
menor custo, reducdo do tempo de desenvolvimentwodes produtos e distribuicdo, entre

outras) pode-se entender se o SGE esta colabonangkntido de potencializa-las.
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Pedroso (1996) afirma que é possivel relacionanhjstivos estratégicos da
empresa as prioridades competitivas da manufatbtaja por meio do desenvolvimento da
Estratégia de Producdo e estes as funcionalidadesS@E. O referido autor ainda
complementa ao observar que esse raciocinio perasiteear como cada atividade do sistema
impacta nos objetivos estratégicos da empresa.

Dessa forma, agrioridades competitivas podem ser desdobradas em
critérios de desempenhoque sédo de responsabilidade de areas de decis@egsa
especificas que decidem suportadas péla€ionalidades do SGE que, por sua vez,
pertencem a determinadogdulos (figura 1.2). Portanto um critério de desempenstare
relacionado a determinado mddulo, e se esse orithyidesempenho é importante para a

empresa, o respectivo modulo € importante paraesso do SGE.

PRIORIDADES
COMPETITIVAS

A 4

CRITERIOS DE
DESEMPENHC

v

areas de decisao estratégica

v

FUNCIONALIDADES
SGE

MODULOS
SGE

Figural.2 — Estrutura da Dissertacdo — Relaciontoventre Prioridades Competitivas e Modulos SGE.
Fonte: adptado de Pedroso (1996, p.133)

Os proximos capitulos (2 e 3) pretendem detalhaasssintos “Estratégia de
Producao” e “Sistema de Gestdao Empresarial (SGEspectivamente. Por meio de uma
rigorosa revisdo da bibliografia existente, essssirstos sdo mostrados desde 0 momento em
que surgiram como tema de relativa importancia pgteeles que estavam envolvidos com a
producao de bens e servigos, até as recentesheopdes praticas e tedricas.

O tema estratégia de producdo é abordado a pasitrdbalhos de Skinner

(1969) pioneiro nesse tipo de abordagem. Desdenemédios outros autores tecem suas
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teorias e as organizagcfes empenham-se no sentidecdperar o terreno e 0 sucesso
perdidos. As teorias descritas por esses estudgmeem de base para a elaboracédo deste
projeto de pesquisa.

Outro tema tratado na pesquisa, 0 Sistema de Ge&stgwesarial (SGE) é
mostrado desde sua origem, uma evolucdo dos passistemas informatizados para o
planejamento de compra de materiais, até o detalhtande suas funcionalidades de maior
relacdo com as atividades manufatureiras. Postesite sdo descritos os estudos que
enfocam o tema “alinhamento estratégico” e algommortantes modelos de alinhamento sao
apresentados.

Com base nesse estudo, o autor deveria estar aEt@ gonstrucao do projeto
da pesquisa de campo que constituira o quartoutapeste trabalho. Neste momento séo
descritos os dados obtidos pelos estudos, en@evesivisitas realizadas. Os processos, 0S
sistemas de informacdo, os produtos, as preocupagxXiea-operacional e as estratégias
competitivas da organizacdo e de producao serasctitas de acordo com aquilo que foi
verificado em loco. Este capitulo também incluindlse dos fatos sob o ponto de vista do
autor.

No encerramento, é apresentada uma analise canfdmiBis empresas e seus
diferentes segmentos produtivos com o intuito déiea como formas distintas de producéo
tratam um tema comum e necessario a todas elas.

Para finalizar a dissertacdo, no capitulo 5 saoriias as consideracdes finais
que propdem resumir 0s principais pontos abordaddsanscorrer do processo de elaboracéo
do trabalho, apresentar as dificuldades encontramagprendizado que foi possibilitado e
também propor novas abordagens para futuras pasquis

Certamente outros pontos de discussao interessaréeslevantados durante o
desenvolvimento deste tema, pois esta é uma cdsdiciz inerente ao estudo de casos,
estratégia escolhida para este trabalho, que setrotay o ambiente que envolve a pesquisa
permite a descoberta de outras importantes questdesvidas.
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Capitulo 2 — Estratégia de Producao

O objetivo deste capitulo é contextualizar e rdefios conceitos sobre
Estratégia de Producdo que serdo utilizados normecdeste trabalho. Baseado nesses
conceitos sera desenvolvida a l6gica do estudor@akzado.

Primeiramente serdo mostradas as varias defina@e¢ermo “estratégia”’, em
seguida serdo pesquisadas suas utilizacbes noscioegé mais especificamente na
manufatura. Para finalizar, a “Estratégia de Pradugera detalhadamente explicada com a
finalidade de entender como deveriamos trabalhea panseguir alcancar seu significado

pratico.

2.1 DEFINICOES BASICAS

Estratégia € um termo de origem militar utilizadoamtiguidade por gregos e
romanos, que designava o comandante de uma arrnadi® eonesmo o ministro de guerra.
Nos dias de hoje, por meio de sua derivacdo poens&b de sentido, seu uso €
frequentemente encontrado nos negocios e de acordas dicionarios pode ser entendido
como a “arte de aplicar os recursos disponiveis eofinalidade de alcancar objetivos
especificos”.

Henderson (1998) compara a estratégia empresanabhropria evolugdo das
espécies e cita o principio de Gause, segundo boguaompetidores que conseguem seu
sustento de maneira idéntica ndo podem coexatitp nos negocios quanto na natureza. Para
ele estratégia é “a busca deliberada de um planacde para desenvolver e ajustar a
vantagem competitiva de uma empresa’.

Pires (1995) apos pesquisar as definicdes do temtmatégia feitas por autores
como Ansoff, Hayes, Wheelwright, Zacarelli, Statk ¥Vebber, Quinn e outros conclui que
podemos resumir seu significado, para o meio erapatscomo “a¢gdes ou padrdes de acdes
necessarias para se atingir certos objetivos pabascidos”.

Wheelwright (1984) aprofundando seus estudos sabreema sugere a
utilizacdo de uma hierarquia estratégica divida em:

- Estratégia Corporativa relativa as grandes decisfes empresariais que pode

ser simplistamente resumida pela pergunta: “Emsgnagoécios a empresa

deve investir seus recursos?”
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- Estratégia de Negdcioselativo as decisdes especificas sobre cada negdcio
que a corporacao decidiu investir. Nesse nivel miegeencontrar quais 0s
consumidores, mercados e concorrentes para cadales

- Estratégia Funcional relativa as decisbes inerente de cada funcéo
(manufatura, financas, marketing, pesquisa e dedamento, entre outras)
dentro de um determinado negocio. Resumindo, posl@®iinir a estratégia
funcional respondendo as seguintes perguntas: Camfuncdo pode
contribuir para alcancar os objetivos do negocioM@ ela pode auxiliar
para que as outras partes também contribuam?

A figura 2.1 ilustra de maneira peculiar a diviggioposta:

Estratégia
Corporativa

Estratégia de Estratégia de Estratégia de
Negocio A Negdcio B Negdcio C

Estratégia de Estratégia de Estratégia de Estratégia
Marketing/ Manufatura P&D Financeira-
Vendas Contabil

Figura 2.1 — Niveis de Estratégia.
Fonte: Wheelwright (1984, p.83)

2.2 ESTRATEGIA COMPETITIVA

Porter (1980) define Estratégia Competitiva coma@dé&s ofensivas ou
defensivas para criar uma posicéo defensavel emnddatria, para enfrentar com sucesso as
cinco forcas competitivas (poder de negociacadidates e fornecedores; ameaca de entrada
de novos concorrentes ou novos produtos; e mang@etasposicionamento entre os atuais
concorrentes) e, assim, obter um retorno sobrgesiimento maior para a empresa”.

Num estudo posterior, Porter (1986) estabelece samtBgias Competitivas
Genéricas, que deve ser planejada pelos estraegistnegdcio e amplamente divulgada para

que todas as funcbes da empresa foquem seus esf@gbtencdo de um objetivo comum.
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Séo elas: custos, diferenciagdo ou enfoque. AdiQu? ajuda a compreender essa teoria de

Posicao de Baixo Custo

Porter (1986).

- Diferenciacéo: busca ter vantagem sobre os concorrentes por o®io
oferecimento de um produto exclusivo. Essa exddsde pode ser
alcancada por uma caracteristica fisica do produtmesmo abstrata como
a marca.

- Custo: neste caso a vantagem € obtida pelo oferecimenjoratiitos de
valores mais acessiveis aos clientes. Essa pidadal € conseguida pelo
menor custo de producédo alcangado por um maioraterdas operacdes ou
mesmo pela utilizagdo de uma tecnologia exclusiva.

- Foco: visa atender um segmento U(nico criando assim urwiceer
diferenciado que dificulta a acdo dos concorrentes.

VANTAGEM ESTRATEGICA
Unicidade Observada
pelo Cliente
O
= No Ambito de Toda ~ LIDERANCA NO
8 Industria DIFERENCIACAO CUSTO TOTAL
|_
<
o
|_
n
L e
S
Apenas um Segmenfo
3:' Particular FOCC

Figura 2.2 — Trés Estratégias Genéricas.

Fonte: Porter (1980, p.53)

Portanto, pelo planejamento estratégico, a empiesa decidir qual rumo

seguir para obter sua vantagem competitiva, e oo do compartilhamento dessas decisdes

e do acompanhamento da participacdo das respedtingdes que compdem o negocio,

garantir a implantagéao do plano.

A Estratégia Competitiva deve ser desdobradaestisitégias funcionais de

marketing, manufatura, tecnologia, financas e suttapendendo da estrutura organizacional

da empresa (CHU, 2002). Como nosso interesse éispguara este trabalho é a Estratégia de

Producéo, iremos detalh&-la melhor a seguir.
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2.3 ESTRATEGIA DE PRODUCAO

A discusséao sobre a importancia estratégica daup&mdganhou espagco com a
publicacéo por Skinner de dois artigos. No priméietes Manufacturing — Missing Link in
Corporate Stratedy (SKINNER, 1969), o autor defende uma participagéais ativa da
funcdo manufatura na geracdo de vantagem compepiéika a empresa. Ja no segundbg”
Focused Factory (SKINNER, 1974), o autor apresenta a idéia dealiaacdo como sendo
chave para a estratégia de producéo.

Como o proprio Skinner (1969) descreve: “O propbdd manufatura é servir
a companhia — encontrar suas necessidades paevisebr lucrar e crescer. Manufatura é
parte do conceito estratégico que refere-se aowpdortes da companhia e direciona para
oportunidades do mercado. Cada estratégia cria fwm@do Unica da manufatura. A
habilidade da administragdo da manufatura em eraoetsa funcdo € a chave para seu
sucesso.”

ApoOs a publicacdo desse artigo, muitos outros est¢gWHEELWRIGHT
(1984); WHEELWRIGHT e HAYES (1985); HAYES, WHEELWRHT e CLARK (1988);
LEONG, SNYDER e WARD (1990); SWAMIDASS, DARLOW e BRES (2001); HAYES
et al. (2005); entre outros) juntaram-se a Skintefiendendo por meio de estudos e pesquisas
a necessidade de tratar a funcdo manufatura solbticasestratégica.

Em um artigo mais recente, Skinner (1992) apresgsmtiorma resumida suas

principais idéias:

A manufatura pode ser um forte recurso competitbeo devidamente

projetada e operada.

- Custos, eficiéncia e produtividade embora comumanttos como mais
importantes objetivos de desempenho, séo limitaglasnproprios para
sozinhos suportar uma vantagem competitiva.

- Sete objetivos de desempenho podem ser considei@akiss, eficiéncia e
produtividade; tempo de entrega; qualidade; serviconfiabilidade;
flexibilidade para alteracdo de produtos; flexdalle para alteracdo de
volume; e o0s investimentos necessarios nos sistéenpsoducao

- Um objetivo estratégico focalizado ou tarefa de uf@nra € baseado em

um ou dois dos sete objetivos e € derivada datégimacompetitiva da

empresa e de oportunidades econémicas e tecnaodgica
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O sistema de producédo deve ser projetado e opeadofocalizar em uma
tarefa, com uma faixa limitada de produtos, mersadtecnologia.

Uma fabrica que se focaliza em uma faixa de pradptya um dado nicho

de mercado, ira ter melhor desempenho que umaétonvencional.

Uma estrutura projetada estrategicamente € a chake que a funcéo

manufatura torne-se uma arma competitiva.

A estrutura de um sistema de producédo € derivadbededes concernentes
a fazer versus comprar; capacidade; equipamentpgo@ssos; numero,
tamanho e localizagdo das instalacbes; que prodigesm ser feitos em
cada planta; o sistema gerencial para o planejandaproducéo (Sistema
de Administracéo da Producédo — SAP); programagé@mgole; sistemas de
informacéo; controle de qualidade; estrutura ogional e gerenciamento
da mao-de-obra.

Wheelwright e Hayes (1985) deram significativatobnicdo ao classificarem

a funcdo manufatura de uma corporacdo em quatagiestde desenvolvimento continuo.
Sao eles:
- Estagio 1 — Internamente Neutro:a manufatura apenas reage eficaz e
eficientemente as necessidades da corporacao;
- Estagio 2 — Externamente Neutro:a manufatura deve possuir uma capaz
de competir com as melhores praticas de mercado;
- Estagio 3 — Suporte Interno:a manufatura deve dar subsidios para colocar
em pratica as estratégias de negdcio, nesse estageca a surgir uma real
estratégia de producdo;
- Estagio 4 — Suporte Externo:a manufatura deve gerar novas condi¢cdes
para que a corporacdo ofereca vantagens compstitbaseadas na
competéncia manufatureira. A estratégia de produgdceconhecida e
utilizada pela empresa, e vice-versa.
Hoje € comum referir-se a uma empresa que é demasia “classe mundial”
(world class comparn)yaquela que alcancou o quarto estagio de evolucgao.

Sweeney (1991) elabora um interessante trabathpedquisa que reune os
estudos de alguns autores que propuseram-se aewmsastratégias genéricas para a
manufatura. O resumo desse estudo pode ser vddfica quadro abaixo (quadro 2.1). O

referido autor procurou incluir os diversos estueimsuma taxonomia que ele adaptou de um



trabalho anterior de Roth e Miller. A classificag@@erida pelo autor e encontrada na figura

€ composta da seguinte forma:

Quadro 2.1 — Bibliografia dos nomes dados paratimEstratégia de Producao por nome de pesquisador

SWEENEY
(1IJOPM, EDMONDSON
\Vol.11, No.8, |[STOBAUGH |[|ROTH and and HAYES and
1991) and TELESIO MILLER DE MEYER HEELWRIGHT [SWEENEY WHEELWRIGHT PORTER
Conservadora [Estratégia IConservadora A resposta mais [Conserto  [Internamente Custo
direcionada ao Fapida aos Fapido heutra
custo desafios da
operacédo (la.
Imodalidade)
Mercadoldgica [Estratégia Mercadoldgica |Grupo Limite de  [Externamente  [Diferenciacdo
direcionada ao orientado ao tensdo heutra
mercado mercado
Reformuladora Grupo de O uso Alcance Suporte interno
produtos de  jorganizacional
lta da resposta (2a.
performance |modalidade)
Inovadora Estratégia Inovadora Inovacdo em [O Descoberta [Suporte Externo [Enfoque
direcionada a operacao desenvolvimento
tecnologia de uma resposta
competitiva da
Imanufatura

Fonte: adaptado de Sweeney (1991, p.10)

- Conservadora (Caretaker):tem como preocupacéo principal o baixo custo
de producéo, busca a producgao eficiente e contiadé de entrega. Nao
procura na diferenciagdo uma vantagem competitiva.

- Mercadologica (Marketeer): busca aumentar ou estender os padrbes de
servigco ao cliente por meio da ampliagéo da linbgmdutos, obtencédo de
distribuicAo mais ampla e com qualidade, melhoraosena qualidade e
especificacao dos produtos oferecidos;

- Reformuladora (Reorganiser): classificagcdo adicionada pelo autor, nao
presente no estudo inicial de Roth e Miller. Pracardesenvolvimento de
novos processos de produgcdo para novos produtosn emanufatura
eficiente. A estratégia reformuladora parte deaod# longo prazo que leva
a manufatura de classe mundial, por meio do gasmito de elementos
tangiveis da estratégia de producdo: capacidadelagdes e gestdo de

tecnologia.
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- Inovadora (Innovator): é a sintese das estratégias mercadolégica e
reformuladoraDa énfase a qualidade e procura evitar a concoaréreto
preco, por meio da integracdo entre projeto, mam#ae apoio a
manufatura.

Ja Leong, Snyder e Ward (1990), apresentam do@elo® complementares
para a Estratégia de Producdo: o processo e ouclint® modelo de processo deve ser
utilizado para a definicdo dos objetivos a sererargjados. Ja o modelo de conteudo dara as
diretrizes indicando como alcancar esses objeti&dfsgura 2.3 procura resumir aquilo que
Leong, Snyder e Ward (1990) retrataram em seuoartig

Slack, Chambers e Johnston (2002), em relacéotratégia de Producao,
sugerem a mesma divisdo apresentada na figuradeS8ceeve: “A estratégia de producdao diz
respeito ao padrdo de decisGes e acdes estrat@gieadefine o papel, os objetivos e as
atividades da producdo. Como em qualquer tipo deatégia, podemos considerar seu
conteudo e seu processo separadamente, como segue:

- O conteudoda estratégia da producdo envolve decistes e aspesificas

gue estabelecem o papel, os objetivos e as atesdda producéao.

- Processoda estratégia da producdo é o método usado paduzir as

decisbes especificas de conteudo.”

Estratégia de
Manufatura
|

Formulacéo Implementagéo Prioridades Areas de
Competitivas Decisao

Qualidade Estrultural Infra-esltrutural
[ } [ ] ]

-Instalac¢des Industriais -Organizacgao
-Capacidade -Recursos Humanos
-Tecnologia -Geréncia da Qualidade
-Integracgédo Vertical -Relacéo c/ Fornecedores
-PCP

[ Flexibilidade ]-

[ Velocidade ]-

[ Confiabilidade ]-

[ Custos ]-

Figura 2.3 — Modelos complementares para a EsteatiegProducéo.
Fonte: adaptado de Leong, Snyder e Ward (19903pelPires (1995, p.48)
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Essa divisdo se faz necessaria uma vez que exisenitida diferenca nos
processos de pesquisa utilizados para estudarwaddesses modelos (CHU, 2002). Pires
(1995) argumenta inclusive que, na literatura,texisn consenso muito maior quando trata-
se do conteudo do que do processo. Leong, Snyd®ard (1990) afirmam ainda que o
processo tem sido negligenciado tanto conceituakngonanto empiricamente, 0 que nao
acontece com o contetdo. Para entender um pouce cadia um deles é valido um

aprofundamento sobre o assunto.

2.3.1 Processo

A primeira discussdo que se encontra ao pesquikse ® processo de uma
estratégia de producdo € sobre a maneira pelactpualeve ser conduzida. Skinner (1969),
Hayes e Wheelwright (1984), Fine e Hax (1985), Asde, Cleveland e Schroeder (1989),
Hill (1989) e Slack (1993), defendem uma condug@&océhquica, tendo como direcionador a
estratégia do negaocio.

E interessante analisar um pouco mais cuidadogeras propostas de Skinner
e Slack. A primeira por ser pioneira e precursas miodelos seguintes, e a segunda por sua
aplicabilidade pratica e por conter influéncias dsidos anteriores de outros autores.

MODELO DE SKINNER

Composta por quinze etapas, conforme pode s&r na figura 2.4, o processo
inicia-se por meio de andlise da situacdo competitia empresa, que juntamente com o
inventario da organizagao ira gerar a estratégipotativa que guiara as acdes da empresa e
consequentemente da funcdo manufatura.

Por meio de estudos relativos as restricbes ecica8 e tecnoldgicas
existentes na industria pode-se obter o entendamdas problemas e oportunidades da
operacgdo, e entdo definir as suas tarefas esgexcffara o atendimento da particular estratégia
competitiva. Nesse momento a geréncia de opergédpsede definir os requisitos infra-
estruturais (processos, produtos, plantas, equip@siesistemas de controle, organizacao
administrativa, etc.) necessarios. Para finalizamadelo, o autor propde uma série de

procedimentos de controle e realimentacao, alénaisses dperformance
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FATORES INDUSTRIAIS
1 - Situacdo Competitiva 5 — Econbmicos 6 — Tecnologia
NUmero Estrutura de custos Processos
Tipo dos Chave custos-margens Equipamentos
Recursos competidores Estrgtgra industrial Determ|_nantes criticos
Natureza Flexibilidade de custo Materiais
Tendénci Mudanca de volume Tendéncias
Mudanca de produto
Estratégias e taticas de Concepcao da tendéncid
competicdo de custo normal
I 5 |
4 — Tarefas da Funcao 8 — Politicas de Manufatura da
Manufatura da Empresa
Empresa Extensé&o do processo
v - Produtividade — Escala do processo
N 3 — Estratégia _r Servigo Escolha do processo e equipamengo
Corporativa Qualidade \ Localizacéo da planta
Retorno do investimento Determinac&o do controle de -
4 elementos criticos -

Sistemas de controle
Organizacgédo gerencial

2 — Inventério 7 — Avaliagao

da Empresa Habilidades e recursos
Habilidades da empresa
Recursos
Objetivos
Proqlutos 9 — Requerimentos para serem encontrados pelos getes e
Equipamentos . . <
vice-presidente de manufatura
Processos
Experiéncia
tecnica 10 — Sistemas e 11 — Controle de 12 — Operacdes de
5 procedimentos manufatura manufatura
de manufatura
v
13 — Resultados
Produtividade
»  Servico <
Qualidade
Retorno do investimento
14— Retorno 15- Retorno

Figura 2.4 — Processo de determinacao da politicaahufatura.
Fonte: Skinner (1969, p.143)

MODELO DE SLACK
Slack (1993) prop6e um modelo que ele propriduiat de metodologia de
gap que possui basicamente quatro passos: primeue-gke elaborar o cenario ideal que a

empresa almeja; em seguida efetua-se uma anéksedrda organizacdo; a diferenca entre o
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real e o ideal é justamenteggap d4 nome ao modelo; por ultimo sao decididas asigades
e a forma de implementéa-las. A seguir sera detalbada um desses passos.

Passo 1 — Estabelecimento dos objetivos da manuwifiat
De acordo com Nogueira (2002), o processo denigab dos objetivos deve
envolver todas as partes relacionadas (marketiagufatura, desenvolvimento de produtos,
etc.) e o resultado deve ser um conjunto priorizddoobjetivos de desempenho. Esses
objetivos deveriam ser determinados pelas neceesdios consumidores.
Para auxiliar nessa tarefa, Slack (1993) sugarglizacdo de uma escala de
importancia relativa dos objetivos de nove pontessa escala ainda seria dividida em 3
partes de acordo com a classificacdo dos obje#iros
- Ganhadores de pedido:objetivos decisivos do ponto de vista do cliente,
agueles que fazem a diferenca e determinam a opeadescolha do
consumidor. (de 1 a 3 pontos na escala)
- Qualificadores: objetivos minimos, sem 0s quais 0s clientes secpgtam
optar pelo produto/servi¢co da organizacao. (dé4antos na escala)
- Menos importantes: objetivos que compde o produto/servico da empresa,
mas perde praticamente toda sua importancia em a@aggn com O0S
demais. (de 7 a 9 pontos na escala)

Passo 2 — Avaliacédo do desempenho real da funcaamfatura

Slack (1993) acredita que somente é possivel avalisituacdo interna da
organizacdo se comparda-las aos concorrentes diftosmente o autor sugere uma escala
de nove pontos dividas em trés grupos:

- Melhor: desempenho superior aos concorrentes (de 1 at8goa escala).

- Igual: desempenho semelhante aos concorrentes (depdrad®s na escala).

- Pior: desempenho inferior aos concorrentes (de 7 aatbpma escala).

Passo 3 — Priorizar através da lacuna importancidesempenho

Também conhecida como matriz importancia/desempeskte ferramenta é
muitas vezes confundida com o proprio modelo. Tsatale uma aplicagdo pratica que de
forma ilustrada consegue fornecer informacgdes safigpara a tomada de deciséo.

A matriz (figura 2.5) leva em consideracao aslesccitadas anteriormente nos

passos iniciais. A importancia é delimitada pelam#@ como os clientes entendem cada
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objetivo (passo 1). O desempenho indica como céjetivo esta sendo trabalhado pela
empresa frente aos concorrentes (passo 2).

+ L
T Melhor Exce% /
o do que 2 g 3
1§ ¢ 3 | equado
8 4[4 T
E <
HImIE — B
% § mesmo 6 - T
20 ¢ =
© 7
3 f | Melhoramento | 4
al i 8 | Aca |
o Pior | Acdo Urgente |
do que 9 /
¢ 9 8 7/ 6 5 4 3 2 1

Menos - Ganhador
<4 —p ualificador <+ —p
Importante de Pedidos

Importancia para
0s Consumidores

Figura 2.5 — Matriz Importancia X Desempenho.
Fonte: Slack (1993, p.1¢

Como pode ser visto na figura 2.5, a matriz éddia em quatro zonas, a

saber:

- Zona de acao urgenteg aqui, nos objetivos de desempenho que ocuparem
essa faixa da matriz, que a empresa deve mantefoseu Nesse espaco
encontram-se 0s objetivos mais importantes do pbatasta do cliente e ao
mesmo tempo aqueles que possuem um desempenhaorinfers
concorrentes. Deve-se aplicar todos os esforcosiygs para migrar
urgentemente as caracteristicas que ali se looalip@lo menos, para a
préxima zona.

- Zona de melhoria: localizada imediatamente abaixo da linha de minimo
desempenho, é uma regido que apesar de ndo éstat&da pode por meio
de um esfor¢co pequeno atingir patamares bem melhene suma, precisa e

pode ser melhorado.
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- Zona apropriada: area ideal para abrigar os objetivos de desempdaho
organizacdo. Nesse espaco concentram-se as cisteger de grande
importancia para os clientes e é exatamente nesgase demonstra estar
superior a concorréncia. Deve-se garantir que t@ges aplicados para
obter essa posi¢cédo sejam mantidos.

- Zona de excessoos objetivos de desempenho que se concentraresa nes
area nao terdo prioridade, isto €, tratam-se dactaisticas em que a
empresa possui 6timo desempenho e/ou n&o sao @esportancia para 0s
clientes. Nesse caso é valido verificar se alguours® utilizado para
garantir aperformancendao poderia ser deslocado para alguma atividade

mais essencial.

Passo 4 — Desenvolver planos de agao

Até o momento o processo descrito preocupou-sielentificar os objetivos de
desempenho que devem ser trabalhados para obtenelinarperformanceporém ainda nao
forneceu nenhuma indicacao das atividades que dsgedesenvolvidas para que esse ganho
seja alcangado.

Uma abordagem util poderia ser o exame das irdlaénque cada area de
atividade tem sobre cada caracteristica a ser Iti@de Isto significa perguntar que
contribuicdo para o melhoramento poderia ser désivde mudancas: na tecnologia de
processos da operacdo; na organizacdo da operagéo desenvolvimento de recursos
humanos; na rede de suprimentos da operacéo,elamtermos do fluxo de informagdo como
do fluxo de material.

A estrutura hierarquica defendida pelos autorémdos serda a forma usual
aceita por esta pesquisa quando tratar desse Ror&m nem todos aqueles que estudam o
assunto concordam com essa Vvisdo, como é o0 casomde publicagcdo posterior de
Wheelwright e Hayes (1985) que sugere que em utnacsio instavel as capacidades da
manufatura poderiam até influenciar a estratégiaeg@cio da empresa.

Procurando sintetizar as varias propostas, Le@myder e Ward (1990)
desenvolveram o esquema mostrado na figura 2.6.aéd@do com esse esquema, a
implementacéo da estratégia funcional € tdo imptetquanto a sua formulacao, e para que o
conjunto formulacdo/implementacdo consiga viabidsm é necessario, nho minimo, a

existéncia de algumas capacidades basicas. Osestmtificam que, em todo caso, as
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capacidades podem surgir sem nenhum planejameétio pespecifico, uma vez que elas

podem ser aprendidas pela estrutura organizacianalportanto podem ser estudadas
separadamente.

AMBIENTE EXTERNC

FRONTEIRA 1
\
ESTRATEGIA CORPORATIV/ [«
A
\
ESTRATEGIA DA UNIDADE DE NEGOCIO! |«
A
y
FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS FUNCIONAIS
Manufatur: [« » Outras Areas Funcion:
A A
\J Y
IMPLEMENTACAO
Manufatur: [« »  Outras Areas Funcion:
A A
\J Y
CAPACIDADES
Manufatur: [«—| Outras Areas Funcion:
A
\
MELHORIA DOS PRODUTO:
A
\

-« Medidas de Desempenho Inter
A

\
Performance de Merca

Figura 2.6 — Modelo Predominante de Processo tlatégia de Producéo.
Fonte: Leong, Snyder e Ward (1990, p.111)
O esquema proposto faz referéncia a outro pamttodsenso entre 0s autores,
gue é a necessidade de se avaliar a estratédielestda frente ao mercado, verificando se a
vantagem desejada foi realmente conseguida. Cad@ato deve-se repetir 0S passos.
Outra contribuicdo interessante sobre o proceasesttatégia de producédo é
dada por Hill (1993) que apresenta uma metodologgseada em cinco etapas:

- Etapa 1. encontrar os objetivos da corporacéo;
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- Etapa 2: estabelecer uma estratégia de marketing que badcpamcar esses
objetivos;

- Etapa 3: analisar como os produtos/servicos obterdo vamtagenpetitiva,

- Etapa 4: definir o processo de producao desses produtos;

- Etapa 5: fornecer a infra-estrutura necessaria para suptaitaprocessos.

2.3.2 Conteuido

Conforme relatado anteriormente e esquematizadigura 2.3, o contetdo de
uma estratégia de producéo envolve decisfes e agpesificas que estabelecem o papel, os
objetivos e as atividades da producéo, e englatia ts prioridades competitivas quanto as
areas de deciséo estruturais e infra-estruturais.

O resultado de um estudo detalhado e interatintreeas prioridades
competitivas e as areas de decisdo consiste nelmintde uma estratégia de producéo
(VANALLE, 1995).

PRIORIDADES COMPETITIVAS

Apesar de recente, o termo “prioridade competitindd € uma inovagao
quando o assunto é desempenho da funcdo manufadafarme relata Pires (1995), autores
como Ferdows et al. (1986) ja tratavam do tema é@dh passada, assim como Skinner
(1969) em seu trabalho pioneiro sobre estratégigprdelucdo. Também ndo deve ser
confundido com as estratégias competitivas gerenencionadas anteriormente. Trata-se de
um conjunto consistente de prioridades ou metas ayietardo 0s programas a serem
implementados pela fungcdo manufatura de uma emftéd#ld, 2002). De acordo com Slack,
Chambers e Johnston (2002), no nivel operacionakcéssario um conjunto de objetivos
mais estritamente definidos, aos quais ele chanalgjetivos de desempenho”.

Na literatura ndo existe um consenso sobre quaiessas prioridades, porém
elas também né&o diferem muito de um autor parapgtre apesar de darem nomes diferentes
acabam referenciando-se as mesmas caracteristiansn (1993) apurou que grande parte
dos estudiosos sobre o assunto concentram-se eno guiridades principaisqualidade
entrega flexibilidade e custa A essas ele também acrescenta uma quinta, acquasidera
indispensavel, que chamou skrvicos

QUALIDADE: conforme define Leong, Snyder e Ward (1990) tratata
“manufatura dos produtos com qualidade elevada &rdpa de desempenho”. Slack,
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Chambers e Johnston (2002) definem qualidade cdazer‘certo as coisas” e ressalta que
cada coisa possui a sua propria maneira de sexr feitretamente. Garvin (1987) da
importante contribuicdo ao tema, fazendo inclusive relato histérico sobre a crescente
importancia que essa prioridade vem obtendo nos aecentes e a subdivide em oito
dimensbes: desempenho, caracteristicas, confiatdid conformidade, durabilidade,
assisténcia técnica, estética e qualidade percebida

E possivel sintetizar essas diferentes visées sohumlidade e defini-la como

sendo a&onformidade com as expectativas dos consumiditusrada pela figura 2.7.

Expectativa do cliente quanto Percepcao do cliente quanto ao
ao produto/servico. produto/servico recebido.

Comparacé

ag

QUALIDADE PERCEBIDA
PELO CLIENTE

Figura 2.7 — Qualidade em produtos/servicos.
Fonte: Gianesi e Corréa (1994, p.196)

ENTREGA: Slack, Chambers e Johnston (2002) preferem digidem
velocidadee confiabilidade seguindo a mesma linha de raciocinio de Leongd&ne Ward
(1990). Isso significa dizer que a entrega temspreconcluida no momento acordado com o
cliente (confiabilidade); desde que o periodo dapte entre o pedido do cliente e esse
momento da entrega n&o seja demasiadamente loeigaiflade).

Pires (1995) atenta o fato de que ultimamente odesmpo como forma de
obtencdo de vantagem competitiva tem sido extremimienportante. “A utilizacdo do
tempo como uma arma competitiva esta intimamergadé a flexibilidade/velocidade
conseguida pela empresa na implementacao de novhstps”.

Nogueira (2002) relaciona alguns itens que estdopoeendidos por essa
caracteristica: precisdo, completude, confiabikgad disponibilidade, velocidade,
disponibilidade de informacéo, qualidade, facilelatt emissdo de pedido, flexibilidade na

emissao de pedido, flexibilidade de transportecéidade de retorno.
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FLEXIBILIDADE: talvez seja a prioridade mais estudada dentre as
relacionadas. Diz respeito a capacidade que a smpeen de mudar aquilo que estd sendo
produzido ou mesmo projetado. Normalmente falaesdwhs dimensdesjix (Qquantidade de
produtos diferentes) e volume (quantidades de posdiguais). Nogueira (2002) divide a
flexibilidade em trés grandes grupos: produto, naie processo.

Flexibilidade de produtgpode ser entendida como a habilidade da empresa de
desenvolver novos produtos condizentes com a ridadss do mercado; permitir a
intervencao do cliente para fazer ajustes de getesse; ou até mesmo transformar produtos
obsoletos.

Diz-se que uma empresa teffexibilidade de volumeguando ela possui a
capacidade de produzir produtos em diferentes mlamids, de algumas unidades a grandes
lotes, e consegue reagir rapida e eficientemeunte arro interno de previsao.

Em relacdo dlexibilidade de process@odemos dizer que € conseguida por
meio da capacidade de produzir diferentes prodotms a mesma estrutura ou 0 mesmo
produto com estruturas diferentes, o que incluioassipilidade de alteracdo do roteiro de
producao, dos materiais envolvidos e do sequenainuas ordens de producéo.

CUSTOS: pode-se dizer que essa € a estratégia competitiisaantiga para a
manufatura. Henry Ford utilizou conceitos de AdamitB e Taylor para conceber sua
indUstria de maneira a produzir com eficiéncia dausto, e teve grande sucesso por um
longo periodo.

Garvin (1993) subdivide custos em trés tipos: @ush® aquisicdo do produto
(custo inicial); custo de utilizacdo do produto Sfocu operacional); e custo para manter o
produto em perfeito funcionamento (custo de margdien

Segundo Pires (1995), para alcancar excelénciausto,aima empresa precisa
focar principalmente trés conceitos classicos daufiedura:economia de escalaurva de
aprendizadoe produtividade Isso significa que quanto maior for a quantidddeprodutos
iguais que uma fabrica produz, menor sera seu,cosi® obtém-se alta escala, experiéncia e
consequentemente o indice de falha e paradas sgt@ pequeno, ou mesmo inexistente.
Entretanto, em virtude da alta exigéncia do condammoderno, dificilmente isso seria
possivel.

SERVICOS: essa prioridade refere-se aos beneficios néo disigoe
indiretamente acompanham o produto, e que 0 codsun@spera ter ao seu dispor no

momento em que desejifogueira (2002) os divide em:
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- Apoio ao cliente:fornecimento de assisténcia técnica de forma aapid
eficiente;

- Apoio as vendasfornecimento de todo tipo de informacdo necessawia
consumidor para que ele saiba exatamente o qu@ aslguirindo;

- Resolucdo de problemaantecipa¢do as possiveis necessidades dos clientes
por meio da melhoria da qualidade dos produtosteadiss ou até mesmo
pelo desenvolvimento de novos modelos;

- Informacédo: fornecimento de dados criticos referentes a mamafados
produtos para guarnecer a equipe interna ou tambera aumentar a
competitividade dos proprios clientes.

Existem outras prioridades competitivas, descrpias outros autores, que
apesar de ndo estarem sendo consideradas num rprinmstante, estdo presentes
implicitamente na relagdo descrita acima, e meretestaque.

Leong, Snyder e Ward (1990) inclaovagdoem sua relacdo, referenciando a
capacidade da empresa de lancar novos produtascesgps de acordo com as necessidades
de seus consumidores. Nogueira (2002) observa queinGndo deixa de considerar a
capacidade de a empresa introduzir novos prodeto® ema dimensao competitiva, apenas
considera este aspecto por meio de uma subdivig@ochama de “flexibilidade de novos
produtos”.

Slack, Chambers e Johnston (2002), por sua veeremga seguinte lista, que
chama de objetivos de desempenhmstos qualidade velocidade flexibilidade e
confiabilidade Entretanto verificando a definicdo dada a cada wessas dimensodes e
principalmente ao conjunto formado, pode-se afirgae inovacdo e servico, que nao
aparecem na listagem, sédo justamente o desempénb@d@o por sua teoria. Por serem as
prioridades competitivas de melhor compreensédo e rempresarial esta pesquisa ira
utilizar-se dessa lista para a elaboracdo e aglicalps questionérios préaticos (estudo de
caso).

Outra discussdo que nesse ponto vale ressaltacognpatibilidade entre as
prioridades competitivagra@de-of). Novamente foi Skinner, que em 1974, em um aidge
tratava sobre as “empresas focadas”, chamou a&atepgra o assunto. Naquela época
argumentou que a noc¢ao de que uma boa fabricaetaague opera com baixos custos pode
ser desastrosa se a empresa sacrificar outrasdpdes competitivas, como a qualidade, a

flexibilidade, servicos e entregas (SKINNER, 19Apartir dessa afirmacao, pesquisadores
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discorrem até hoje sobre a veracidade ou ndo de quierizacdo de um aspecto inviabiliza
outro.

Wassenhove e Corbett (1993) defendem que, na erdamive uma ma
interpretacdo daquilo que Skinner (1974) estavg@rdo. Na opinido deles ndo existe
incompatibilidade, mas sim uma escala de peso® asgrioridades devem ser colocadas em
ordem de importadncia em cada circunstancia espactiisse mesmo ponto de vista ja havia
sido defendido por Ferdows e De Meyer (1990) coommclusdo de uma pesquisa empirica
realizada anteriormente, quando algumas empresssaren ser capazes de sairem-se bem
em mais de um quesito. Como consequéncia dessghtvatls autores sugerem o modelo do

“cone de areia”, representado na figura 2.8.

Flexibilidade

Qualidade

Figura 2.8 — Modelo do “Cone de Areia”.
Fonte: Ferdows e De Meyer (1990, p.175)

Esse modelo sugere uma hierarquia entre as pri@sdanicialmente atentando
para melhorias na qualidade, seguida das entrégaiilidade e por ultimo atacando os
custos. Segundo eles, uma melhoria no aspectoicantesiria automaticamente alguma
melhoria no aspecto subsequente. Portanto qualgekroria em qualidade tem um reflexo
positivo nas entregas; que por sua vez tambémtagflesitivamente em flexibilidade. A
melhoria nesse conjunto todo tras significativasigées de custos.

Pires (1995) lembra que apesar desse modelo tewvaidiado por meio de um
estudo de caso, existe a ressalva de que alémroeilagdes nem sempre poderem ser
respeitadas, existe uma grande dinamizagéo emtse e&2h que uma vez alterado o contexto,
as relacdes vigentes ou até mesmo com o simplesrpdes anos, a hierarquia pode ser

quebrada e reconstruida de outra forma.

AREAS DE DECISAO
Para que as prioridades competitivas da manafaeiefetivem sdo necessarias

algumas decisbes referentes aos métodos e procdespsoducdo que convencionou-se
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chamar de areas de decisdo. De acordo com Nod@6ba), jA em seu pioneiro artigo sobre
estratégia de producdo, Skinner sugere cinco &leaslecisdo: planta e equipamento;
planejamento e controle da producdo; mao-de-obesteitura administrativa; projeto do

produto/engenharia; e organizacdo e administracao.

Quadro 2.2 — Conteldo das estratégias de prodogamaracéo das categorias de deciséo estratégica.

Skinner Hayes g Buffa Fine e Hax
Wheelwright
Estrutural = Capacidade = Localizacdode |= Capacidade
Capacidade
= Instalacdo e = Instalagbes = Instalagbes
Equipamento
= Tecnologia = Tecnologia de =  Processos €
Processo de Tecnologiag
Produto
= Integracdo = Estratégia de
Vertical suprimento e
Integracéo
Vertical
Infra- » Planejamentoe |*= Planejamentoe |= Implicacdes
Estrutural Controle da Controle da Estratégicas das
Producéo Producéao Decisbes
Operacionais
= Qualidade = Qualidade
de Produto

= Organizacdoe |= Organizagéo
Gerenciamento

= Trabalho e = Forcade = Forca de Trabalhp= Recursos
Equipe Trabalho e Humanos
desenvolvimento
de tarefas
= Desenvolvimentg = Desenvolvimento= Posicdo do = Escopo de
de Produto / de Produto Sistema de Novos
Engenharia Producéo Produtos
= Sistemas de
Medicdo de
Performance

Fonte: Leong, Snyder e Ward (1990, p.113)

Wheelwright (1984) foi outro autor que muito adloi com pesquisas sobre as
areas de decisdo da manufatura. Nesse artigo a&msuderir oito areas de decisdo
(instalacbes, capacidade, integracdo vertical, otegra, recursos humanos, qualidade,
planejamento e controle da producdo e organizagiohém propde uma divisdo em duas
categoriasestruturais que dizem respeito principalmente as decisdestquainvestimentos
na planta, equipamentos e tecnologiarfe-estruturais que afetam diretamente as pessoas e

0s sistemas de trabalho.
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Essa categorizacéo foi bem recebida pelos estidisdema que passaram a
utilizad-la em seus trabalhos, nos quais acrescendémminuem ou substituem as areas de
decisdo, porém sempre mantendo as categorias, romnfaemonstra o levantamento
realizado por Leong, Snyder e Ward (1990) trangpalsaixo (quadro 2.2).

Esta pesquisa ird considerar como areas de dexmsétas descritas por Fine e
Hax (1985) e mencionadas anteriormente, conforguedi2.3, baseado no que descreve Pires
(1995). Dessa forma dividimos as quest@siruturais em: Instalacdes Capacidade
Tecnologiae Integracéo Vertical Entre as questd@sfra-estruturais teremosQOrganizacao
Recursos HumanpsQualidade Relacionamento com Fornecedores Planejamento e
Controle da Producao (PCP)

INSTALACOES: “As decisdes relativas as instalacbes sio tipiotende
longo prazo e dizem respeito, principalmente, alipacdo geografica da industria, ao seu
tamanho, ao semix de produtos, aos seus processos produtivos, amieue de producéo e
ao grau de especializacao/focalizagdo de seusspecprodutivos” (PIRES, 1995, pag. 77).
Para Slack, Chambers e Johnston (2002), o objelavalecisdo sobre a localizacdo das
instalacGes exige equilibrio entre os custos deagge, o0 servi¢o prestado e a receita obtida.

Para tomar uma decisdo desse porte, as induswismmdestar atentas aos
servicos complementares necessarios oferecidosuacedor. E importante a disponibilidade
de fornecedores, mao-de-obra especializada, isfratara, e dependendo do negdcio
envolvido, até mesmo a proximidade dos clientestede;oes politicas também séo de suma
importancia, principalmente no que se refere alagio fiscal e ambiental. Além, é claro, de
contar com o apoio da comunidade local.

Esse fato explica o surgimento dos “poélos industrigue séo regides que se
especializam na manufatura de um determinado gpgaraduto e que acaba atraindo cada vez
mais empresas do mesmo setor por ter criado abradicdes favoraveis (fornecedores, mao-
de-obra, clientes, etc.). Para Porter (1990) alémed o funcionamento facilitado pelas
condi¢cbes existentes, as industrias dentro de ul pdam uma competicdo positiva
desenvolvendo-se continuamente.

CAPACIDADE: Capacidade trata tanto das decisbes sobre querdozir,
assim como de decisdes sobre quais os tipos datpsodue serdo produzidos, referenciados
em termos de necessidade de mercado e possibitelauEogica da propria industria.

Considerando que quase todas as operacOes apresamtacoes na demanda
conforme influéncia externa ao sistema consider@aora (2000) afirma que as decisdes de

capacidade podem envolver: subcontratacédo, aunrar@mental de capacidade, aumento do
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namero de turnos e perda temporaria de mercadarisdeonsiderar também a subutilizagédo
temporéria da fabrica ou mesmo a criagdo de uméigaolde estocagem que faca a
armazenagem funcionar como um pulmao.

TECNOLOGIA: A tecnologia engloba maquinas, equipamentos @siispos
utilizados pela manufatura que ajudam a transfommegteriais, informacgdes e consumidores
(no caso de servi¢cos) de forma a agregar valangiabs objetivos estratégicos da producao
(SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON, 2002).

No que se refere a transformacdo de materiais, fl@sta pesquisa, Slack,
Chambers e Johnston (2002) continuam construindotesoria e afirma que todo produto
necessita de tecnologia para ser manufaturadoclassifica desde a mais simples até a mais
sofisticada.

- Maquina-Ferramenta de Comando Numérico:sdo maquinas flexiveis,
capaz de produzir diversos tipos de produtos dedaamm a habilidade do
operador, porém nao possui uma alta produtividade;

- Rob6 Industrial: sdo maquinas que copiam movimentos basicos dos
trabalhadores por meio de programacdo computacio@amo os
movimentos séo limitados, sdo utilizados para q@es especificas, ou em
casos onde o operador trabalha sob riscos de éesden

- Veiculos Guiados Automaticamente (AGV).utilizados basicamente para
movimentacdo de materiais, movem-se por trilhas nédps e séo
controlados por computador.

- Sistema Flexivel de Manufatura (FMS): integrando as tecnologias
anteriores € capaz de produzir componentes simgd®s intervencdo
humana. Como possui um alto custo de implementagéee ter
produtividade elevadissima dedicando-se a processpstitivos (alto
volume e baixa variedade).

- Manufatura Integrada por Computador (CIM): integra as demais
tecnologias com projeto (CAD) e gestdo (programaga@oregamento e
monitoramento). Dessa forma consegue produzir entdgntemente pecas
de maior complexidade.

Como é possivel perceber, a escolha da tecnoletirith as decisées sobre volume e
variedade de producédo. Slack, Chambers e John&002) procuraram traduzir esse

relacionamento pela figura 2.9.
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Figura 2.9 — As caracteristicas de volume-variedidetecnologias de manufatura.
Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2002, p.248)

E interessante confrontar esse relacionamentoaomatriz produto-processo
proposto por Hayes e Wheelwright (1984) representsaa figura 2.10. Torna-se possivel
perceber que a decisédo sobre tecnologia tambémitiebs processos produtivos. Vale frisar
que todas essas acoes estdo interligadas e detsralegadas com a estratégia de producao

para nao inviabilizar sua concretizagéo.

Product Structure

4. Alto volume,
Padronizacéo e
commodity

1. Baixo volume e
padronizagédo

2. Mdltiplos produtos e
baixo volume

3. Alguns produtos
principais e alto volume

1. Tarefa

Grafica Nenhum
comercial

2. Lote

Equipamento

pesado

3. Linha de
montagem

Process Structure

4. Fluxo
continuo

Montagem
automotiva

™~

Refinaria
Nenhum

Figura 2.10 — Matriz produto-processo.
Fonte: Hayes e Wheelwright, 1979, p.128.
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INTEGRACAO VERTICAL: Pires (1995) define as decisbes sobre
integracdo vertical como sendo aquelas relativaguaoa empresa ir4 produzir internamente,
ao que ela ira comprar de terceiros e a politicaatepras a ser implementada. A decisao
entre comprar ou fazer de ser relacionada tantereberiais quanto aos sistemas e servicos
necessarios para o bom funcionamento da operagéo.

Hayes e Wheelwright (1984) define trés principaisaveis que sdo atuantes
diretos da integracéo vertical:

- Direcédo: a decisdo de assumir atividades pode ser tantdire@do dos

fornecedores (integracdo a montante), quando aesapassa a produzir
aquilo que antes adquiria pronto, como na dire@@catlentes (integracao a
jusante), quando a empresa passa a ser respopsayelrte da distribuicao
de seus produtos que antes estavam na mao dedsréessumir as funcdes
dos fornecedores é importante quando 0s insumoscsi#mais para a

atividade (induUstria metallrgica), ja ser respoakavwor atividades de
distribuicdo € indicado para empresas que necesd#a seus produtos
disponiveis para o consumo em grande quantidadearmdes locais

(industria alimenticia).

- Amplitude: quando decide-se por integrar internamente atieislae outros
atores do processo € necessario vislumbrar atépqunt da cadeia é
interessante chegar. Uma empresa totalmente idgégesn a vantagem de
nao depender de outras, uma vez que essa depengédei gerar problemas
principalmente em relacdo a custo, qualidade euptidade. Porém isso
acarreta numa empresa robusta que muitas vezemsderfenta nas suas
decisfes mais estratégicas. Do outro lado, umaesapque possui grande
parte de suas atividades em poder de terceirosaafe ser geralmente agil,
flexivel e criativa, pode sofrer pressdes de foedeces e/ou clientes e até
perder o dominio da situacgao.

- Equilibrio: define-se uma rede equilibrada como aquela em apie
necessidades da etapa seguinte sdo supridas pel@racom exatiddo, ou
seja, sem sobras ou faltas. Quando numa rede ésagice adquirir
componentes de fontes externas ou verifica-se stéexia de estoque
intermediario, diz-se que a rede esta desequilbrad obtencdo desse
equilibrio € uma das grandes dificuldades da mamafao que acaba

gerando estoques ou trabalhos extras, entre @aisss.
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ORGANIZACAO: refere-se, principalmente, & estrutura organizetio
presente na empresa, ou seja, quantidade de hieedsquicos, desenhos da estrutura (linha,
projeto, matriz), nivel de centralizacdo, estilolideranca, organizacdo do trabalho, entre
outros.

Tradicionalmente as empresas industriais sempszativ uma estrutura em
linha, mas ultimamente outras formas experimeri@ais propagado-se, como 0os chamados
grupos semi-autbnomos, onde profissionais assumeon@ando integral de uma parte da
producao evitando processos rotineiros, cansagvidasmotivantes. Ou a estrutura por linha
de produto, que trata-se de fabricas independesérad da fabrica, muito utilizado por
empresas que produzem diversos produtos utilizaaddas mesmas instalacbes (PIRES,
1995).

A estrutura e organizacdo dos sistemas produtiées bsofrido varias
transformacdes desde os primeiros estudos feito&gam Smith em sua obRiqueza das
Nacdesde 1746. Juntamente com o surgimento de novasltggas, a especializagdo da
mao-de-obra e as significativas alteracbes no rdercansumidor, os trabalhadores também
tornaram-se mais exigentes e praticamente obrigaaanempresas a adaptar-se a nova

realidade. A figura 2.11 retrata de maneira sintda®dis mudancas cronoldgicas referidas.

1900

Divisdo do Trabalho

(Smith) Administracao

Cientifica (Taylor)

1950

Abordagem
Comportamental

Trabalho 1970

Flexivel Trabalho em

Equipe

1980

2000

Figura 2.11 — Cronologia das diferentes abordagars o projeto de trabalho.
Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2002, p.278)
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RECURSOS HUMANOS: contratacdo de funcionérios, politica de cargos e
salérios, treinamentos, condi¢cdes favordveis pageracdo de motivacdo e avaliacdo de
desempenho séo as principais decisdes inerentekl atNos ultimos anos, pode-se dizer que
existe dentro do ambiente industrial uma opiniéoegalizada de que os recursos humanos
sdo 0s mais importantes e os mais dificeis bensremsadministrados na empresa. Dai,
conceber procedimentos de sucesso para questdesasolistadas no inicio deste paragrafo,
pode se constituir numa tarefa complexa” (PIRES519.93).

Da mesma forma que o decorrer do tempo e o delsemento das atividades
industriais trouxeram mudancgas as formas de orgefizempresarial, mostradas pela figura
2.11, os recursos humanos envolvidos também tnanafam-se. Hoffman e Kaplinsky
(1988) divide a linha do tempo em trés épocas:

- Manufatura (até 1770): quando a méo-de-obra era responsavel por todas as

etapas de producdo, portanto especializada e dlexiv

- Magquinofatura (de 1770 a 1980)guando predominou a diviséo do trabalho

e os trabalhadores exerciam atividades rotineirasleepouco cunho
intelectual.

- Sistemofatura (a partir de 1980): quando estamos presenciando a

necessidade por uma méo-de-obra altamente espadalimultifuncional e

intelectualizada.

Para

Técito Explicito

Aprendendo da
experiéncia

Articulando as
experiéncias em regras

Tacito Compreendendo 0 Bolar o conceito
contexto das geral de operagdes
operacdes
Socializagéo Externalizacéo
De
Refinar o conhecimento Combinando formalmente
pelo seu uso os resultados de andlise
Exp||'cito Experimentando Planejando e

refinando e
ajustando

Internalizagcéo

operacionalizando

Combinacgéo

Figura 2.12 — Criacdo de conhecimento.
Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2002, p.710)
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Essa alta carga intelectual necessaria aos hd@ies atuais tem gerado uma
nova preocupacao aos recursos humanos: a Gest@ordecimento. O RH das empresas
estdo sendo obrigados a criar mecanismos para qutecimento existente dentro das
organizacdes permanecam ali mesmo depois que abotatiores, os quais detém esse
conhecimento, ndo estejam mais presentes.

A grande dificuldade é que o conhecimento pode esglicito, de facil
transferéncia, ou implicito, ou seja, embebidonaividuo e sem a condicdo necessaria para a
existéncia de um processo formal para sua passageuniros. O processo de criagdo do
conhecimento implica mover-se entre o conhecimemiplicito e o explicito (SLACK,
CHAMBERS e JOHNSTON, 2002), conforme ilustra a fag@2.12. Porém, na pratica, essa
tomada de decisé@o nao é tao simples e requer andeghabilidade dos gerentes da area.

RELACAO COM FORNECEDORES: diz respeito a gestdo do
relacionamento com os fornecedores. Esta questd@msevidéncia nos ultimos anos devido
ao aumento das redes de relacionamentos em qugassas encontram-se envolvidas, como
afirma Pires (1995), as empresas estdo se tornead® vez mais montadoras e menos
fabricantes de seus componentes.

Corréa e Corréa (2004) descreve seis tipos dieseaie relacionamento com
fornecedores, desejaveis conforme as caractedspodprias dos agentes envolvidos na
negociacao:

- Mercado puro: envolve uma quantidade pequena de troca de inf@ma

geralmente limitada pela especificacdo, quantidpeo e preco. Esse tipo
de relacionamento atende compras ndo estratégickz eom que o
requisitante utilize o processo de cotagéo e temhtos fornecedores para a
mesma mercadoria. O preco é um fator de grande ritapma para a
escolha.

- Contratos de médios e longos prazos partir do momento que o custo de

troca de fornecedor passa a ter relevancia é usao&dmencontrada a
utilizacdo de contratos entre as empresas, assiduas partes passam a
contar com uma garantia maior que determina assedp relacionamento.
Os contratos deveriam tornar-se mais longos a raegi@d a dependéncia
entre 0s agentes aumentasse.

- Joint venture: nesse tipo de relacionamento, clientes e forneéesde unem

como se formassem uma empresa unica, dividindoogust receitas.

Geralmente sdo empregados em projetos com infoio determinado.
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- Parcerias estratégicas;para que uma parceria estratégica tenha sucesso é
necessario um alto nivel de comprometimento ergrpaates. A troca de
informacdo deve ser intensa, muitas vezes envolveimdormacoes
confidenciais, e por isso € necessario um alto geagonfianca. Para que
essa relacdo seja vantajosa para ambos, deve-se iteencdo de um
relacionamento de longo prazo.

- Parceria para desenvolvimento:para escapar da concorréncia do mercado
e criar um diferencial competitivo, o relacionanteabm o fornecedor pode
ser gerido no sentido de criar-se um produto dedeide exclusivamente
para satisfazer uma necessidade especifica daeclige o cliente conseguir
sobressair-se em seu mercado, seus fornecedoresieas serdo tambéem
beneficiados.

Geralmente o relacionamento com os fornecedoresntolado pelo agente

que possui maior poder dentro da negociagdo. Cleoptaindl (2002) procura resumir essa

questao por meio de uma esclarecedora ilustragaogf2.13).
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Baixa Alta
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Figura 2.13 — Efeito da interdependéncia nos retecnentos na cadeia de suprimentos.
Fonte: Chopra e Meindl (2002, p.384)

PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO (PCP): decisbes

referentes a maneira de atuar sobre os meios [@Fogqaya aumentar a eficiéncia e de cuidar
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para que os objetivos de producdo sejam plenamatrgecados para aumentar a eficicia sao
tipicamente responsabilidades do PCP (CHIAVENATQ)4).

Por ser este um trabalho cujo assunto princigar @abordado séo as atividades
de Planejamento e Controle da Producéo, a partprdeimo capitulo serdo detalhados os
seus varios aspectos, principalmente as politieasstbque (fazer-para-estoque, fazer-para-
pedido, montar-para-pedido, desenvolver-para-pg¢dide sistemas de administracdo da
producao (MRP, JIT, OPT); e as adequacdes entes sstemas e a estratégia de producéo.

2.4 ESTRATEGIA DE PRODUCAO BASEADA EM COMPETENCIAS

Nas ultimas décadas uma nova escola de pensartemtdnfluenciado a
concepcao da estratégia de producdo. Hoje é comdéiaade que ndo basta cada uma das
areas, isoladamente, terem exceléncia nas melpodtisas se a empresa nao estiver sendo
conduzida de forma global. Esse fato pode expbcarotivo porque empresas concorrentes
tém diferenteperformancedrente ao mercado, ou até mesmo porque grandessetEmtes
corporacdes acabaram sendo ultrapassadas por gnguses. O quadro 2.3 proposto por
Prahalad e Hamel (1990) demonstra a relagdo enttdegientes escolas de pensamento.

Encontrada na literatura sob a sigla RBRégource Based Vigwou seja, visao
baseada em recursos trata-se de uma teoria umdaatio recente que, segundo Collis e
Montgomery (1994) procura responder perguntas céomue alguns concorrentes Sao mais
lucrativos que outros? Como colocar em praticaéamidas competéncias essenciais? Como
desenvolver estratégias diversificadas que funaidne

Wernerfelt foi o primeiro a utilizar o termo RB\atiteratura em 1984, porém
antes disso Penrose (1959) ja havia entrado ndarewi mencionar que as empresas eram
conjuntos de recursos produtivos que, por decia@esnistrativas, sdo disponibilizados para
diferentes usuarios em diferentes momentos.

“A curto prazo, a competitividade de uma empresdesiva de seus atributos
de preco/desempenho em produtos existentes. Mablosviventes da primeira onda de
competicdo global estdo convergindo para padrGedases e formidaveis de custo de
produto e de qualidade — barreiras minimas patargeticdo continua, mas cada vez menos
como fontes de vantagem diferenciada. A longo prazeompetitividade deriva de uma
capacidade de formar, a custos menores e com rakisidade do que 0s concorrentes, as
competéncias essenciais que propiciam produtosngaepodem ser antecipados. As reais

fontes de vantagem devem ser encontradas na cagacida geréncia em consolidar
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tecnologias em ambito corporativo e nas habilidadiesproducdo em competéncias que
possibilitem negdcios individuais para se adaptarapidamente as oportunidades em
mutacdo” (PRAHALAD e HAMEL, 1990, p.89).

Quadro 2.3 — Dois conceitos da corporacdo: Unidsteatégica de Negocio (SBU) ou Competéncia Esaknci

Unidade estratégica deCompeténcia Essencial
negocio (SBU)

Base para a competicao Competitividade dos Competicao interempresaria
produtos de hoje para construir competéncias

Estrutura corporativa Carteira de negocios Carteira de competéncias,
relatados em termos produtos essenciais e negdcjios

mercado-produto

Status da unidade deA autonomia é sacrossanta;A SBU é um reservatorio
negocio SBU “possui” todos os potencial de competéncias

recursos a menos de dinhejessenciais

Alocacao de recursos Negdcios especificos sdo g Os negocios e as competéngias
unidade de analise; o capitabdo a unidade de analise; a alta
€ alocado negdcio a negdcigeréncia aloca o capital e 0s

talentos

Valor agregado da alta Otimizar retornos de capita| Enunciar a arquitetura
geréncia através da alocacao de estratégica e formar
capitais carreados entre os| competéncias para assegurar o

negocios futuro

Fonte: Prahalad e Hamel (1990, p.308)

Britto (2002) ressalta dois impactos dinamicospdacesso de gerenciamento
sobre o perfil de competéncias das empresas. ipomiz respeito ao fato de poder-se tanto
incrementar a capacitacao técnico-produtiva danizggdo a partir da ampliacdo das fontes
potenciais de aprendizado tecnologico, como explayportunidades tecnoldgicas e
mercadoldgicas atrativas em mercados em que aseténgas ja acumuladas representem
algum tipo de vantagem competitiva diferencial.

O segundo impacto advém da facilidade de recordg@o do perfil de

competéncias e de reorientacdo do processo dencesto em direcbes mais promissoras, 0
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que reduz o risco implicito na desestabilizacdontl@l de capacitacdo das empresas em

virtude de mudancas tecnologicas mais radicais.

Collis e Montgomery (1994) prop6em cinco difeesntestes para identificar se

um recurso pode realmente garantir diferencial aitiyo para a empresa, a saber:

Teste 1 — Inimitabilidade: o recurso deve ser Unico e casual, ndo é copiado
porque ndo é reconhecido. Além disso, deve seegidi por uma barreira
econbmica (investimento alto demais ou mercado dami@amente
pequeno).

Teste 2 — Durabilidade:para ter valor, o recurso deve ter uma vida longa
antes de poder ser copiado.

Teste 3 — Apropriacdo: 0 recurso tem que permitir ser apropriado pela
empresa, caso contrario torna-se efémero e namtgamacompetitividade
necessaria.

Teste 4 — Substituicdo:o recurso ndo poderia permitir urparformance
eficiente pela utilizagdo de outro recurso subistitu

Teste 5 — Competéncias Essenciai®s melhores recursos sao aqueles
vinculados as competéncias essenciais, o dificgkeneaso € identificar

corretamente quais sao as competéncias esserziaégdcio.

Toni e Tonchia (2003) defendem que nédo deve hawex escolha entre uma

ou outra “escola estratégica’. Segundo eles a mabcoolha para as empresas seria uma

integracdo entre as duas teorias. A teoria baseadacompeténcias (CT €ompetence

Theory), que representa uma estratégia mais recenteajeed® que a vantagem competitiva

€ encontrada internamente nas habilidades daquples compéem a organizacdo, se

responsabilizaria por localizar dentro da proprigoeesa 0S recursos essenciais necessarios

para enfrentar o mercado.

J& a teoria tradicional de Porter, chamada peldsres de organizacdo

industrial (IO —Industrial Organizatiol), que focaliza com maior énfase o ambiente extarno

empresa, se preocuparia em desvendar o mercadoacser atingido. O modelo imaginado

pelos autores € representado pela figura 2.14.

Na figura a estratégia tradicional é representddalado esquerdo pela

sequéncia 1-2-3-4. A estrutura da empresa, suggeda mercado e concorrentes, tem

resposta por meio da escolha de prioridades cotivpsti que por sua vez irdo conduzi-la a

uma determinadperformance
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Organizacgao Industrial Teoria das Competéncias

Recursos e

Competéncias
potenciais para [€—

lucratividade

—

Estratégia

Estrutura
Industrial

1
Politicas de :
gerenciamento | | @
de Recursos :

Escolhas de

Recursos
Competéncias

intervencao

Performances

Vantagem Competitiva

Figura 2.14 — Proposta de integracédo de IO e CT.
Fonte: Toni e Tonchia (2003, p.966)

Ja a estratégia baseada em competéncias, repdssent lado direito da figura
pela sequéncia A-B-C-D, tem inicio na andlise dampeténcias e recursos internos,
reconhecimento daqueles que supostamente séo iegsgracta 0 negocio e que ajudardo a
desenhar a estratégia empresarial, que por sudrdveieterminar o desempenho final da
organizacao.

“O modelo IO requer verificar a viabilidade dasopdades competitivas
considerando 0s recursos e competéncias existé&desiesma forma, o modelo CT precisa
adquirir, concentrar e conservar 0s recursos erfrago com os fatores chaves de sucesso
presentes no modelo I0” (TONI e TONCHIA, 2003, p26j/).

Prahalad e Hamel (1990) defendem inclusive queisdovbaseada em
competéncias tem forte influéncia sobre a manwdatitambém sobre seus sistemas de

administracdo, e vice-versa. “A tarefa de criar @artpuitetura estratégica forga a organizacéo



57

a identificar e a se comprometer com obrigacOasdas e de producdo por todas as unidades
estratégicas de negocios que fornecerdo uma distaritagem competitiva”. E continuam:
“...a fragmentacdo de competéncias essenciais-sernaevitdvel quando um sistema de
informacbes de uma empresa diversificada, os psadd&e comunicacbes, os planos de
carreiras, as recompensas gerenciais e processadegimvolvimento estratégicos nao
transcendem as linhas das unidades estratégiceegdeios (SBU’s)".

O conhecimento € atualmente visto como fator badeproducdo. Segundo
uma visdo econdmica classica os fatores de prodeg@no mao de obra, terra, recursos
naturais, capital e infra-estrutura. No entants fatores ndo podem mais ser considerados
fatores determinantes do sucesso de uma organjzagdonesmo de uma nacao. Em setores
sofisticados que séo pontos nevralgicos de umaoetaravancada, os fatores determinantes
nao sdo herdados, mas devem ser criados pela zagaai Estes fatores sdo, por exemplo,
recursos humanos habilitados, uma base cientifieeedciada (PORTER, 1999).

Ainda segundo Porter (1999), os fatdradicionais de producdo sdo menos
importantes do que a competéncia e habilidade,éstonhecimento, que uma empresa ou
uma nacgéo tem para transformar estes fatores edutpsoe servigos para o mercado.

Com base no que foi exposto, pode-se assumir ppr@, esta corrente de
pensamento, a lideranca de fabricacdo de prodesemeiais que direcionardo a estratégia de
producdo da empresa e seus componentes estruaurgifa-estruturais somente serao
conseguida se a empresa for concebida como umardué de competéncias essenciais
voltada para a formacdo de marcas que visem aragflo de uma economia de escopo.

Confrontados com as dificuldades impostas pelasdicbes instaveis da
economia, 0s gerentes de manufatura vém sentindo el@vada sensacdo de inseguranca
pessoal e organizacional que juntamente com o hecoimento de que as novas ferramentas
operacionais (NAOs)*, pelas quais tinham-se graregectativas, tém suas limitacdes, 0s
deverdo levar ao encontro de um novo e peculiaintempara o desenvolvimento de um
conjunto de operacdes associados ao rapido crescirda nova economia mundial (HAYES

et al., 2005).*NAO’S (new approaches to operations) € o termlizatio pelo autor para unificar siglas como: TQM
(total quality management); JIT (just in time); DHdesign for manufacturability); QFD (quality furat deployment);

QPD (quick product/process development); CIM (corapiritegrated manufacturing); entre outras

Hayes e Pisano (1996) enumeram algumas preocigatiss que 0s gerentes
de operacbes devem ter em mente para uma tomadiedsfo que poderd levar a
organizacdo a uma vantagem competitiva baseadapad manufatura:

- Ser diferente de seus concorrentes oferecendalalgo e de grande valor.
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- Decisbes como “producdo enxuta” ou “manufaturaselasiundial” sao
insuficientes e até simplistas (ndo basta sertftdo quanto”).

- As empresas devem ser capazes de fazer escolletecorsar capacidades
Unicas de operacao, praticamente impossivel densmpiadas.

- A nova “pegada” baseada em capacidades para aégsirae manufatura
nao apenas fornece novas perspectivas para prableordecidos, mas
também reafirma a importancia do papel da manwfatursugere novas
maneiras pelas quais a operacéo pode contriburgpancesso competitivo.

O papel do gestor de operacdes esta sendo colostaiida € dificil encontrar

consenso entre 0s autores sobre o caminho a spgém o sentimento de que a manufatura
€ capaz de gerar vantagem competitiva e trazep@rdsade a organizacdo é generalizado.

Este estudo pretende cooperar na busca por esgghcam

Este capitulo expdem o0s muitos assuntos envolvitsdiscussdo sobre
Estratégia de producdo e demonstra, por meio dassv@lacionamentos entre esses assuntos
e as funcdes cruciais da empresa, sua importaecamte a estratégia corporativa. Muito se
tem evoluido nesse aspecto desde a publicacddigo de Skinner, em 1969, porém ainda é
pouco diante da vastiddo dessa &area de atuac@cjpptimente no tocante as pesquisas
empiricas.

Muitos caminhos podem ser seguidos no sentidederdolver tais pesquisas,
aprofundando os estudos sobre um determinado tdpeste ponto em diante, este trabalho
ird especificar-se no assunto Planejamento e QerdeoProducéo, uma das importantes areas
infra-estruturais da manufatura e na opinido dester um dos interessantes caminhos a

percorrer.
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Capitulo 3 — Sistema de Gestdo Empresarial (SGE)

Este capitulo tem como objetivo apresentar o SestdenGestdo Empresarial
(SGE) e suas principais caracteristicas, uma vejuwpuamente com a estratégia de producéo,
trata-se do tema central da pesquisa.

Com esse intuito, sera descrita a forma como o S@Eoriginou, seu
funcionamento geral e ainda serdo relacionadosriasigmis modulos que o compde, de
acordo com a importancia para a proposta destalli@bTambém serd abordado o tema
“alinhamento estratégico” que vem sendo tratadospelstudiosos como uma importante

atividade entre as areas funcionais e a tecnottyiaformacao.

3.1 ORIGENS DO SGE

A APICS, American Production and Inventory Control Societyganizacao
americana que congrega praticos e académicos dadéreplanejamento, programacado e
controle da produgéo com o intuito de construir conceito fundamentado para o tema,
define o termo SGE da seguinte forma: “o SGE € extansédo do conceito de planejamento
de recursos de manufatura (MRP Il). Estes sistey@asos principais sistemas de transacoes
utilizados nas modernas plantas de manufatura qaaanatizar e integrar os processos de
administracdo de negodcios e de producdo. Registramaashsacdes, como por exemplo o
recebimento de estoque ou o processamento de wi®ia ale producdo, o sistema rastreia 0s
recursos usados na administracao financeira, defatama e de distribuicdo”.

Para alguns autores o sistema SGE é realmentecasto uma evolucdo dos
sistemas de administracdo da producédo MRIBtdrial Requirement Planninge MRP I
(Manufacturing Resource Plannipgsegundo Rondeau e Litteral (2001) sob uma petispe
histérica é (til observar a evolugéio desses sistehaossivel perceber 5 principais estagios:
(1) ponto de reabastecimento; (2) planejamento etzessidade de materiais (MRP); (3)
planejamento dos recursos da producao (MRP I[I);MRP Il com execucédo da producéo
(MES); e (5) sistema de gestdo empresarial (SGH) M&S. A proposta de um modelo de
estagios (figura 3.1) € uma forma de organizarfmid®s pensamentos sobre a natureza e o
conteudo dos sistemas de PCP.

Corréa e Corréa (2004) corroboram com essa opawaafirmar que o SGE
surgiu da expanséo do MRP Il. Segundo o referidoraa sistema antecessor abrangia toda a

area de producdo, e o SGE engloba toda a empregdiarado todos 0s processos
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operacionais com informacdes de compras, vendamdas, recursos humanos, engenharia,

producdo, manutencao, entre outros.

ROP o MRP .| MRPII | MRPII .| SGE &
A A A & MES A MES
anos
anos6C anos 70 anos 80 anos 90 200(
Integracao Melhoria da Competicéo Competicao
de produto qualidade baseada no global
tempo

Figura 3.1 — Modelo de Estagio do PlanejamentorgrGle da Producéo.
Fonte: Rondeau e Litteral (2001, p.1)

Um sistema SGE tem a pretensdo de suportar todase@sssidades de
informac&o para a tomada de decisdo gerencial dermpreendimento como um todo. E
basicamente composto de modulos que atendem asitamks de informacdo para apoio a
tomada de decisdo de setores outros que ndo apenates ligados a manufatura:
distribuicdo fisica, custos, recebimento fiscatufamento, recursos humanos, financas,
contabilidade, entre outros, todos integrados anteecom os médulos de manufatura, a partir
de uma base de dados Unica e ndo redundante (CORRAKWESI e CAON, 2001).

Corréa, Gianesi e Caon (2001) listam os mddulosdpweriam compor um

sistema SGE avancado conforme descrito a seguir:

- Moddulos relacionados a producdo e cadeia de suprimess:
previsdes/andlise de vendas; lista de materiaisgramacdo mestre de
producdo/capacidade aproximada; planejamento deeriaiat (MRP);
planejamento detalhado de capacidade; comprasrotrde fabricacao;
controle de estoques; engenharia; distribuicAadjsgerenciamento de
transporte; gerenciamento de projetos; apoio auygém repetitiva; apoio a
gestdo de produgdo em processos; apoio a prograntagd capacidade
finita de producdao discreta; configuragéo de proslut

- Moddulos relacionados a gestdo financeira/contabilfcal: contabilidade

geral; custos; contas a pagar; contas a recelieraf@ento; recebimento



61

fiscal; contabilidade fiscal; gestdo de caixa; @estle ativos; gestdo de
pedidos; definicdo e gestédo de processos de negad<flow).

- Modulos relacionados a gestdo de recursos humangsessoal; folha de

pagamento.

Para outros autores (Lozinsky, 1996; Michel, 19@yens, 1997), o SGE esta
um passo a frente dos sistemas de manufatura destram material, mao-de-obra e
producao, pois coloca o cliente no comando. Egsa a@roxima geracao dos sistemas MRP,
pois enquanto estes planejavam uma planta, o S@R, suporte a multiplas linguas e
moedas, pode planejar completamente uma corpomEm@stituida por varias unidades de
negocios localizadas em diversas partes do mumdoe$s0s como gerenciamento de fabrica,
controle de estoques e processamento de pedidosmpedtar integrados com outras
aplicacdes como recursos humanos, transportegpdisfio, contabilidade, contas a pagar e
receber.

Como uma evolucdo, o sistema SGE promete supem@sempenho dos
sistemas MRP Il por meio da operacdo em uma mesawgrma tecnoldgica, que podem
ser acopladas ou separadas e ainda integradasutors sistemas ja existentes, especificos
da &rea de negdcio da empresa, e ainda em ope@g:dstemas SGE foram desenhados para
otimizar as linhas de processos organizacionaggando o fluxo de informacao integrada
desde os fornecedores passando pela manufatwstibudgao.

Rondeau e Litteral (2001) definem um sistema SGHEpteto como um
conjunto de 8 principais tipos de funcéo: (1) coletrdos projetos e lista de materiais; (2)
documentacédo de projetos e mudancas; (3) comptasadministracdo de materiais; (5)
planejamento e controle da producao; (6) gerencitore controle de custos; (7) financeiro e
contabil; (8) marketing e vendas.

A utilizacdo de Sistemas de Informacado para apasoatividades do dia-a-dia
ja existe ha varios anos. As grandes empresas gamreliversos tipos de sistemas para
atender as necessidades especificas das diferémess operacionais, onde, cada
departamento possui sua base de dados. Com issexisdem informacdes integradas, elas
ficam divididas e espalhadas entre as diferentzsar

O sistema SGE suporta todas as informagfes opea€ioda empresa, tais
como, vendas, producgdo, recebimento, manutencérotadoria, compras, planejamento,
entre outras. Os dados de todos esses departans@ot@giardados em uma base de dados
central, fazendo com que o usuario do sistema temhsua disposicdo informacdes

consistentes e integradas.
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Segundo Davenport (1998), a utilizacdo de sisteB@E otimiza o fluxo de
informac0des e facilita o acesso aos dados operasiofavorecendo a adocéo de estruturas
organizacionais mais detalhadas e flexiveis. Aléssaj as informagcbes tornam-se mais
consistentes, possibilitando a tomada de decis@obase em dados que refletem a realidade
da empresa. Outro beneficio de sua implantacaaddgio de melhores praticas de negocio,
suportadas pelas funcionalidades dos sistemasgguikam em ganhos de produtividade e em
maior velocidade de resposta da organizacgao.

A figura 3.2 mostra uma visao geral de um siste@& & tem a pretensao de
representar graficamente as caracteristicas regqiesaemtadas, que procuram definir o
objetivo desses sistemas que, de acordo com Lawgdfiancischini (2002), pode ser
resumido como a capacidade de receber a informagaounica vez e disponibiliza-la para

todos os setores e pessoas da organizacao.

DIRETORIA E ACIONISTAS

Pessoal
.. administrativo e de )-|--
Relatérios fabrica 1=
Aplicacbes em - O
C Vendas e ﬁ Financas e R
% Distribuic&o N 7 Controladoria 4---12
E . |
N : Base de -
T Forca de Dados Central D
E vendas e de —| Manufatura ¢ |- 0
S Servicos R
A 'S
Aplicagdes em S;Setﬁ;g‘z &
Servigos Gestdo de Suprimentos
Recursos
Humanos

FUNCIONARIOS

Figura 3.2 — Visdo Geral de um SGE.
Fonte: adaptado de Laugeni e Francischini (2002,)p.

Markus e Tanis (2000) listam algumas caracteristigae deveriam estar

presentes em sistemas SGE, sao elas: integrag@dale fluxo de informacéo circulante na
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empresa; disponibilizacdo do sistema em forma detpacomercializavel; disponibilizacéo

das melhores préticas; auxilio na modernizacacedagpamentos existentes na empresa, que

deverdo atender as especificacdes do novo siseearajolvimento de todos os colaboradores

para 0 sucesso do projeto. Os autores também ataborum quadro que descreve as

principais razdes para que uma empresa adote t@maiSGE (quadro 3.1), seja ela grande

ou pequena.

Quadro 3.1 — Razdes para adoc¢édo do SGE.

Pequenas Empresas /
Estruturas Simples

Grandes Empresas /
Estruturas Complexas

Razdes Técnicas|

Integrar aplicacdes inter-
funcionais

Substituir interfaces de dificil
manutengao

Reduzir manutencao do
software por meio da
terceirizacao

Eliminar entrada de dados
redundantes, erros
concomitantes

Impulsionar a arquitetura de
tecnologia da informacao
Diminuir restricoes de
capacidade tecnoldgica
Reduzir custo de operacao
computacional

Razbes anteriores acrescidas de

Consolidacdo multipla dos
diferentes sistemas semelhan
(ex.: pacotes financeiros)

tes

Razdes do
Negocio

Acomodar o crescimento do
negocio

Adquirir suporte multi-idioma
e multi-moeda

Eliminar processos de negoci
informais e/ou ineficientes
Limpar dados e informagdes
por meio da padronizagao

Reduzir despesas operacionai

e administrativas

Reduzir custos de estoque e §
falta dele

Eliminar atrasos e erros nos

Razdes anteriores acrescidas de

pedidos dos clientes

Prover suporte integrado de
tecnologia da informacéao
Padronizar esquemas de
codigos, nomes e numeros
Padronizar processos nas
diferentes plantas

Mostrar uma visao unica para
cliente

Adquirir as melhores praticas
mundiais

Consolidacgdes financeiras
Promover suporte a decisao

o

corporativa

Fonte: Markus e Tanis (2000, p.180)

Ao decidir pela implementagdo de um SGE € impostastiservar alguns

pontos que serdo cruciais para 0 sucesso do pr@etoéa, Gianesi e Caon (2001) atentam
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para as caracteristicas especificas do sistematarid brasileiro. Dificilmente a solugéo
original de um pacote SGE estrangeiro irA encaraperfeitamente as necessidades dos
usuarios brasileiros, que enfrentam problemas com legislacdo complexa e em constante
alteracéao.

Outra caracteristica importante a observar é a inmamemo o SGE sera
disponibilizado para funcionamento. Bergamaschi e@nlrard (2000) sugerem alguns
possiveis métodos: converséo direta, Unicdigubang a conversao em fases ou parcial; a
conversao em paralelo. Esse € um momento critiG @arojeto e 0 método direto, quando
todo o sistema é colocado em funcionamento em umasdento, € apresentado como o0 mais
arriscado e a0 mesmo tempo o0 mais utilizado petgsesas.

Uma vez que o projeto tenha sido colocado em fuwaciento, outras questdes
podem surgir, vVisto que 0 processo Nao se encesserMmomento, mas gera implicacdes pelas
mudancas introduzidas na organizacao e consequemtiemas estratégias funcionais, dentre
elas a estratégia de producéo.

Como ja foi mencionado, uma caracteristica impéetancomum a todos SGE
€ a divisdo modular. A seguir serdo detalhadosroipais modulos de acordo com as

divisbes feitas pelos principais estudiosos do tema

3.2 MODULOS DO SGE

Para entender melhor um sistema SGE € importamtdecer com mais
detalhes os mddulos que os constituem. Entretadtmexiste um consenso sobre quais sdo
esses modulos, na introducdo deste capitulo fosipelsverificar que cada autor citado
subdivide o SGE de uma maneira diferente, com maiomenor nivel de especificacéo.
Dessa forma, procurou-se relacionar em um unicarguéguadro 3.2) as classificacfes
encontradas até o0 momento e com base nisso semadsugma divisdo segundo a qual sera
possivel aprofundar os estudos.

Para as necessidades deste trabalho, que tem Ioinao de pesquisa a
estratégia de producéo, néo se faz necessariatha®ento de todos os moédulos sugeridos,
mas apenas aqueles mais diretamente relacionados @ssunto tratado, ou seja, produgéo,

administracao de materiais e engenharia.
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Rondeau e
Litteral
(2001)

Bergamaschi
e Reinhard
(2000)

Laugeni e
Francischini
(2002)

Corréa, Gianesi
e Caon (2001)

Corréa e
Corréa
(2004)

Sugestéao
de estudo
do autor

e Financas

» Contas a paga
e receber

» Financas

Contas a pagar e
receber
Faturamento
Gestao de caixa
Gestao de ativos

e Financas

Financas (FI)

» Gestdo e
controle de
custos

» Custos

» Custos

Custos
Contabilidade
geral
Contabilidade
fiscal

Custos (CO)

» Compras
o Administr.
de materiais

» Controle de
estoques

¢ Processamentq
de pedidos

D

» Gestdo de
materiais e
suprimentos

Compras
Controle de
estoques
Recebimento
fiscal

« Compras

Administ. de
Materiais
(AM)

. PCP

» Gestdode
fabricas

* Manufatura

Previsdo/andlise
de vendas

Lista de materiais
Programacéo
mestre de
produc¢éo/capacid
aproximada
Planejamento de
materiais
Planejamento
detalhado de
capaciadade
Controle de
fabricagcéo

Apoio a producéo
repetitiva

Apoio a gestdo de
producdo em
processos
Apoio a
programagao corm
capacidade finita
de producédo
discreta

e Producao

Producéo
(PR)

» Controle de
projetos e
lista de
materiais

¢ Documentos
de projetos €

Engenharia

Gerenciamento de

projetos
Configuracdo de
produto

* Engenharia

1)

Engenharia
(EN)

mudancas
e Marketing |+ Distribuicédo * Vendas e Distribuigéo fisica|« Vendas Vendas (VD)
* Vendas distribuicao Gestéo de pedidos
* Transportes Gerenciamento de Transportes
transportes (TP)
» Manutengdo | Gestéo da
Manutengao

(GM)
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Rondeau e | Bergamaschi| Laugeni e Corréa, Gianesi | Corréa e Sugestao
Litteral e Reinhard | Francischini | e Caon (2001) | Corréa de estudo
(2001) (2000) (2002) (2004) do autor
* Recursos » Gestdo RH * Recursos * Recursos Recursos
humanos humanos humanos Humanos
(RH)
e Servicos Gestéo de
Servicos (GS)
 Definicdo e Fluxo de
gestdo dos Tarefas (FT)
processos de
negocio
* Relatorios Relatorios
Gerenciais
(RG)

Fonte: elaborado pelo autor

3.2.1 Producao

Conforme mencionado anteriormente os médulos vadiauwmm fabricante para
outro, porém as atividades descritas a seguir sgaisitos basicos que deveriam ser
encontrados em todos os sistemas SGE, independaritedo porte do produto ou local onde
foi desenvolvido.

CARTEIRA DE PEDIDOS E/OU PREVISAO DE VENDAS

Trata-se da primeira atividade do PCP, e a padlia tbdas as outras serdo
desencadeadas de forma logica. Para o planejariemdra pedido” (MTO —Make to
Order), os dados iniciais podem ser obtidos pela cartir pedido. Porém caso a politica de
planejamento escolhida seja “para estoque” (MT$lake to Stock deve-se recorrer a
previsdo de vendas.

Segundo Pires (1995) num sistema de planejameatdrapedido”, a etapa de
producdo somente se inicia ap0s o recebimento dam@dormal, que sera registrado na
carteira de pedidos. Nesse caso, os tempos dga&néredem a ser de médio a longo prazo e
as listas de materiais sdo usualmente Unicas pdeaproduto.

A producéo para estoque é caracterizada peloswsistque produzem produtos
padronizados baseados em previsdo de venda. Preaduai estoque garante a vantagem de
uma entrega mais rapida, mas existe grande difideldios clientes expressarem suas reais

necessidades sobre o produto.
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A previsdo de venda pode ser qualitativa ou quamna. Segundo Corréa e
Corréa (2004), as abordagens quantitativas sdad@sem séries histdricas projetadas para o
futuro segundo algum método (média, projecéo, ssgie etc.). Ja as abordagens qualitativas
sdo baseadas em fatores subjetivos ou de julgamApesar dessa distincdo, uma boa

previsdo contém tanto consideracdes qualitativastguguantitativas.

PLANEJAMENTO AGREGADO DA PRODUCAO

Trata-se de um planejamento de médio/longo praeoirqupreocupar-se com
decisdes mais genéricas como novos investimentasgostratacdes, terceirizacdes ou
parcerias; admissdes e demissoes, etc. Apesar Rlasil estar vivenciando uma relativa
estabilidade nos ultimos anos, para as empresasnagc o periodo considerado para este
modo de planejamento (agregado) quase nunca é@updr2 meses. Em outras localidades
nao é dificil encontrar organizagdes realizandplasejamentos para 5 ou 10 anos.

O planejamento agregado da producédo ndo determipargidade exata que
devera ser produzida no periodo, mas fornece iddiea que ddo a ordem de grandeza
necessaria para as primeiras negociacoes de co@pkanejamento agregado também néo
estabelece em qual maquina o produto sera manadiat@ muito menos qual o colaborador
que ir4 ter a responsabilidade de conduzir tal magumas indica quantas, quais maquinas
deverdo estar disponiveis em breve e também doaihacao necessaria de seu operador.

Segundo Pires (1995), particularidades de cada sindj tais como
previsibilidade da demanda e alto nivel de repetidds produtos, fazem com que muitas
vezes o0 planejamento agregado da producédo nensess executado. Nesse caso, ele tende
a ser absorvido pelo Programa Mestre da Produg@e quma atividade subsequiente e mais
detalhada.

PROGRAMA MESTRE DA PRODUQAO

Pires (1995) define programa mestre de producam aomreferencial basico
para a producdo, estabelecendo quando e em qudidauancada produto devera ser
produzido dentro de certo horizonte de planejamemormalmente o horizonte de
planejamento para tal programa varia de um més anare mesmo em um ambiente estavel
sofre constantes alteragoes.

Novamente utilizando os conceitos da APICS, quénded termo Programa
Mestre da Producdo que traduzido por Corréa, Giané€xaon (2001) pode ser escrito da

seguinte forma: “Uma declaracdo do que a emprepar@smnanufaturar. E o programa
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antecipado de producao daqueles itens a cargoodogonador mestre. O programador mestre
mantém esse programa que, por sua vez, torna-sséneale decisdes de planejamento que
dirigem o planejamento de necessidade de matdMirP). Representa 0 que a empresa
pretende produzir expresso em configuracdes, qleadds e datas especificas. O programa
mestre ndo é uma previsdo de vendas, que represerdadeclaracdo da demanda. O
programa mestre deve levar em conta a demandano pe producé&o, e outras importantes
consideracfes, como solicitagcbes pendentes, dispdade de material, disponibilidade de
capacidade, politicas e metas gerenciais, entraso programa mestre € uma representacao
combinada de previsbes de demanda, pendénciaspgrapra mestre em si, 0 estoque
projetado disponivel e a quantidade disponivel peveessa.”

Devido a todas as variaveis envolvidas, a elaboraggium bom programa
mestre de producdo torna-se uma tarefa complexacigmlmente para as empresas que
produzem por encomenda, que acabam por ter a thegieever a necessidade futura de seus
clientes. Higgins e Browne (1992) afirmam que a@pal relacionamento entre manufatura,
engenharia e marketing € determinado por essegmagre citam sua divisdo em 3 etapas:
desenvolvimento; verificacdo e validacdo; e marg#fere administracdo de mudancas. Para
eles, no caso de empresas que trabalham sobre emdang necessario desenvolver as etapas

simultaneamente para garantir uma maior flexibilelao programa.

PLANEJAMENTO DAS NECESSIDADES DE MATERIAIS (MRP)

Partindo-se da lista técnica de materiais, que & wtacdo dos materiais,
componentes e suas respectivas quantidades neéaegsaa a manufatura de uma unidade de
um determinado produto, e conhecendo a necessiiageoducdo por meio da andlise das
atividades relacionadas nos topicos anteriorevigie de vendas, planejamento agregado e
plano mestre), é possivel planejar a necessidaalafde materiais (componentes) que devem
ser fornecidos a funcdo manufatura. A isso se caweou chamar de necessidade bruta.
Para obtencéo da necessidade liquida de matenif@isnacao principal do MRP, é subtraida
da necessidade bruta os itens em estoque e aquelestdo sendo produzidos ou adquiridos
externamente.

Pires (1995) define essa atividade da seguinte @ofim planejamento das
necessidades de materiais consiste basicamentamggmento das chamadas necessidades
liquidas para cada produto/componente a ser prdoufssas necessidades liquidas séo

calculadas com base nas necessidades brutas dasldistas de materiais, pelas exigéncias
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impostas pelo programa mestre e pelas informagdeas do controle de estoques (itens em
estoque e itens em processo de fabricagao/compras)”

Para o planejamento das necessidades de matesraesfigente € também
importante, além da informacéo relativa as quadédadados precisos sobre os tempos de
obtenc¢éo ou producdo de cada componente, poiopaedeito funcionamento da producéo
0S componentes precisam estar disponiveis na dadete tempo habil.

A tabela 3.1 exemplifica numericamente o funcionatmele um MRP para a
manufatura de um lote lapiseiras. Da analise deldab possivel perceber que se a empresa
precisa entregar um lote de 1000 lapiseiras a ientelno dia 15, deve pedir 650 unidades da
presilha de bolso até o dia 05 anterior, sem ceraic tempo de montagem do produto final.
Vale ressaltar que para os itens produzidos inteenée deve-se também considerar as
disponibilidades de maquinas e recursos humands, qudro produto ja escalonado na
producdo pode atrapalhar todo o planejamento. Casnariaveis envolvidas sdo muitas, a
utilizacdo de um programa computacional tornoussemcial para esta atividade. E por isso
gue o planejamento das necessidades de materiRiB)(Blfacilmente confundido com sendo

apenas um programa de computador, 0 que conceénotdrirata-se um grave erro.

Tabela 3.1 — Exemplo pratico do Planejamento dag$&dades de Materiais.

Quantidade | Quantidade Estoque Quantidade Tipo de Tempo de
Componente | (para bruta (paraa | (considerando | liquida (para a | aquisigéo aquisicdo

manufatura | manufatura de | os produtos em| manufatura de

del um lote de recebimento ou| um lote de

lapiseira) 1000 pecas) em producdo) | 1000 pecas)
Corpo principal 1 un. 1000 un. 125 un. 875 un. Pzath) 3 dias
Presilha de bolso| 1 un. 1000 un. 350 un. 650 un. mptado 10 dias
Miolo 1 un. 1000 un. 37 un. 963 un. Produzido Zdia
Corpo da ponteirgl 1 un. 1000 un. 0 1000 un. Comprado | 5 dias
Guia da ponteira | 1 un. 1000 un. 0 1000 un. Comprado | 5 dias
Tampa 1 un. 1000 un. 25 un. 975 un. Produzido 1 dia
Borracha 1 un. 1000 un. 0 1000 un. Comprado 3 dias
Capa da borrachal 1 un. 1000 un. 0 1000 un. Comprado| dias3
Grafite 4 un. 4000 un. 1300 un. 2700 un. Comprado ediato

Fonte: adaptado de Corréa, Gianesi e Caon, (20000/.01)

Vale salientar que a tabela mencionada € dinamicpe atualmente esse
dinamismo é muito mais evidente tendo em vistalecidade de criacdo de novos produtos

ou renovacao dos modelos existentes. Um compogerteonsta como item produzido pode
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passar a ser comprado de um instante para outnmesmo substituido por um componente
novo que eliminard outro componente da mesma ligtaa maquina nova pode reduzir a
guantidade utilizada de cada elemento, e assirdipote.

Cada componente da tabela também pode ser umdieplanejamento. Por
exemplo, o miolo, um item que possui sua propisalide material e necessita ter um
planejamento especifico. A isso chamamos de itais qu filhos. Corréa, Gianesi e Caon
(2001) chamam de itens *“flhos” os componentes tairede outros itens, estes
correspondentemente chamados itens “pais” de smupanentes diretos. As informacdes
sobre composicao de produtos podem ser organiradfsma deEstrutura de Produto ou
Arvore de Produto, que traz todas as relagcdes pai-filho, entre too®sitens de um
determinado produto. No caso do miolo que é um ftkrm do produto lapiseira, torna-se um
item pai do produto que leva seu proprio nome, c@sid representado na estrutura de
produto (figura 3.3).

Ainda é valido mencionar outra classificacdo, tasivezes confundida com a
divisdo entre itens pais e filhos, que diz respagsidemandas dependentes e independentes
Moreira (2001) define demanda independente se essiglade do item depender apenas das
condi¢cbes de mercado, fora do controle imediaterdpresa. Contrariamente, em relagdo a
demanda dependente, Moreira (2001) afirma queasanirde itens utilizados na producao
interna de outros itens, a quantidade programadaqmasumo depende das expectativas de
empresa em relacdo ao comportamento do mercadteassle demanda independentes e da

estrutura de produto.

MIOLO
| | | 3
Mola Corpo do Suporte Capa da Garras
miolo da garra garra

79 —1—0,059

Plastico | | Corante
ABS preto

Figura 3.3 — Estrutura de Produto.
Fonte: adaptado de Corréa, Gianesi e Caon (20@1) p.

As quantidades de cada componente, representadegura pelos fatores
indicados acima de cada “caixa” (padronizou-seindizar nada quando a relacdo for de um
para um), utilizados para a producéo do item paidgierminadas teoricamente. Na pratica,

certamente haverdo ajustes ocasionando um consuamr, ou raramente menor. Esse
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consumo imprevisto deve-se a fatores como: reguitrieadequado da maquina, operagéo
ineficiente, qualidade insuficiente, atraso nasegyas, fendmenos naturais, etc.

Essa incerteza € traduzida na forma de estoqseglganca, que por tratar-se
exclusivamente de um custo para a empresa, deger@rciado com atencao. Fatores como
importancia do componente na elaboracdo do produmal, existéncia de produtos
substitutos, grau de confiabilidade no fornecedstabilidade da demanda e outros devem ser
considerados no momento da sua definicdo, quetpodeauxilio de ferramentas como curva
ABC, desenvolvimento de fornecedores alternatidesenvolvimento de parcerias, entre
outras.

Em relacdo a esse tema, Corréa, Gianesi e Cdifii)(2sugerem que as
incertezas em relacdo a quantidades de entrega Beglas com estoque de seguranca e que
incertezas com os tempos de entrega sejam lidadasemmpos de seguranca. Isso certamente
teria uma implicacdo menor de custo. Entenda-ségmopo de seguranca uma porcentagem
de dias utilizados para antecipar o pedido de ehétedo item.

Como podemos perceber a atuacdo dos fornecedsegsn internos ou
externos, tem grande influéncia no planejamentmetzessidade de materiais. Atualmente
existe uma tendéncia da empresa dedicar-se somergeu negocio principal e repassar as
atividades marginais a fornecedores externos, cchamamos de terceirizagédo. A evolucéo
da terceirizagdo deveria transformar-se em paraande ambas as parte obtém vantagens.

Piero (1999), em relacdo a terceirizacdo, diz €uevez de a empresa fazer
todas as coisas para todos os clientes, a tendéojeialos negdcios é determinar o que se faz
melhor e, entdo, concentrar-se para superar S@éas de sua competéncia. Complementando,
diz que terceirizar € buscar racionalmente os methcesultados em escala de produgédo, a
maior flexibilidade operacional e uma adequada g¢&dude custos administrativos,
juntamente com a concentracdo e a maximizacao altuopdades para enfrentar o mercado.
A terceirizacdo significa um aumento do grau deeeisfizacdo da empresa, uma nova
filosofia administrativa, com o enxugamento dasudéstas de pessoal e funcional, com
consequente redugao no tamanho das empresas.

Piero (1999) afirma ainda que a parceria pressupama perfeita interacao
entre os participantes que ultrapassa a simplesafgio contratual. Desse modo, isso vai
exigir que as empresas candidatas a terceirizgrapB 0S seus executivos e a forca
produtiva para uma nova maneira de se relaciongpaoeria. Uma relacdo de parceria esta
baseada nos seguintes principios: confian¢a eitespétuo entre contratantes e contratados;
alcance de metas comuns, para solucionar problesnasnsequentemente, obter "ganha x
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ganha" nas relacdes; método de comunicacdo efetivapvas atitudes e padrdes de
comportamento.

Conforme podemos comprovar nesta breve apresentago tema,
Planejamento das Necessidades de Materiais é wntassuito vasto e tem relacionamento
com diversas outras areas que por sua vez, mesol@damente, também gerariam
interessantes reflexdes. Um bom planejamento densiderar todas essas variaveis, o que
seria impossivel de ser realizado apenas por ugrgara de computador, 0 MRP necessita de
um software para armazenar informacdes e processa-las mdanagnte, mas necessita
principalmente de um analista que consiga intesipies resultados obtidos e tomar a decisao

correta que traga vantagem para a organizagao.

PROGRAMACAO DA PRODUCAO

A atividade de programacdo € uma das mais compldaesfas no
gerenciamento da producado. Os programadores tdiadecom diversos tipos diferentes de
recursos simultaneamente (maquinas, operadoreduytpsofinais, etc.). E para acrescentar, o
namero de programacdes possiveis cresce expormeroi@ a medida que o numero de
atividades e processos aumenta (SLACK, CHAMBERSKENSTON, 2002).

Segundo Pires (1995) a programacgéo da produgésiste na definicdo dos
prazos de entrega para 0s itens comprados e fdbsic®#ara estes Ultimos deveriam ser
definidos também o centro produtivo (local de p#ch) e a seqiiéncia das operacdes a serem
realizadas. As restricbes a essa tarefa sao ingppsia capacidade disponivel do centro
produtivo (méquinas, pessoas, tempo e espaco),doemo pelas exigéncias tecnoldgicas
colocadas nos roteiros de produgéo.

Em concordéancia com os autores citados, Cor@area (2004) afirmam que
a programacao da producdo consiste em alocar npotexs atividades, obedecendo ao
sequenciamento definido e ao conjunto de restricoesiderado.

Uma ferramenta muito utilizada para a programatgi@roducéo é o Grafico
de Gantt. Desenvolvida por Henry Gantt, discipudo Rtederick Taylor, em 1917, foi a
primeira tentativa formal de relacionar tempo eidéides operacionais. Trata-se de uma
ferramenta simples que representa o tempo como hama num grafico (figura 3.4). E
importante representar tanto as datas de inidim,ecbmo o andamento das atividades.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), apesa&o tratar de uma
ferramenta de otimizacdo, uma vez que apenas efpeesima determinada programacao

prevista, o grafico de Gantt € muito util para suglizacdo dos fatos (as sobreposicdes sao
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imediatamente identificadas) e ainda pode serzatlh como um simulador de programas
alternativos.

Corréa e Corréa (2004) citam ainda outras dueactemisticas referentes a
programacao da producédo que devido sua import@naieeitual justificam ser apresentadas.
Séao elascarregamento finito versus infinito, e programacao para frente versus para
tras.

Carregamento finito considera que cada recurso dapacidade limitada e,
portanto, nem sempre sera possivel atender assidamss desejadas. Trata-se de um método
mais complexo de programac¢do, uma vez que alémedelido que fazer € necessario
vincular a atividade ao recurso existente. Ja ,egamento infinito, normalmente utilizado
nos sistemas MRP, considera os recursos ilimitadasmente depois de programados é feita
a checagem entre a programacéo ideal e aquelaemalipossivel.

Programacao para frente tem o foco na atividAdatividade é executada no
primeiro momento disponivel. Ao contrario dissoragpamacédo para tras verifica o dia em
que a atividade deve estar pronta, subtrai o temepgessario para sua execucao e encontra a
data inicial em que atividade deve ser programbldase caso a folga existente é nula e o

processo deve estar rigorosamente controlado.

TAREFA SEGUNDA TERCA QUARTA QUINTA SEXTA

ORDEM 20.010 | I

ORDEM 14.031

ORDEM 10.902

ORDEM 22.003

|:| Tempo alocado para a atividade pela programacéao
Percentual de completamento da atividade

‘ Relacdo de dependéncia entre atividades

Figura 3.4 — llustracédo de gréafico de Gantt ugzata controle de fabricacéo.
Fonte: Corréa e Corréa (2004, p.587)

PLANEJAMENTO E CONTROLE DA CAPACIDADE

Pires (1995) define o planejamento da capacidade sendo a determinacao
dos niveis de produgdo maximos (saidas) que ososeptodutivos devem ter num certo
horizonte de tempo. Em relagdo ao controle da od@de, o autor afirma que se trata das
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providéncias para que aquilo que foi planejado sfgjavamente realizado, por meio de acdes

no chéo de fabrica e também em relagdo ao flwinfdemacgéo.

Novamente o planejador é defrontado com umadaii\é ingrata. Se por um

lado a falta de recursos pode causar um mau seagggonsumidores, aumento dos estoques

em processo e uma demasiada pressao sobre osradlaies; por outro lado, capacidade

ociosa é nitidamente reconhecida como custo desséte (CORREA, GIANESI e CAON,

2001).

Slack, Chambers e Johnston (2002) vinculam divetde o0 planejamento e

controle da capacidade a demanda ao afirmar qugetivo dessa atividade é determinar a

capacidade efetiva da operagéo produtiva de fousaetp possa responder a necessidade dos

consumidores. Apesar de que posteriormente, coerfasara exposto aqui, os referidos

autores admitem que existam formas de controlad@rip demanda.

Quadro 3.3 — Niveis diferentes de decisdes solpacadade produtiva.

Inércia Horizonte Questdes principais Nivel decisdo Decis0es tipicas

Longa | Meseganos Que nivel global de Estratégictdirecdo | Novas unidades de
capacidade producéo;
necessitaremos ao longo Expansbes de
do horizont@ unidades;
Que padréo de decisdep Aquisicadalteracdo
devemos adotar para de tecnologia de
alteracao dos niveis processo
globais de capacidade

Média Semanaseses Devemos utilizar Téaticdmédia Turnos de trabalho
producéo nivelada ou | gerencia ao longo do
acompanhar a demanda horizonte;
com a producéd Terceirizagdo de
Que composto de capacidade;
funcionérios préprios e Dimensionamento
de terceiros usar para de pessoal;
atender a flutuacdes de Aquisicéo: recursoq
demanda de porte menor

Pequena | Horagdiagsemanas | Que recursos alocar paf®peracional Alocacgéo de pess

que tarefa®

Como acomodar
flutuagBes de demanda
no curtissimo prazb

entre setores;
Horas extras;
Alocacéo de pesso
no tempo;

Controle de entrada
e saida de fluxo po
recurso

pal

=

Fonte: Corréa e Corréa (2004, p.426)

Corréa e Corréa (2004) apresentam um quadro r@uBa8d) onde ilustram de

forma esclarecedora as varias questdes e suastreapgossiveis decisdes concernentes ao

assunto planejamento e controle da capacidade.dPB@P s&o importantes as decisbes de
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média e pequena inércia, uma vez que nesse nipdhiegiamento pode-se pensar e reagir em
até algumas semanas. Mesmo assim, € interessardielerar as decisdes estratégicas para
evitar futuros conflitos.

Quando a atencéo recai sobre o médio prazo @ipaiguestao encontrada é a
respeito de trabalhar com producao nivelada ou paohar a demanda. Slack, Chambers e
Johnston (2002) definem capacidade constante &uaglcomo o estabelecimento de um
nivel constante de processamento durante todoi@doede planejamento, isso significa que o
mesmo numero de pessoas opera 0S mesmos processpssseo deveriam ser capazes de
produzir o mesmo volume agregado de producéo empedodo.

Quando a demanda € menor que a producdo os psosifiboestocados para
serem oferecidos, posteriormente, quando a prourauperior a forca produtiva. Para
utilizar essa alternativa deve-se considerar eoteos fatores os custos de estoque, ja
discutidos aqui, e também a viabilidade praticandgodcio, por exemplo, em relacdo ao
periodo de validade dos produtos acabados.

Ao contrario da producao nivelada, Slack, Chamberdohnston (2002)
afirmam que a politica de acompanhamento da demandguela que tenta ajustar a
capacidade bem proxima dos niveis variaveis da déanaprevista. A vantagem
imediatamente observada recai sobre a ndo necéssidgamanutencdo de estoque, porém
nem sempre é possivel prever com precisdo as @asalp mercado consumidor e corre-se 0
risco de diminuir o nivel de servico prestado paiande atrasos ou ndo atendimento ao
cliente.

A opcao de trabalhar com niveis de producdo veisapode acarretar em
recursos ociosos ou sobrecarregados. Quando osoeestiver sobrecarregado € possivel
recorrer as horas extras ou a subcontratacao dmatgatividades. Ja um recurso ocioso deve
ser entendido como custo em comparacdo com altexsat

Existe a opgéo de trabalhar com roteiros alterogftiou seja, um recurso nao
totalmente apropriado pode ser utilizado para caloni carregamento excessivo, certamente a
eficiéncia alcancada ndo sera a ideal, mas o wbjstira conquistado. O gerente de fabrica,
na ocorréncia de sobrecarga em determinados egapasne ociosidade em outros, pode
desviar o roteiro de uma determinada ordem, ain@aogequipamento alternativo tenha, para
aquela operacdo, uma produtividade menor que opaaeinto preferencial (CORREA,
GIANESI e CAON, 2001). E facil perceber que em umbiente com essas caracteristicas,
colaboradores multifuncionais e maquinas universgise realizam varias e diferentes

funcdes, sao consideravelmente importantes.
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Conforme podemos perceber, do ponto de vista dafa@ra o mundo ideal é
uma demanda constante, mas é sabido que issoiéapramnte impossivel, porém algumas
técnicas podem ser utilizadas para tentar nivelanaximo o consumo dos produtos de uma
organizacado. Variacdes no preco, com a diminuigheatbr cobrado pelo produto em tempos
de baixo consumo € a técnica mais comumente uldizBazer propagandas de forma mais
freqlente também aumenta a procura pelo produte flor periodo habitual. Produtos
alternativos, que nada mais sao do que os produigmais com pequenas modificacoes,
podem ser introduzidos no mercado de forma a temaater o consumo constante.

Quando o assunto é capacidade, as filas, primeggdEe encontradas no
fornecimento de servigos, tornam-se um evento gaeeee ser estudado separadamente.
Vérios estatisticos, entre eles o pioneiro A. Kaikg, criaram formulas matematicas para
tentar calcular a melhor relagcdo entre o niumeratdedentes e a quantidade de clientes a
espera para ser atendido que ficaram conhecidas Gewria das Filas Essas formulas,
criadas no inicio do século passado, séo utilizati&asoje e justificam sua funcionalidade.
Porém Corréa e Corréa (2004) destacam algumas agégsodem ser paralelamente tomadas

e que contribuem para uma maior satisfacdo doteli&&o elas:

A existéncia de filas € um mau sinal da ética dwise ao cliente e bom

sinal da otica estrita da utilizacdo de recursobafanco adequado deve ser

buscado;

- Deve-se procurar olhar a fila sob a otica do condampara entender as
suas expectativas, percepcdes e angustias;

- A espera normalmente pode ser considerada tolepefel cliente em
horérios de pico, mas ndo a qualguer momento;

- O tempo de espera deve parecer aceitavel e razoavel

- A prioridade no atendimento deve ser percebida goste;

- Deve haver baixa incerteza por parte do clientaiguao tempo que tera de
esperar;

- Observar cuidadosamente as condi¢cdes nas quaentedera de esperar;

- Deve-se pensar em meios de distrair o cliente phazir sua sensacao de
espera,;

- Pode-se tentar reduzir a aleatoriedade do proa#ssthegada de clientes
utilizando sistemas como o de reservas;

- Pode-se mudar o nimero de servidores para redugimpo de espera em

filas;
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- Podem-se fornecer pontos de atendimento diferemeiadara tipos

especificos de servigo.

CONTROLE DA PRODUCAO

Tem como objetivo garantir que os prazos progdamaejam cumpridos por
meio do acompanhamento da manufatura e da compsaitdos a serem adquiridos
externamente. A figura 3.5 ilustra a diferencaeeas atividades de programacéao e controle e
ajuda a entender os conceitos aqui expostos.

Na figura 3.5 é facil perceber que no longo prazatividade de planejamento
sdo mais relevantes e o controle é superficialf@ore o prazo vai encurtando as atividades
de controle tornam-se mais importantes, pois degamntir a execucdo daquilo que foi
planejado. No curtissimo prazo s6 o controle iss&aepara o planejamento, nessa linha do

tempo, so resta ser informado para poder efetussgiies futuras.

A
" Planejamento e Controle de longo prazo
o * Usa previsdes de demanda agregada
% « Determina recurso de forma agregada
E PLANEJAMENTO * Objetivos estabelecidos em grande parte em
) termos financeiros
GEJ Planejamento e Controle de médio prazo
* Usa previsGes de demanda desagregada
parcialmente
e Determina recursos e contingéncias
e Objetivos estabelecidos tanto em termos
financeiros como operacionais
Planejamento e Controle de curto prazo
e Usa previsGes de demanda totalmente
% desagregada ou demanda real
% CONTROLE . g:;/linot:rvengoes NOS recursos para corrigir
o « Consideracao de objetivos operacionais ad hioc
E > (caso a caso)

Figura 3.5 — Equilibrio entre atividades de planmgjato e controle.
Fonte: adaptado de Slack, Chambers e Johnston,(@(B15)

A APICS @American Production and Inventory Control Socjgédymencionada
anteriormente define controle da producdo como istarsa que se utiliza de dados do chao
de fabrica para manter e comunicar informacdes itlm¢sio corrente sobre ordens de
fabricacdo e centros de trabalho. PIRES (1995)esagmesma linha de raciocinio e afirma

gque em um ambito interno, o controle da producate mesempenhar funcdes de captura de
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informacdes para o setor de custeio (horas-madrabalhadas, mao-de-obra alocada, etc.);
para o setor gerencial (mudancas de prioridadegseelades de hora extra, etc.); e para o
setor de controle de estoques (quantidade de peQdszidas, material utilizado, refugos,
etc.).
Corréa e Corréa (2004) listam algumas subfundoss‘sistemas de chao de
fabrica”, que é como eles referem-se ao sistenmnssavel pelo controle da producao:
- Definir prioridades para cada ordem de producéo;
- Manter informacdes sobre quantidades de estoqu@sa®SSO;
- Comunicar situagéo corrente de ordens de produm@ogpgestao;
- Prover dados sobre saidas efetivas para supoitatadies de controle de
capacidade produtiva;
- Prover informacbes de quantidade por local porrorde producdo para
efeito de controle de estoque em processo;
- Prover mensuracdo de eficiéncia, utilizacdo e pgradade da forca de
trabalho e dos equipamentos.
Slack, Chambers e Johnston (2002) ressaltam qumtoote pode ser mais facil ou
mais dificil de acordo com a natureza da operagabsada. Ele sugere algumas questdes que
podem ser utilizadas para avaliar o grau de ddmdé associado com o controle de

operacoes:

Existe consenso sobre quais deveriam ser os atgedi& operacao?

Quéo pode ser mensurado as saidas de uma operacéo?

S&o previsiveis os efeitos das intervengdes enaopes?

As atividades das operacdes sdo muito repetitivas?

3.2.2 Administracao de Materiais

Segundo Ballou (1993), a administracdo de madeliga-se diretamente com
operacdes pelo abastecimento de pecas, matémagaspru subconjuntos numa base de
encomendas diretas ou por meio de estoques, emipay&o de necessidades de uso. E a
ordem de compra que aciona o fluxo de materiatsagygeparacao e transmissao representa a
principal atividade dos compradores. O objetivoeé ds materiais requeridos no lugar e
instante certos e atender as especificacoes dielaalao menor custo possivel.

Vérios autores, dentre eles Ballou (1993), P@02) e Slack, Chambers e

Johnston (2002), descrevem que atividades comozamagem, compras, movimentagao,
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recebimento fiscal e outras sdo necessérias peaacalr tais objetivos. Dessa forma € valido

efetuar um breve relato sobre cada uma delas.

CONTROLE DOS ESTOQUES

Em termos praticos, o controle dos estoques signirabalhar com dois
objetivos aparentemente conflitantes: minimizaingsstimentos em estoques e maximizar os
niveis de atendimento aos clientes e producaodissina. (PIRES, 1995)

Segundo Corréa, Gianesi e Caon (2001) o conceitestbque é atualmente
mais aceito do que nos anos 80 quando a forteémfla dos sistemas de gestdo japoneses
induziu erroneamente as organizacdes, independentendo tipo de manufatura que
utilizavam, a eliminar qualquer tipo de estoquéo@se zero). Hoje, apos enfrentarem alguns
problemas estratégicos, as empresas entenderamahpjetivo € buscar incessantemente nao
ter um grama a mais de estoques do que a quantdfritamente necessaria.

Todas as operagbes mantém estoques de algumQOpdens mantidos em
estoques em diferentes operacfes vao variar coaselmente em quantidade e valor.
Alguns tipos de operacéo, como 0s servicos profisss, manterdo niveis baixos de estoques,
enquanto outras, como operacdes de varejo ou ansyazio manter grandes quantidades de
estoque (SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON, 2002). Logiemte, para estas ultimas
organizacfes, é que as discussodes levantadapaestalo trabalho terdo maior relevancia.

As principais razdes para a existéncia de estopo@sm ser divididas em trés
grandes grupos:

1.Falta de coordenacdopode ser um problema de diferenca de capacidades

entre o fornecimento e o consumo; pode ser uma tihcomunicacgao; pode
ser uma opcao, geralmente vinculada a diminuicdmuds, muito presente
em importacoes.

2.Especulagaobaseado na antiga lei da oferta e procura.

3.Incertezas de previsdes: mercado consumidor altamente instavel;

fendmenos naturais; ou mesmo fornecedores exchisiv@io confiaveis em
relacdo ao cumprimento dos prazos de entrega.

As filosofias modernas e suas ferramentas dedgeste manufatura
apresentam-nos um novo paradigma logistico e uma agao para fazer frente aos fortes
mercados globalizados e altamente competitivos agu@rganizacdes enfrentam. Estamos
falando deJust in TimeKanban Qualidade Total, Kaisen, Teoria das Restricoesteas que

propdem levar os desperdicios a zero e possibildeavada flexibilidade as empresas para
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fazer frente aos competidores globais, manterag novos clientes obtendo retorno eficiente

dos recursos financeiros aplicados pelos acionjBt@Z0O, 2002).

ARMAZENAGEM

Independentemente da politica de estoque defipgla empresa, sempre
existirdo materiais que devem ser armazenados @aislespecificos. Segundo Pozo (2002) a
armazenagem € 0 processo que envolve a adminstlagdespacos necessarios para manter
0S materiais estocados, que podem ser internammat@brica, como em locais externos.
Essa acdo envolve fatores como localizacdo, dirmeasiento de area, arranjo fisico,
equipamentos e movimentacgéo, entre outros.

Segundo Ballou (1993) os depdsitos podem tergfancdes distintas: abrigo,
consolidacéo, transferéncia e agrupamento. A furgéque se destina sera o principal
direcionador da escolha do local onde este setalads. Quanto a estrutura fisica os
armazéns podem verticais ou horizontais. Os proseiocupam menor area, porém
necessitam de maiores investimentos em equipaméato®vimentacao.

As embalagens utilizadas no processo de armagendgmbém possuem
diferentes fungdes, que por serem muitas vezesatltdirias, exigem muita habilidade de
seus projetistas. A embalagem pode ser concebrdsagarotecdo do material contido, para o
aumento da eficiéncia de movimentacao, para a digéo do espaco ocupado pelo depdsito
ou mesmo como uma ferramenta rdarketingpara divulgacdo do produto e satisfacdo do
cliente. Pozo (2002) descreve que quando as furs@i@sealmente conflitantes, o produto

acaba por receber duas embalagens, cada uma delpsrado com sua fungéo especifica.

MOVIMENTACAO

Esta associado com a armazenagem e também aemgémtdos estoques.
Envolve a movimentagcdo de materiais no local decagem, que pode ser tanto estoques de
matéria-prima como de produtos acabados. Pode tsensferéncia de materiais do estoque
para o0 processo produtivo e deste para o estoqpeodatos acabados. Pode ser também a
transferéncia de um depadsito para outro (POZO, 2002
Ballou (1993) completa essa definicho com uma &elagas atividades importantes para a
funcdo: selecédo do equipamento de movimentacaoe@irmentos para formacéo de pedidos
e balanceamento da carga de trabalho.

Para o SGE funcionar corretamente € importantet@pes as movimentacoes

sejam registradas em tempo real. Uma possivel &@wlpara garantir maior eficiéncia nesse
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processo é a utilizacdo de leitores de codigo dealantamente com radio freqiéncia
integrado assoftware Os modelos mais avancados de SGE séo capazegetea possiveis

movimentagcdes com o intuito obter uma melhor distgédo do espaco fisico.

COMPRAS

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), @duie compras estabelece
contratos com fornecedores para adquirir mategagervicos. Alguns desses materiais e
servicos sdo utilizados diretamente na produc&8oeds e servicos. Outros como servigos de
alimentacdo de funcionarios ou 6leo lubrificanteapeEguipamentos sdo usados para auxiliar a
empresa a operar. Eles n&o fazem parte do prouhaio rhas ainda assim sdo essenciais para
a producéo.

As principais atividades da funcdo sdo: assegardescricdo completa das
necessidades (especificacao), selecionar fontesipiémento, obter informacgGes de preco,
colocar os pedidos ou ordens de compra, acompashpedidos, manter registros e firmar
relacionamento com os fornecedores atuais e futaodidatos.

Relacionamentos normais de mercado sao aquelgsi@mcomprador escolhe
seus fornecedores baseado no melhor preco queeasrekpecificacdes. No curto prazo esta
pode ser a maneira mais barata de obter bens &asgrwas torna-se dificil de obter
capacitacdes internas. As parcerias sdo aquelagjuemse espera que os fornecedores
comprometam-se a fornecer altos niveis de servigdreca da estabilidade da demanda.
Parcerias verdadeiras séo dificeis de sustentpbiam-se muito no grau de confianga entre
os participantes (SLACK, CHAMBERS E JOHNSTON, 2002)

Atualmente esse conceito (relacionamentos noriXgarecerias) estd sendo
muito discutido nas universidades e organizacOesndes corporacbes tém operado
apostando na construcdo de cadeias de suprimedggsindo Chopra e Meindl (2002), o
objetivo da cadeia de suprimento seria maximizar lgaratividade total, que € a diferenca
entre a receita gerada por um cliente e o cushb eéatbutido em todos os estagios da cadeia.
Cadeias de suprimentos bem sucedidas gerenciatoxos fde produtos, de informacdes e
monetario para oferecer ao cliente um alto nivelddponibilidade, mantendo os custos

baixos.

RECEBIMENTO FISCAL
Corréa, Gianesi e Caon (2001), definem recebionigstal como o médulo que

apoia as transacoes fiscais referentes ao recefoirdenmateriais. Portanto, todo o registro
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dos impostos pagos, suas incidéncias sobre o dastprodutos ou futuros créditos fiscais, 0s
lancamentos contabeis, os relatorios fiscais adi@anternos, entre outras fun¢des, devem ser
efetivados no momento da aceitacdo da entregardededor.

Neste caso especifico, € importante salientamglexidade do regime fiscal
brasileiro. Caracteristicas como IPI pautado, ICldifrente por estado, tributos diferentes,
exigéncias da lei das empresas S/A sao alguns éoxeneggados por Corréa, das decisées que
estédo sob responsabilidade do recebimento fiscé&uribém de conhecimento de todos, as
constantes alteracdes nas politicas fiscais eto espaco de tempo para sua implementacéao.
As empresas precisam estar preparadas para iss@m der todo 0 apoio necessario, humano
e tecnoldgico, sob o risco de sofrerem severag;fasimonetarias.

3.2.3 Engenharia

Para verificar mais claramente como o SGE poddiaur desenvolvimento
das atividades de Engenharia relacionadas no quadralividiremos o modulo em 3 sub-
modulos (Projeto de Produto ou Servico, Projetd’decesso e Gerenciamento de Projeto),

que serdo detalhadas a seguir.

PROJETO DE PRODUTO

Segundo Clark e Fugimoto (1991), o projeto dedpt@m € um processo pelo
qual uma organizacéo transforma dados sobre opdenles de mercado e possibilidades
técnicas em bens e informacbes para a fabricacdomderoduto comercial. Em outras
palavras, o desenvolvimento de produto pode se@mnditto pela compreensédo de todas as
atividades que traduzem o conhecimento das neeegsidlo mercado e das oportunidades
tecnoldgicas em informacdes para a producao, atstale uso do produto.

Para alcancar esse objetivo Slack, Chambers estdoh(2002) aconselham
seguir as seguintes etapas: geracao do conca#dgenm; projeto preliminar; avaliacdo e
melhoria; e prototipagem e projeto final. Apesassds etapas ndo terem precedéncia
obrigatoria e na pratica acabarem intercalanda-segquéncia descrita ocorre de maneira mais
usual. Wheelwright e Clark (1992) propdem basicamas mesmas etapas recém descritas e
as apresenta na forma de funil, reforcando a dieique sdo necessarios varios conceitos para
a obtencédo de um produto/servico de sucesso.

A geracdo do conceitoé concretizacdo da idéia em forma de produto ou

servigo. Informacdes sobre oportunidades de mercasovimentos competitivos,
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possibilidades técnicas e requisitos de producaecerdeser combinados para definir a
arquitetura do novo produto ou servico. Isso insku projeto conceitual, os mercados-alvo a
serem visados, nivel desejado de desempenho, mExkssde investimento e impacto
financeiro (CORREA e CORREA, 2004).

A triagem do conceitoenvolve examinar sua aceitabilidade em termosgera
para garantir que seja coerente com 0 conjuntoradd@ufps ou servi¢os ja oferecidos pela
empresa.

O projeto preliminar, também chamado de projeto conceitual por Naveiro
(2008), transforma a linguagem verbal em linguageométrica. Nessa fase sdo definidos
principios de solucdo para as funcdes e é concebidoranjo esquematico das partes
constituintes do produto. Até esse momento, os atwx gerados sdo representados por
diagramas e ilustracdes simplificadas. A fase sepbeta pela definicdo da forma geométrica
dos componentes e ferramentas tipicas utilizadas.

A avaliacdo e melhoria do projeto segundo Slack, Chambers e Johnston
(2002), envolve reexaminar o projeto para verifisar ele pode ser elaborado de forma
melhor, mais barata ou mais facil. Desdobramentimiggio qualidade, engenharia de valor e
0 método Taguchi sdo exemplos de algumas técnieaspgdem ser utilizadas para essa
fungéo.

Corréa e Corréa (2004) definem como o coracaprdetipagem e projeto
final o ciclo projeto-construcdo-teste. Tanto o prod#i/fico quanto o processo devem ser
passados para um modelo real que possa ser trdbahexaustivamente testado em termos
de sua producéo e uso. Se o0 modelo ndo correspaodirsempenho esperado, a equipe de
projeto deve buscar alternativas e refazer o ciBl@onclusdo desta fase é marcada pela

liberacéo final do projeto para producéo.

PROJETO DE PROCESSO

Slack, Chambers e Johnston (2002) definem o torofe processo como uma
inter-relacdo mutua de quatro componentes: redepdeacOes produtivas; arranjo fisico e
fluxo; tecnologia de processo; e organizacao duathe.

No que diz respeito #ede de operagbes produtivasos projetistas séo
responsaveis por definir onde a empresa deve pasiese dentro da rede a qual pertence.
Para isso devem pensar em seus fornecedores aridoses como operacdes. Devem ainda
estender esse conceito para todas as operacodgaiiyas e ndo apenas para aqueles da

primeira camada de suprimento, ou seja, vende@ocksntes imediatos.
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Outras questdbes como localizacdo (proximidade fateecedores ou de
clientes) e capacidade (crescimento gradual ouaega lescala) também fazem parte deste
componente e tem influéncia direta no posicionamdatorganizacéo dentro da rede.

Arranjo fisico de uma operacdo € a maneira segundo a qual setramgon
dispostos fisicamente os recursos que ocupam esiea¢m da instalacdo, ou seja, maquinas,
pessoas ou corredores de movimentagcdo. O objetivtoquial das decisdes sobre arranjo
fisico € apoiar a estratégia competitiva da operadén projeto bem elaborado sera capaz de
alavancar desempenhos competitivos desejaveisgyamnplo, existem tipos de arranjo que
favorecem a flexibilidade, os fluxos mdltiplos, astomizacdo; jA outros favorecem a
eficiéncia dos fluxos e do uso dos recursos. Emerohada situacdo pode haver conflito
entre flexibilidade e eficiéncia, dai a necessiddelesubordinar a decisdo de arranjo fisico a
estratégia competitiva da operacdo (CORREA e CORRE®B4).

Astecnologias de process@a0 as maquinas, equipamentos e dispositivos que
ajudam a producao a transformar materiais, infod®sa@ consumidores de forma a agregar
valor e atingir os objetivos estratégicos. Todogmmxessos produtivos utilizam tecnologia,
desde o mais simples aparelho telefénico até olacelde Uultima geracdo (SLACK,
CHAMBERS E JOHNSTON, 2002). As tecnologias que podmausar impacto especial na
transformacdo de materiais sdo os robds, os sistdlmeiveis de manufatura, sistemas
integrados por computador, os veiculos auto-gujadofre outros. Na transformacéo da
informacéo as tecnologias mais avancadas sdo aqgeéa estdo diretamente relacionadas
com a internet e armazenamento e distribuicdo dparipr informacéo. As tecnologias que
mais se desenvolvem na transformacgéo do clienteagéelas referentes ao auto-servico,

oferecendo beneficios em termos de tempo e espaco.

Quadro 3.4 — Questdes relacionadas as decisdasaobganizacdo do trabalho.

O qué? Qual tarefa a ser executada em cada fase ageracao
Quem? Que caracteristicas fisicas e psicologicas sacss@as para a execugao
da tarefa?

Que habilidades sao necessarias? Que treinamestteésario?

Quando? Quando a tarefa devera ser executada?

Onde? Onde sera executada a tarefa?

Por qué? Por gue a tarefa deve ser executada€uabjetivo?
Como? Qual o método a ser utilizado na realizagémamckfa?

Fonte: Corréa e Corréa (2004, p.349)
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A organizacdo do trabalho envolve uma série de decises normalmente
relacionadas com as questdes apresentadas no @uédro

Slack, Chambers e Johnston (2002) afirmam questaas decisbes de
organizacao do trabalho deveriam tentar planejeidatles que possam envolver o interesse
dos funcionérios, sejam inerentemente seguros regafie razoavel qualidade de vida aos
momentos em que as pessoas estao envolvidas cordederiam, contudo, atender aos
objetivos mais convencionais da administracdo aelygdo, ou seja, qualidade, rapidez,

confiabilidade, flexibilidade e custo.

GERENCIAMENTO DE PROJETO

Segundo d’roject Management Institu@MI), um projeto pode ser definido
em termos de suas caracteristicas distintas, @ se) projeto € um empreendimento
temporario com o objetivo de criar um produto owvige Unico. Temporério significa que
cada projeto tem um comeco e um fim bem definidbsico significa que o produto ou
servico produzido € de alguma forma diferente dBbgoos outros produtos ou servigos
semelhantes. Para muitas organizacdes, projetos is&0 de responder a requisitos que nao
podem ser atendidos atraves dos limites normagisaiicao.

Os projetos sao desenvolvidos em todos o0s sivda
organizacdo. Eles podem envolver uma Unica pessaailbares delas. Podem durar poucas
semanas ou mais de cinco anos. Os projetos podeolven uma unidade isolada da
organizacdo ou atravessar as fronteiras organizasio como ocorre com consorcios e
parcerias. Os projetos sdo criticos para a redlizde estratégia de negdcios da organizacao
porque projetos sao o meio pelo qual as estratégmsmplementadas.

Em relacdo a geréncia de projetos, o PMI defiomac a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades e técnicas para projataidades que visem atingir o0s
requerimentos do projeto. O gerenciamento do mrajeacompanhado por meio do uso de
processos tais como: iniciagao, planejamento, e&xicontrole e encerramento. A equipe de
projeto gerencia o trabalho do projeto e o trabdipocamente envolve: 1. demandas
concorrentes: escopo, tempo, risco e qualidadepattes envolvidas com diferentes
necessidades e expectativas; 3. identificacaoqierenentos.

As areas de conhecimento e 0s processos da gedEn@rojetos podem ser

resumidos na figura 3.6.
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—[ Geréncia de Projetos ]

/ . N \ /Geréncia do Escopo do Projeh /Geréncia do Tempo do \
Ger_enC|a da Integragdo do «Iniciag&o Projeto
Projeto «Planejamento do escopo «Definicio das atividades
- *Desenvolvimento do planodof | Jf .petalhamento do escopo Sequenciamento das atividade
2| projeto 5 . «Verificagdo do escopo ] «Estimativa de duragéo das
*Execucéo do plano do projeto «Controle de mudancas do atividades
*Controle integrado de escopo «Desenvolvimento do
mudancas cronograma
K / K / «Controle do cronograma /
Geréncia do Custo do Projeto\ (Geréncia da Qualidade do A (Geréncia dos Recursos )
*Planejamento dos recursos Projeto Humanos do Projeto
—>| <Estimativa dos custos —>1 +Planejamento da qualidade —>| +Planejamento organizacional
*Orgcamento dos custos *Garantia da qualidade *Montagem da equipe
«Controle dos custos *Controle da qualidade *Desenvolvimento da equipe
J - /
éeréncia das Comunicagﬁg éeréncia dos Riscos do \ éeréncia das Aquisicbes dh
do Projeto Projeto Projeto
*Planejamento das *Planejamento da geréncia de *Planejamento das aquisi¢cdes
comunicacdes riscos *Preparacgéo das aquisicdes
«Distribuicdo das informacdes eldentificagdo dos riscos *Obtencéo de propostas
—>| «Relato de desempenho —>| «Andlise qualitativa de riscos —> *Selecdo de fornecedores
*Encerramento administrativo *Andlise quantitativa de riscos *Administragdo dos contratos
«Desenvolvimento de respostas *Encerramento dos contratos
a riscos

«Controle e monitoracéo de
\ / &iscos / k /

Figura 3.6 — Visdo geral das areas de conhecingedts processos da geréncia de projetos.
Fonte: PMBOK 2000 (2002, p.8)

Em face das fortes press6es competitivas paemger e reduzir os tempos de
ciclo de produtos e reagir a globalizacdo de muitescados, 0s projetos estdo cada vez mais
sendo reconhecidos como a ligacdo chave entrejesvol estratégicos de uma organizacéo
e o trabalho tatico desempenhado por suas distimgdes. As empresas estdo utilizando a
gestdo de projetos como uma forma de melhor comgesetanto as exigéncias do
consumidor como a maneira mais efetiva de atersieES@RREA e CORREA, 2004).

3.3 ALINHAMENTO ESTRATEGICO

As organizacdes tém feito investimentos substencia implementacdo de
sistemas SGE. Ao mesmo tempo essas implementaébeseitperimentado dificuldades
inesperadas tornando incerto o beneficio final.eBias pesquisas tém demonstrado que as

falhas ocorrem muito mais devido a problemas décieglo que por motivos técnicos. Essas
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mesmas pesquisas mostram que sistemas SGE afetmtnatégia, organizacdo e cultura
empresarial e o sucesso somente poderd ser alcasead implementacdo do SGE for
planejado em um nivel estratégico (YEN e SHEU, 2004

De acordo com Weston (1998), o SGE € uma ferramanservico dos
negocios que podem ser tremendamente vantajosad@s de uma pessoa que € capaz de
saber o que fazer com ela, mas pode ser um desastm@aos de alguém que ndo sabe para
que utiliza-la.

Para Brodbeck (2001) o alinhamento estratégicoesponde, entre outras
coisas, a adequacdo e integracdao funcional entkeentas externo (mercados) e interno
(estrutura administrativa e recursos financeiresnologicos e humanos) para desenvolver as
competéncias e maximizar o desempenitganizacional.

Luftman (2000) cita seis dimensdes de eficiéncia deveriam ser avaliadas
pelas empresas no intuito de verificar o nivelldgamento entre as areas, sdo elas:

- Eficiéncia das comunicacdes:avaliar principalmente a eficiéncia de
comunicacado entre nivel de comunicacéo entre aniza@gfio e consultores,
fabricantes, parceiros e clientes. Neste Ultima cas/as oportunidades de
negocio podem surgir.

- Eficiéncia da avaliacdo de competéncia/valoml organizacdo deve possuir
e utilizar frequentemente critérios para medir cedepenho e valor dos
projetos, além disso, deve fazer uso dessas inf@@sapara aprimorar
projetos futuros.

- Definir prioridades para os projetos e alocar regsirefetivamente sao duas
tarefas que estdo se tornando aspectos fundameataisgcesso corporativo.
Os executivos técnicos e de negdécios devem patiap conjunto da
avaliacdo da carteira de projetos da organizacdmpbrtante reconhecer
gue o valor definitivo dos projetos ndo vira apeteasecnologia.

- Eficiéncia de governanca:para que as decisfes técnicas possam gerar 0O
melhor retorno possivel é necessario que os ndeigovernanca estejam
muito bem definidos e que sejam utilizados na gaatiCaso contrario,
profissionais técnicos podem tomar iniciativas pE® no intuito de
tornarem viaveis os processos de negdécios, e gierfmgmente mostrariam
resultados equivocados.

- Eficiéncia da parceria: até que ponto os departamentos forjaram

verdadeiras parcerias entre si, com base na cgafiamitua e dividindo
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riscos e compensacgfes? Nao é suficiente ter exeslestratégias e planos
de implementag&o apenas no papel, os projetos demewencer a todos do
valor corporativo que possui.

- Eficiéncia de enfoque e arquitetura:este conceito € crucial a medida que
as corporacdes se expandem e que aumenta a bustagiacao interna e
externa. A integracdo é uma necessidade corporativs mecanismos
tecnologicos ndo vao ajudar sem a utilizacdo deuteshs, objetivos e
incentivos organizacionais apropriados. Os procedemegocios séo os elos
vitais entre a infra-estrutura técnica e a orgamizeal.

- Eficiéncia das habilidades:verificar as habilidades necessarias e existentes
nos profissionais da empresa para que esses sdjalentes em suas
funcbes. O ambiente ideal seria aguele em que spaktcnico entendesse
as diretrizes basicas de negocios, e os profissideanegdcios entendessem
0S conceitos tecnoldgicos relevantes.

A implementacdo de um sistema SGE deve estaadisgite relacionada com

a estratégia e prioridades competitivas, e para ¥elsheu (2004) essa atividade e
essencialmente uma decisdo infra-estrutural quea aférios aspectos dos sistemas de
planejamento, programacéao e controle. A figuralBsira a afirmacao dos autores.

Estratégia e Prioridades Competitivas

A 4 A 4

Decis0Oes Estruturais Decisdes Infra-Estruturais

» Escolha de processo, * Implementacédo SGE
gerenciamento de capacidadp, * Planejamento e controle de
localizagéo, organizacao, producao, estrutura
gerenciamento do trabalho, organizacional, sistemas de
etc. pagamento, sistemas de

inventario, etc.

Figura 3.7 — Estratégia competitiva, prioridadesetitivas e implementacao SGE.
Fonte: Yen e Sheu (2004, p.210)

Pedroso (1996) apresenta um modelo de integragé® @ sistema de PCP e a
estratégia de manufatura que pode ser adaptadogiorda substituicdo por um sistema SGE,
ja que este pode ser considerado uma evolucao ldagasunto tratado no inicio do capitulo.
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Assim como foi feito com a estratégia de producéoreferido autor
desmembra o modelo de integracdo em doisinbetdo da integracapque trata as questdes
referentes aquilo que deve ser integrado;pgogesso de desenvolvimento da integracao
gue aborda como realiza-las.

O autor ainda subdivide o conteudo da integragAooetras duas questdes:
integracdo estratégicaque aborda a inter-relagdo entre as decisdestgons informatizado
e 0s critérios competitivos da manufatura;ietegracao operacional que considera a inter-
relacdo entre as decisbes do sistema informatizades demais areas de decisdo da
manufatura, bem como em relacdo as demais fungdespresa.

A figura 3.8 permite uma visao geral do modelgopstio por Pedroso (1996) e

adaptado pelo autor deste trabalho.

Integragéo do Sistema SGE §
Estratégia de Manufatura

A 4

Contetdo da Processo de
integracao: desenvolvimento:
0 que integrar? como integrar?
A 4 \ 4
Integracéo Integracao Modelos de
Estratégica: Operacional: projeto do
sistema SGE
Decisdes do sistema Decisdes do sistema alinhado a
SGE SGE estratégia de
X X manufatura
Critérios competitivos Demais areas de
da manufatura decisdo da manufatura
e areas funcionais da
empresa

Figura 3.8 — O Estudo da Integracéo do SGE a Egieatle Producéo
Fonte: adaptado de Pedroso (1996, p.316)

3.3.1 Modelo de Henderson e Venkatraman

Henderson e Venkatraman (1993) elaboraram um maldealinhamento entre

as areas de negocio e Tecnologia da Informacaprépjesentado pela figura 3.9. Os autores
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tiveram a preocupacdo de formalizar os componesteatégicos, tanto do negoécio quanto da
Tl, e assegurar a similaridade dos processos, amokirque eles podem caminhar em paralelo
Ou suportar um ao outro, em determinados mome@sscaminhos de integracdo estao

representados em mao dupla, mostrando o fluxoraemtios processos.

O conceito de Henderson e Venkatraman (1993) sgp@eo alinhamento
estratégico ndo € um evento isolado, mas um procesginuo de adaptacdo e mudanga. Isto
nos leva aos processos de revisdo continua (a&a)impmo centro de importancia para a
promocédo do alinhamento. Um diferencial deste nméeb acréscimo de duas varidveis de
alinhamento — adequacéo estratégica e integrag@&mhal.

No elementadequacao estratégica@&ncontra-se o sentido ou direcionamento
da realizacdo do alinhamento, o qual devera sengvimlo em movimento constante entre as
forcas externas e internas, incorporando novasawed geradas pelas pessoas através da
aquisicao de experiéncia no tempo e do conhecimeslty uso de novas tecnologias. No
elementointegracdo funcional aparece o relacionamento horizontal entre agedifes
funcdes do negocio, permitindo o fluxo da operadgiama maneira integrada, seja atraves da

infra-estrutura organizacional ou da infra-estraitte TI.

Estratégia de Negdcios Estratégia de Tl
- escopo do negocio - escopo da tecnologia
- competéncias distintas —p - competéncias sistematica
- determinacéo (direcdo) do - determinacéo (direcdo) da
negocio TI
Cruzado Estratégica
Multidimensional

Infra-estrutura e Processos Infra-estrutura e Processos
Organizacionais de Tl
- infra-estrutura ——p - infra-estrutura
- processos - processos
- cabecas (pessoas) - - cabecas (pessoas)
Integracao
Funcional

Figura 3.9: Modelo de Alinhamento de Estratégiablegécio e Estratégias de Tl
Fonte: Henderson e Venkatraman, 1993
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Nesse modelo é possivel identificar que o alinmnmestratégico pode ser
decorrente tanto da estratégia adotada pelas deeasgdcio como por aquela adotada pela
tecnologia da informac&o. Dependendo da perspeddominante da ocorréncia do
alinhamento estratégico € possivel obter caratitards e critérios de desempenho
diferenciados.

Nesta ultima década, uma das ferramentas de T& mslizadas como
promotores de alinhamento a nivel interno e openatisdo os SGE’s. Estes sistemas
requerem o realinhamento e redesenho dos procdasosganizagédo orientando-os para a
visdo do negdcio, permitindo a integracdo e apméenento das tarefas de trabalho
(pessoas), transformando a estrutura organizaci(eiahinacdo de niveis e funcdes) e
flexibilizando a gestdo, provendo a base pararhaihento dos planos de negdcio e de TI
(BRODBECK, 2001).

3.4CONSIDERACOES FINAIS SOBRE OS SGE

Segundo Corréa, Gianesi e Caon (2001) para umdss@mpenho no uso de
um SGE uma solugéo tecnoldgica adequada é umacgéondbsolutamente necessaria, mas
nao suficiente. Os autores chegam a afirmar queesm mla componente tecnoldgica é
relativamente pequeno quando comparado aos aspEmtgmrtamentais e de implantacéo,
principalmente levando em conta que as solucOoestegeés no mercado estdo convergindo
para um mesmo modelo e tornando-se cada vez nmaghamtes.

Uma vez definido o produto a ser utilizado € seéga atencdo especial para a
implementacédo deste. A implementacédo deve ser eisteo um grande projeto de mudanca
organizacional. Trata-se de um projeto que ira fraadi a forma da empresa fazer seus
negoécios, pode inclusive alterar a posse de infgimadentro da organizacdo e
consequentemente a relacdo de poder. Slack, Chamabé&ohnston (2002) descrevem que
algumas empresas acabaram por descobrir que devetdar a forma como organizam suas
operacdes para se adaptarem ao uso de seu n@masiSGE. O autor acredita que o impacto
organizacional gerado pode até ter efeitos malefi@oorganizacéo, mas sédo essenciais para o
sucesso da implementacéao.

Hong e Kim (2002) em uma pesquisa que analisapac¢to da implementacao
de um SGE em 34 organizagbes descobriram que asesaBpque tiveram sucesso
gerenciaram a projeto como uma ampla iniciativandelancas organizacionais ao invés de

trata-los apenas como um esforco de instalacdonderograma computacional. Kotter (1997)
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acredita que muitos erros poderiam ser evitadogassempresas realizassem processos de
mudanca organizacional do mesmo porte que dostpsajie implementacéo.

Kotter (1997) relata que, ao contrario disso, ed@oontradas muitas empresas
que delegam a maioria das atividades para a consulMuitas empresas tém pago quantias
super estimadas pelo auxilio de profissionais hatdds no manuseio técnico do programa de
computador quando deveriam investir em pessoazege trabalhar com facilitadores no
redesenho de processos ou na parametrizacao eimaist

A implementacdo de sistemas SGE deve ser geren@ad pessoas que
entendem de mudancas organizacionais e de negtasie, ser feita por pessoal interno da
propria empresa, possivelmente facilitado em stesgpontuais por capacitacdo externa,
deve contar com o comprometimento da alta diregdeve ter uma visdo clara da estratégia
que a organizacao quer seguir no futuro (Corréanézi e Caon, 2001).

De toda essa discussdo pode-se perceber que tornardkvidos cuidados é
possivel ter sucesso ao escolher, implementarligantum SGE e ainda gerar vantagem
competitiva para a organizacdo. Alias o SGE é quasecondi¢cao obrigatéria para isso. Um
SGE fornece & empresa potencial necessario pamapecer ligada ao mundo exterior,
tornando muito mais facil para a operacdo moverase transacgdes via internet, uma vez que
ela pode integrar seus sistemas externos ao se(SIGEK, CHAMBERS E JOHNSTON,
2002).

Corréa e Gianesi (1993) acreditam que os SGExstem para auxiliar na
obtencédo dos objetivos estratégicos da organizagéles ndo poderdo cumprir seu papel a
menos que as decisdes sobre a escolha e as dedis@dese a operacdo de tais sistemas
tiverem direcdo estratégica. E sO é possivel dac@ld estratégica a estas decisdes sob uma

perspectiva da estratégia de producao.
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Capitulo 4 — Estudos de Casos

Este capitulo transcreve a pesquisa de campo adaliem trés empresas
pertencentes a diferentes segmentos industriai€or@eudo € uma descricdo dos fatos
observados em cada local pesquisado e também iaeadéales na visdo do autor, norteada
pela teoria desenvolvida até o presente momento.

Primeiramente sera transcrita a preparacdo da igasgqu seja, como foram
elaborados os questionarios utilizados, visandeiddn as especificidades constantes do
objetivo inicial da pesquisa. Em seguida, os casodo descritos e analisados separadamente.
Por ultimo, sera efetuada uma analise conjunta.

Vale reafirmar que as informacfes contidas negpéuda foram obtidas por
meio de entrevistas e da aplicacdo dos questia@omforme documentos anexados no final
deste trabalho. Além disso, as empresas foranadastpelo autor que teve acesso as areas de
producdo e pode verificar como o0 processo operakiera realmente realizado. Por fim
foram pesquisados documentos sobre a empresantatioos proprios, reportagens de
revistas e jornais, paginas da internet, etc.) paxdiar a redacao do caso.

O autor optou por nédo revelar a identidade das esapr pesquisadas para

evitar constrangimentos e assim obter informacdas realisticas.

4.1 PREPARACAO DA PESQUISA

Para preparar a pesquisa de campo, necessaria pasenvolvimento dos
estudos de caso, voltou-se ao objetivo do trabakpomsto no primeiro capitulo e reescrito a
seqguir:

“Este trabalho tem como objetivo estudar a conitm do Sistema de Gestao
Empresarial (SGE) a funcdo Producdo na obtencdo dbgtivos estratégicos.
Especificamente:

- ldentificar a estratégia de producdo das empresadazas;

- Descrever os seus Sistemas de Gestao Empres#@ia);(8

- Verificar o suporte do Sistema de Gestdao Emprdg&%E) a efetivacdo da

Estratégia de Producéo.

Para a identificacdo da estratégia de producdizauise um modelo de

guestionario (apéndice B) contendo questbes feshqumbuscam respostas diretas e também
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questdes abertas que permitem ao entrevistaddhdetm acdes estratégicas que a empresa

efetivamente vem praticando ou esta planejandadeber.

Ao descrever a estratégia de producéo, as resgostas analisadas de acordo

com a perspectiva de Leong, Snyder e Ward (1990¢santada no capitulo 2 deste trabalho

(figura 2.3), que a organiza em componentes es#ist(instalacdes industriais, capacidade,

tecnologia e integracéo vertical) e infra-estrutufarganizacao, recursos humanos, qualidade

e relacdo com fornecedores). Em cada caso, destp@ssiveis componentes relacionados,

serdo listados aqueles que foram ressaltados getosvistados ou mesmo aqueles em que o

entrevistador tenha observado algum aspecto quecmdestaque.

Quadro 4.1 — Funcionalidades essenciais de um 8®GHulos producdo, adm. de materiais e engenharia)

Corréa e Corréa
(2004)

Corréa, Gianesi e
Caon (2001)

Corréa e Gianesi
(1993)

Pedroso (1996)

Proposta autor

modulos de
planejamento
organizados segundo
I6gica MRPII

planejar necessidades] planejamento dos

futuras de capacidade
produtiva da
organizagéo

recursos produtivos

planejamento da
producéo

planejamento da
producéo

solucédo de
programacao fina da
producéo integrada

planejar os materiais
comprados

programacao da
capacidade

planejamento da
necessidade de
materiais longo prazo

programacéo da
producéo

com o MRPII
apodia integragdo com | planejar os niveis coordenagao entre planejamento da controle da produgéo
JIT e Kanban adequados de estoqugq suprimento e consumd necessidade de

nos pontos certos

materiais médio prazo

apoia producéo do tipd
da empresa

programar atividades
de producéo

programacéao de
entrega

planejamento
detalhado dos materia

planejamento de
5 compras

apéia documentagao
requerida pela ISO
9000

situagao dos recursos

das ordens (compras 4

producéo)

P registros de qualidade

controle dos materig

S progeéo de
compras

localizag&o completa

apéia diminuicdo de
prazo de entrega

controle de estoque

planejamento de
vendas e operacéo

controle de estoque

contempla
especificidades da
empresa

apéia poder de reagao

sequenciamento e
programcao das orden
de producéo

planejamento mestre
E de producéo

planejamento da
capacidade

solugdo ERP completd

sequenciamento e
programgao das orden
de compras

programagéo da
b producao

programagéo da
capacidade

apéia custeio ABC

monitoramento

controle da préadug

controle da capacidad|

w

apdia sistema de
indicadores de
desempenho

reprogramacéo da
producgéo

gestdo de demanda
longo prazo

planejamento da
entrega

roteamento do fluxo d4 gestédo de demanda

programacao da

producéo médio prazo entrega
coordenacgao com gestdo de demanda controle da entrega
fornecedores curto prazo
controle da demanda documentagédo
localizagdo
relatérios de
desempenho

facilidade de alteracdg

Iy

sugestéo de alteracoe

Fonte: elaborado pelo autor

Para a identificacdo do SGE, o autor elaborou ayestionario (apéndice C)

que visa verificar como as funcionalidades essendmum SGE estdo sendo utilizadas pelas

empresas. Para listar tais funcionalidades o aqaésequisou na literatura disponivel sobre o
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tema e resumiu no quadro 4.1 as consideracoes teatas. Vale ressaltar que tal pesquisa
limitou-se aos modulos de Produgdo, Administragddteriais e Engenharia, que conforme

justificado no capitulo 3 sdo aqueles mais diretaeeelacionados com o assunto tratado por

este trabalho.

Quadro 4.2 — Critérios de Desempenho

Pedroso (1996) Corréa 4 Slack, Nogueira Proposta
Corréa (2004) | Chambers e (2002) autor
Johnston
(2002)
desempenho desempenho defeitos qualidade de desempenho
funcional projeto
caracteristicas conformidade reclamacdes conformidade recursos
adicionais
confiabilidade consisténcia refugo confiabilidade onftabilidade
conformidade recursos garantia conformidade
durabilidade durabilidade tempo entre faltjps dlidalole
QUALIDADE manutenibilidade confiabilidade satisfacdo marnibitdade
estética limpeza estética
qualidade percebida conforto satisfacéo
estética projeto
comunicagdo
competéncia
simpatia
atencao
desenvolvimento acesso cotacdo desenvolvimegto
aquisicéo atendimento lead time pedid cotacdo
producéo cotacao frequéncia aquisicao
VELOCIDADE entregas =
entrega entrega tempo producéo
atravessamento
tempo de ciclo atendimento
entrega
novos produtos produtos novos produtos] flexibileldd produtos
produto
mix de produtos mix mix flexibilidade de | mix
volume
volume entregas set up flexibilidade de] volume
FLEXIBILIDADE processo
entrega volume tamanho lote entrega
robustez area resposta a capacidade
demanda
capacidade alteracbes
resposta a
mudancas
promessa pontualidade atrasos confiabilidade plididioie
atendimento integridade estoque velocidade de ] integridade
CONFIABILIDADE atendimento
seguranca promessa estoque
robustez cumprimento
programacao
suporte a instalacéo | produzir tempo de entrega| producéo producéo
industrial
suporte ao produto servir variacao contraj] méao-de-obra capacidade
orcamento direta
lote de producao utilizacéo de materiais diretos indiretos
CUSTOS recurso
unidade produzida produtividade indiretos estoque
mé&o-de-obra
capacidade instaladg valor agregado entrega
investimento fixo eficiéncia eficiéncia
estoque custo hora investimentos

Fonte: elaborado pelo autor
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O dultimo passo é a criacdo de uma tabela de relaciento entre os as
prioridades competitivas e as funcionalidades esssndo SGE (apéndice D) que foi
preenchida pelas empresas pesquisadas. Conformeiomeao no capitulo inicial desta
pesquisa, de acordo com Pedroso (1996) é posstgelodrar as prioridades competitivas
(Qualidade, Velocidade, Flexibilidade, Confiabiligae Custos) em critérios de desempenho
gue sao suportados pelas funcionalidades do SGHiguea 1.2). Novamente para elaborar
essa subdivisdo, o autor pesquisou na literatursteexe e resumiu no quadro 4.2 as
informacdes encontradas.

A aplicacdo dos questionarios permite identificapaoridades competitivas e
os critérios de desempenho almejados pela empgesationarios 1 e 2). A empresa ainda
nos indicou quais as funcionalidades do SGE saosideradas relevantes para a
obtencdo/manutencdo dos respectivos critérios tiquéaso 4). Por ultimo a area de TI
identificou a situacdo atual e suas futuras ac@es pada funcionalidade (questionéario 3).
Dessa forma, foi possivel comparar as acfes pdascem relagcdo as necessidades
estratégicas da empresa e verificar a coeréncteexe.

Depois de preparada, a pesquisa de campo podeplgsada nas empresas
escolhidas e os dados obtidos, assim como adisemaefetuadas pelo autor, estdo

relatadas no decorrer deste capitulo.

4.2 EMPRESA “A”

Para obter as informacg0es descritas a seguir, ferarevistados o Gerente de
Logistica, o Coordenador de Planejamento e Prodeig@idaboradores da area de informatica
especialistas do modulo produtivo do SGE. O Coadende PP e o lider de célula da
Informatica também responderam aos questionariossit® da empresa foi utilizado,
principalmente, para obtencédo de informacfes utétinais e de caracteristicas técnicas dos
produtos.

A empresa “A” € uma grande siderurgica, principaldotora de acos especiais
para construcdo mecanica da América Latina e eitargnaior produtora mundial de
cilindros forjados e fundidos para laminagéo.

Companhia aberta listada na Bovespa, com 100% desagrdinarias, a
empresa “A” € controlada, desde 2004, por um grayjrdpo espanhol, maior produtor de
acos especiais da Espanha. No Brasil, é organeadanidades estratégicas de negocios,

trabalhando com acos para constru¢cdo mecanicandros para laminacdo. As trés unidades
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fabris estdo localizadas em diferentes cidadesnterior do estado de Sao Paulo, onde
trabalham aproximadamente 3000 funcionarios.

Para a construcdo mecanica a empresa “A” fornecesegsintes tipos de
produtos: blocos, tarugos, barras laminadas, baeasascadas e polidas, barras retificadas,
barras trefiladas, fio maquina e arames. A vaiiddille dos produtos é limitada por suas
préprias caracteristicas permitindo a manufatuenap em algumas dimensdes padrao pré-
estabelecidas. Entretanto, a empresa pode desenyobjetos especificos para determinados
clientes sempre cerceada pelos limites existentes.

Os cilindros para laminacao sao os produtos dermaibilidade da empresa,
ou seja, aqueles que garantem uma imagem de qiglicante ao mercado consumidor, além
de garantir uma maior rentabilidade econdémica. idsdos produzidos pela empresa “A”
podem ser divididos da seguinte forma:

- Cilindros de apoio: devido a tecnologia de producéo utilizada os pasiut
gue tém sido desenvolvidos e colocados em aplicé&&ogarantido um
desempenho amplamente superior com relacdo aoxlro#i de apoio
fundidos e as versdes anteriores de cilindros doga A homogeneidade
estrutural desses produtos permite aplicar as ¢oeslide elevada dureza e
tenacidade. Além de garantir tecnicamente um poodetaltaperformance
a empresa presta servicos de orientagao aos clieoe foco em otimizacao
na utilizac&o do cilindro, sugerindo quando podsb@oamentos mecanicos
no cilindro e ajudando a definir o perfil mais adado para cada uso.

- Cilindros de trabalho de aco forjado para laminadoes de tiras a frio:
refinados pelos mais modernos processos de marafagsultam em
produtos de excelente pureza quimica e elevadaitinke, para aplicacao
em cilindros de laminacdo sob as mais rigorosaslicoes. O processo
garante altos niveis de dureza na camada temperadatém o nucleo tenaz
gue confere ao cilindro uma alta resisténcia agatte e 6tima qualidade
superficial do produto laminado. Os cilindros podser fornecidos com
uma profundidade de dureza de acordo com cadaaegftice especificacao
do cliente.

- Cilindros de trabalho para as cadeiras desbastadosados laminadores
de tiras a quente: podem ser obtidos por dois difentes processos: 1.
fundidos por centrifugacdoqueproporciona uma excelente homogeneidade

estrutural, usados em cadeiras de desbaste cosprUtbdulares de elevada
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resisténcia que satisfazem as atuais solicitacéealtd produtividade dos
laminadores.2. Forjados que resulta em um alto grau de limpeza e
refinamento e confere aos cilindros uma elevadéstéesia mecanica,
resisténcia ao desgaste e elevada tenacidade swscps, propriedades que
permitem suportar grandes impactos mecanicos, e€sodérmicos, e
eliminar a incidéncia de perdas em razdo de a@detd laminagéo.

Cilindros de trabalho para cadeiras de acabamentone laminadores de
tiras a quente: Os cilindros fundidos por centrifugacdo para aeitad de
acabamento de laminadores de tiras a quente 488 t# acordo com as
mais modernas tecnologias de fabricacdo. Foi deseda uma ampla
variedade de materiais em aco-rapido, ferro fundiecalto cromo e ferro
indefinido microligado que satisfazem os mais eaxige requisitos de
gualidade e produtividade para laminadores comistvaixos de desgaste
de cilindro. Os servigos de aplicacdo aos clietdées sido executados nas
em suas instalacdes, intensificando o desempenbsesieprodutos em
diversos tipos de laminadores. Os resultados abtidm laminadores
continuos, semicontinuos, mini-mills e laminadd&sckeltém aumentado
vigorosamente a participacdo da empresa no megiadal.

Cilindros forjados e fundidos para as cadeiras de @kbaste para
produtos longos: sdo produzidos de duas formas: hc¢o forjado para
laminacdo de perfisque os torna extremamente homogéneos e tenazes,
suportando as rigorosas condi¢cdes de laminacdo @rams altamente
exigentes de perfis, incluindo as mais pesadasigiesl que trabalham sob
elevada resisténcia mecani2aferro fundido nodular para laminacéo de
perfis que sdo fabricados com ferro fundido nodular coatrien bainitica,
apresentando excepcional desempenho em aplicag@esxigem elevada
tenacidade, além de resisténcia ao desgaste €nesisa oxidacao.

Cilindros fundidos para cadeiras de acabamento derpdutos longos:
linha completa de cilindros de ferro nodular, dhos de ferro indefinido e
definido, para vergalhdo, arame, laminadores déisp&ves, médios e
pesados. Podem ser fabricados por fundicdo coromalce por fundicéo

centrifuga com nucleo cinzento ou nodular.
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Percebe-se grande preocupacdo da empresa “A” agéiceh qualidade de seus
produtos, e isso se reflete na quantidade de icagifes que a empresa possui. A referida
empresa foi a primeira siderargica brasileira desdgngos especiais a conseguir o certificado
ISO 9000 em 1991 e, desde entdo, mantém-se atlmkizan as certificacdes ISO 9001:2000
e ISO TS 16949:2002.

A empresa “A” também mostra-se muito preocupada oomeio ambiente.
Além de manter o processo produtivo coerente coleg@lacdo e necessidades atuais, a
empresa utiliza praticamente 100% da sua maténaapisucata) de fonte reciclada e possui
sistema de gestdo ambiental certificado pela nddBR ISO 14001:2004, tendo em sua

politica ambiental os seguintes principios:

Atendimento a todos os requisitos regulamentategass;

Melhoria continua da eficacia do sistema de gestao;

Atuacdo permanente no gerenciamento eficaz dosctogpambientais e na

prevencéao da poluicéo;

Capacitacdo e envolvimento de todas as pessoagalazacao.

A gestdo ambiental esta focada na racionalizacassdalos recursos naturais,
na adocao crescente de tecnologia limpa e na emzecdo dos colaboradores e da
comunidade acerca da importancia da preservacaeaab Aléem de atender a legislacdo, os
projetos de Meio Ambiente otimizam as possibilidade reciclagem e incluem planos para
gerar recursos por meio da comercializacdo detoede carbono que serdo revertidos em
projetos de melhoria ambiental.

Dentro dos conceitos de desenvolvimento limpo e edtabelecido pelo
protocolo de Kyoto para a reducdo das emissfegaless do efeito estufa, a empresa esta
viabilizando o projeto de substituicdo de Oleo costivel por gas natural, com a meta de
gerar créditos referentes a reducao de 45 mil adasl por ano nas emissoes de Gara a
atmosfera.

Importantes investimentos para a melhoria da efoté do controle das
emissbes atmosféricas do seu processo industrial s€ndo realizados por meio da
implantacdo de sistemas de controle com a mellomokegia disponivel e com estudos de
tecnologia limpa em seu processo/produto. Na gesl@oresiduos, o destaque é o
reaproveitamento de residuos industriais na pr@onipresa. Na gestao de recursos hidricos, a
empresa vem aprimorando seus processos produititessificando a recirculacdo de agua.
Atualmente a empresa possui um indice de 98% deukgdo de agua. Para alcancar esses

avancos, vem sendo desenvolvido diversos traballpascerias com universidades, institutos
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e associacdoes, como o0 Instituto Brasileiro de 8ide&x e a Associacao Brasileira de
Metalurgia.

As parcerias também estdo presentes quando 0 @ssuriecnologia e
desenvolvimento. Concentrando-se na antecipacanat@ssidades, na prestacao de servicos
e na conquista de novas tecnologias, a empresa éi’,associacdo com universidades,
institutos de pesquisa e fundagbes de apoio aondaseanento, mantém dCentro de
Pesquisa e Desenvolvimento de Acos Longos Especpasa Construcdo Mecanica que
desenvolve solucdes predominantemente voltadasgpasgleia automotiva, e @entro de
Desenvolvimento de Cilindros (CDC)focado nos setores siderurgico e de aluminio.

Os produtos manufaturados na empresa “A” sdo fatagcessencialmente
para outras empresas, fator que diminui a quardidadclientes e que aumenta o volume de
produto adquirido por cada um deles. Isso faz caensgja necessaria a criagdo de um forte
relacionamento empresa-cliente, tornando-se emomugdsos uma parceria. Dessa forma, a
equipe de vendas nao precisa ser tdo grande codicada, pois é aconselhavel que se
conheca o0 negocio de cada cliente para ofereceellbomproduto/servico. A empresa “A”
mantém uma equipe de venda propria como é exigidsgu negocio e ainda fiscaliza alguns
poucos comerciantes especializados que revendenpsaiutos.

Por todos os fatores expostos até o momento a emf#e foi classificada
como uma empresa geoducdo continua Como identificador principal dessa caracteristica
€ possivel citar a pequena variedade de itensdioltea uma pequena quantidade de clientes
e o alto volume de producao. Além disso, produzténruptamente e tem grandes perdas em
caso de paradas ndo programadas. No grafico pipiatcesso apresentado no capitulo 1,
podemos localizar a empresa “A” no canto inferiogitb.

4.2.1 Estratégia Competitiva

Os produtos fabricados pela empresa “A” sammoditiesou seja, produtos
que possuem pouca ou nenhuma diferenca entre a®roemtes. S&0 produtos que nao
possuem “marca” diferenciada. O fabricante da bderdirecdo de um automével certamente
tera um peso baixissimo na escolha do consumidal €ue estiver indeciso entre dois
modelos de automoveis.

Para esse tipo de produto o preco é determinadonpeicado internacional. E
possivel embutir pequenos acréscimos relativoganalvalores agregados como tempo de

presenca no mercado, confiabilidade nas entregagranento de acordos, entre outros. Em
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todo caso, essas diferencas de preco sdo minin@srggradas com mercadorias onde séo
encontradas certas caracteristicas intangiveisZdge$tatus, sentimentos, etc.).

O mercado de aco no Brasil constitui um oligopaho,seja, poucas e grandes
empresas dominam todo o mercado. Segundo o lesBraisileiro de Siderurgia (IBS) existe
no pais aproximadamente 10 empresas que distriseena producdo de ndo mais que 25
tipos de produtos diferentes. Mesmo assim o s&ter(sgico ndo esta consolidado e algumas
fusdes/aquisicbes estdo em andamento.

De acordo com o observado na pesquisa realizadmpaesa da grande
importancia a qualidade de seus produtos e ao desproducao, ficando em um nivel mais
baixo de prioridade caracteristicas como variedidprodutos e de volume de producgéo. A
confiabilidade de entrega fica em situacao interéred

Na pratica isso pode ser verificado pela quantidideertificados obtidos pela
empresa para produtos e processos e por ter swheif@, em seu ramo de atuacgdo, na
obtencdo de tais certificacdes. Podemos considarabém que o preco praticado pela
empresa, em média 15% superior a concorréncia,rgendgustificavel pela maior qualidade
de seus produtos.

Também é perceptivel que a empresa possui ateadabrada em relacdo a
todos os custos envolvidos, pois o produto tem wetq definido pelo mercado, com
pequenas possibilidades de variagdo. Nesse ramtviiade a Unica forma que aumentar a
rentabilidade da empresa é por meio da reducaasiesc Esse fator também explica a maior
dedicacdo da empresa em relacdo a producéo dudradipara laminacéo, pois sdo produtos
de maior valor agregado.

Outra caracteristica verificada durante o estudoage foi a ndo preocupacao
com a modificacdo das unidades existentes nem canvestimento em novas fabricas
visando atender mercados diferentes dos atuaisbdanmao foi mencionada a necessidade
dos clientes em obter um novo produto nessa asea. j& era esperado tendo em vista a
propria natureza do negdécio da empresa, que trabalin a producdo de urmammodity

A empresa “A” considera aceitaveis atrasos de alé&$ na entrega de seus
produtos aos clientes e, atualmente, mantém oenmtdicentregas pontuais na faixa de 95%, o
que demonstra preocupacdo com essa caracteriBtoém, segundo o que foi relatado, a
empresa pratica com certa frequéncia a renegocidedprazos, assim como o acordo
posterior para parcelamento de quantidades. Coroapacidade de reacdo da empresa é
pequena, tendo em vista a demora inerente ao pm@edutivo, pequenas variacdes de

planejamento causam dificuldades de recuperacdpgota da manufatura.
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A siderargica poderia diminuir o tempo de entreg#z&e atualmente é de 45 a
60 dias, e ganhar agilidade de reacéo se altesaasestratégia de estoques. Em contrapartida,
considerando as caracteristicas do produto (volpesn e valor agregado), essa modificacao
na estratégia de estoques poderia aumentar coagitleente os custos. Para que essa
alteracdo fosse realmente efetuada seria necessaridetalhado estudo de custo versus
beneficios.

Da andlise direta dos questionarios encontra-seocdancia entre as acoes
praticadas e relatadas anteriormente. As preocepagderentes aos custos de producao e a
qualidade do produto s&@o prioritarias em comparac@&utras, como prazo de entrega ou
diferenciagdo das mercadorias oferecidas aos esierds programas/sistemas de gestao
implantados também tendem a garantir melhoriasaneas de maior importancia para a
empresa. A grande maioria deles ja foi implantado empresa, uma vez que estdo
diretamente relacionados com a tecnologia de pémegistente, porém quando o assunto &
desenvolvimento de fornecedores ou atuagdo em n@roes comerciais verifica-se que

nenhum estudo ainda foi realizado.

4.2.2 Estratégia de Producao

A pesquisa realizada constatou quenasalacdes industriaisda empresa sao
compostas por modernos parques industriais. Dasusi@as em atividade atualmente, a mais
antiga foi inaugurada na década de 40 e totalmefdemulada nos anos 90. Nesse mesmo
periodo outra usina do grupo inaugurada no final alwos 60 e visitada pessoalmente pelo
autor, também sofreu intervengdes para substituighprocesso de fabricagdo que estava
tornando-se obsoleto. A construcdo da terceiraadleigorodutiva foi finalizada somente no
final dos anos 90 e dedica-se, principalmente, alygdo de cilindros para laminacao,
produtos de maior visibilidade ja mencionados amtierente.

A capacidade produtiva da empresa, considerando todas as usinate
aproximadamente 1 milhdo de tonelada de aco bartano, praticamente consumido em sua
totalidade pelo mercado interno. Ja na fabricaghags especiais, que possuem maior valor
agregado, a empresa é uma das maiores produtonakaisu

Apesar de se tratar de uma industria de basgcrologia também esta
presente no processo produtivo analisado. Atuakndatlo o processo € controlado

eletronicamente para evitar, entre outras coisas;oaréncia de graves acidentes. Porém,
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esses desenvolvimentos tecnolégicos estdo dispsnévetodos o0s concorrentes e nhao
representam um diferencial competitivo.

Em relacdo antegracdo vertical a empresa estudada aproveita-se de sua
posicdo de uma das unicas produtoras nacionaigodeeapeciais e acaba por englobar outras
etapas do processo por meio da producao de peghadas. Apesar de ndo ser constante em
todas as linhas de produto, essa caracteristiceerfoontrada e representa uma grande
diferenciacéao.

A qualidade, conforme foi descrito anteriormente, € realmenpeincipal foco
da empresa. Todos os envolvidos no processo pvodstio treinados para dar atengao
especial a esse quesito e manter os padrdes ctaipss Os sistemas de gerenciamento
foram especificamente desenvolvidos para auxikasa controle.

O relacionamento com os fornecedore® muito importante, até mesmo
porque alguns deles sdo os melhores clientes deesapois compram o ago e fornecem a
sucata para ser utilizada como matéria-prima. Hisiaamente proximo aos parceiros é uma
vantagem competitiva, pois 0 peso e o0 volume daaderia tornam o transporte oneroso e
de significativa importancia no custo final de prodo.

No entendimento dos entrevistados, a estratégpatkicdo é condizente com
a estratégia competitiva, ou seja, para a operacgoalidade e os custos estdo em um nivel
de prioridade bem superior a flexibilidade ou vielade. E conforme descrito péde ser
constatado pelo pesquisador que verificou em lgcagdes rotineiramente praticadas pela

empresa.

4.2.3 Sistema de Gestao Empresarial (SGE)

O Sistema de Gestdo Empresarial utilizado pela esapé o SAP ERP. A
versdo utilizada é a 4.6C, j& um pouco defasadeelpdo as novas ferramentas incluidas nas
versfes mais atualizadas (a versdo mais recent&.@).aA empresa pesquisada utiliza o
sistema de forma completa e faz uso da maioriantt@adulos relacionados no quadro 3.2
(capitulo 3): Producéao, Administracdo de Materigsgenharia, Financas, Custos, Vendas,
Transportes, Gestdo da Manutencgéo, Fluxo de TaedRatatorios Gerenciais.

Sao utilizados também sistemas especificos, pahmngnte no que diz respeito
aos apontamentos da producdo na aciaria e laminBg&es programas sao interligados com

0S equipamentos produtivos e fazem interface col. SG



104

O sistema de gestdo SAP ERP é desenvolvido peleessnge mesmo nome, a
SAP. Trata-se de unsoftware integrado de planejamento de recursos corporativos
mundialmente reconhecido, que conforme sugere icéatte seria destinado a atender aos
principais requisitos dsoftwaredas empresas de médio e grande porte, de todmtarss e
mercados verticais, em qualquer pais do mundo.

Fundada em 1972 com&ystems Applications and Products in Data
Processing(Sistemas Aplicativos eProdutos para Processamento de Dados), a SAP é lider
mundial em solucdes colaborativas de negocios. detenais de 40 mil clientes em todo o
mundo e é a maior empresasidtwarede gestdo empresarial e a terceira maior forneaedo
de softwarena classificagdo mundial. Atualmente a SAP posgpuoximadamente 40 mil
colaboradores e esta presente em mais de 50 paises.

O conjunto de aplicativos SAP ERP se constitui wtm solucdes individuais
que sustentam as principais areas funcionais dasiaacoes:

- SAP ERPFinancials: trata-se de uma solugdo corporativa para as aseas d
contabilidade, geracao de relatérios financeirestap deperformancee
governanca corporativa.

- SAP ERP Operations. solucdo de operacbes para automatizar e integrar a
execucdo de aquisicbes e logistica, desenvolvimetdo produtos e
manufatura e vendas e servicos. A solucdo também farramentas de
andlise para uma melhor tomada de decisées. E castgoria que encontra-
se o sistema de administracao da producéo e sef&ipes.

- SAP ERP Human Capital Management. O SAP ERP HCM busca atrair
profissionais certos, desenvolver e aproveitar petencial, alinhar o
trabalho com os objetivos da organizacéo objetigametier os profissionais
de melhomperformance

- SAP ERP Corporate Services. integra 0s processos administrativos
presentes na maioria das empresas. Como exemple-spodcitar:
gerenciamento de imdveis, administracdo de cartdeaclientes e de
processo, gerenciamento de viagens, meio-ambisaigle e seguranca,
controle de qualidade, entre outros.

Para complementar as necessidades da é&rea de cGgseraalguns

desenvolvimentos especificos foram anexados aagragoriginal. Tais desenvolvimentos
sao realizados por profissionais terceirizados amganhados por uma equipe interna de

colaboradores, oriundos, pelo menos, das areasdeldgia da informacéo e operagéo. Além
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disso, os planejadores ainda utilizam recursos qoliaralha eletrénica e muita comunicacao

informal, principalmente por meio de trocas de ragess eletronicas (email).

4.2.4 Analise do Caso

De acordo com o relatado na descricdo deste castp pela leitura das
respostas aos questionarios 1 e 2 quanto por agueldoi observado das entrevistas e visitas,
€ perceptivel que a empresa “A” considera priméwrtbate as prioridades competitivas
gualidade e custos.

A partir dessa observagdo partiremos para a anélisequestionario 4
(Critérios de Desempenho X Funcionalidades SGHesemtado pelo quadro resumo (quadro
4.3). Os valores encontrados na tabela equivalenédia da quantidade de votos obtidos
pelos critérios de desempenho (subdivisbes dasidaies competitivas) relativos a uma
funcionalidade SGE especifica (coluna da tabela).

Quadro 4.3 — Resumo das respostas do questiongmdirdero de indicagBes da funcionalidade frente aos
critérios de desempenho)

ADMINISTRAGCAO DE REL.
MATERIAIS PRODUCAO ENGENHARIA GER.
]
1 P
P a r f r
P | P n o P a e
1 P a r e g c 1 P c s I
a r n o i r o a r i u a
n o e [e] c a a n n o | [e] t
e [e] c j r o m m t e g c i e o
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e a r n 3 o o o e e a r e o s
n (o3 o t a 1 n c o
t a 1 o o e d d d t a I d d d
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d d d o
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e e e a a a a a a u I I e
P P P P P P m t t s
c c e r r r a a a e e e e e e e
o o s o o o c c c n n n n r r m
m m t d d d i i i t t t t a a P
P P o u u u d d d r r r a (o3 (o3 e
r r q 3 3 3 a a a e e e 3 [e] [e] n
a a u a a a d d d g g g a e e h
s s e o o o e e e a a a o s s o
Qualidade 3 2 4 ] 1 4 1 O 1 8 1 3 5 4 4 5
Velocidade 4 2 2 4 pz 2 2 1 L 24 2 2 1 1 1 1
Flexibilidade 3 (@) 1 3 O 1 4 Q 2 L O L n 1 2 2
Confiabilidade 1 1 1 ® d Q (0] (0] D 24 2 3 o o O] 2
Custos 2 1 1] 2 d (0] 2 1 L L L L O () o (O]

Fonte: elaborado pelo autor

Por exemplo, se para a funcionalidade “planejamdatoompra”, dentre os 9
critérios de desempenho relativos a prioridade @titya qualidade (desempenho, recursos,
confiabilidade, conformidade, durabilidade, manilddidade, estética, satisfacédo e projeto) 5

deles foram escolhidos como importantes para o gmmentrevistado; 4 deles foram
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relacionados pelo segundo entrevistado; e 3 pasxceiro; entdo o valor apresentado na
tabela resumo € 4, como aparece no quadro 4.3.

Dessa forma, as funcionalidades que tiverem maintyacao sdo aquelas que
poderiam auxiliar na melhoria do maior nUmero passie critérios e, portanto impulsionar a
respectiva prioridade competitiva. Entéo, pelapastas encontradas € possivel verificar que
a empresa acredita que as funcionalidades do S@Enmis poderiam colaborar com a
prioridade competitivgualidade, em ordem de importancia seriam: documentacaaoreds
de desempenho, sugestdo de alteracdes, facilidadelteracdes, controle de estoque e
controle da producéo. Ou seja, principalmente asidmalidades relacionadas a Engenharia e
Relatorios Gerenciais.

Por outro lado, ao observar a prioridade compatitivstos teremos como
funcionalidades destacadas aquelas relacionadaglaa@jamento compras, producédo e
capacidade.

Podemos entdo comparar essa informacdo com o aueéasdi 3 que identifica
quais sao as funcionalidades do SGE que a emprda & tratar com prioridade frente as
demais. Se houver coincidéncia entre os investiosefdgitos em Tl e as funcionalidades
consideradas importante do ponto de vista estmtégentdo o sistema tem grande
probabilidade de contribuir para a efetivacdo deasgia de Producéo.

Na transcricdo do questionério 3 (quadro 4.4), uao quesitajualidade,
verifica-se que a area de Tl estd executando poagdss referentes as funcionalidades
relativas a Engenharia e Relatérios Gerenciaistifiadas no quadro 4.3 como de elevada
importancia para o objetivo em questdo. Segundofasnacdes obtidas, as funcionalidades
relacionadas estdo implementadas, porém ndo est@oamadas acbes de melhoria (ver
conceitos 3 e 5 nas quatro ultimas colunas).

Para a prioridade competitiveustos as funcionalidades que deveriam ser
analisadas, ou seja, planejamento de compras,jata@eto da producao e planejamento da
capacidade, além de estarem implementadas e enordantento ainda estdo listadas entre
aguelas que ganhardo novos investimentos num espaco de tempo (observar os varios
conceitos 1 existentes). Esse fato nos leva a @ertteque o sistema esta contribuindo de
forma mais efetiva com a prioridade competitiva.

E possivel também elaborar uma analise genériea) sonsiderar as
prioridades competitivas principais, para isso dastificar as funcionalidades mais votadas
(somatoria das colunas do quadro 4.3). Dessa fosmasultados obtidos séo: planejamento

de compra, planejamento de producéo, controle tlegane relatorio gerencial. Com excec¢ao
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de controle de entrega todas as outras funciomnkdfdga haviam sido consideradas
anteriormente. Isso indica que esses sub-médubdmeate sdo aqueles que deveriam receber

atencao especial daqueles que sao responsaveiS@EIlo

Quadro 4.4 — Transcricdo das respostas do questiahdl representa concordancia total com a afjfinaa
esquerda e 5 discordancia total)
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empresa.

Afuncionalidade fo d

implementada. 11111 1 5 5 § § 1 83 B b 3 1

A funcionalidade esta sen

utilizada correntemente 1 (121 2| 2/ 21 5 5 8§ 5 1 3 B b 3 |3

pelos usuarios.
A funcionalidade é muit

importante paraosucesso 1 ( 1| 1| 1| 1, 1| 1 14 4 3 3 3 B p 5 |1

competitivo da empresa.
Afuncionalidade esta

articipando de um projeta . -

i eato T %313 3| 5/ 5 5 5 5 5 3 5 3 b B 5 5
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Esta previsto um projeto «

melhoria para esta 31333 3 3 3 3 3 3 3 3 B B 3 |3

funcionalidade.

Esta funcionalidad
apresentaproblemaesera 5 | 5| 5 5| 5/ 5/ 5 H§ § § 5 5 b b 5 |5
substituida ou remodeladg.
A funcionalidade

apresentava problemas efol5 | 5| 5| 5| 5| 5/ 5| 5§ § § 5
desligada.

O
OT
o1
6}
6}

Afuncionalidade sera d d = L

implementada futuramente. S|S| S35 5 5 5 3 3 3 % 5 b b BB
Afuncionalidade é utilizada

pormelodeumprograma) 5 | 5 | 5| 5/ 5 51 3 3 4 § 5 5 5 5 |5 |5

especifico e nao faz parte
do SGE

Afuncionalidade é utilizad
por meio de um programa
especificoendofazpatel 5 | 5 5| 5| 5/ 5/ 5 5 §
do SGE mas mantém
interface permanente

Fonte: elaborado pelo autor

Assim como aconteceu com as demais funcionalidadasalisadas, o controle

de entrega ndo esta recebendo atencdo necessar@adde Tl (verificar grande quantidade
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de conceito 3 e 5 no quadro 4.4), o que, novameote faz acreditar que o SGE nao esta
totalmente voltado no sentido de contribuir combéencdo dos objetivos estratégicos da
manufatura.

Merece atencdo o fato das funcionalidades de jplawemto (compras,
producdo e capacidade) também serem representgi@vasas prioridades flexibilidade e
velocidade, consideradas como aquelas de menor rtémg@ estratégica. Essas
funcionalidades ja foram analisadas no tocantecasts e recebem uma boa dedicacao por
parte do SGE. Tal relevancia neste momento podepsgras coincidéncia ou mais um sinal
gue as areas nao estao perfeitamente alinhadas.

Outro fato importante para esta analise é queidnde da pequena quantidade
de clientes, o que permite contato direto com apeqde vendas, a utilizacdo de recursos
tecnolégicos avancados para a insercdo de pedidogedda € inibida, assim como a
utilizacdo de métodos estatisticos de previsdeseaencaso o SAP ndo tem atuacao ativa. Ja o
controle de producéo, conforme j& relatado, € gémdo por sistemas especialistas tendo em
vista a caracteristica peculiar dos equipamenimduybivos.

Ao agrupar todos esses dados podemos concluia eumepresa “A” ndo esta
tirando maximo proveito do uso de seus sistemas amada assim mantém coeréncia
razoavel. As atividades peculiares da empresa,cteaisticas dessa operagdo, também
contribuem para um gerenciamento um pouco maisnmah e, além disso, é perfeitamente
compreensivel que no cenario atual de grande cdivigetde sejam priorizadas acdes que
dizem respeito a fatores tangiveis (custos) eningietito de outros de caracteristicas um tanto

quanto intangiveis (qualidade).

4.3 EMPRESA “B”

As informacdes colhidas para este caso foram abpda meio de entrevistas
realizadas com o Coordenador de Planejamento eu¢&odque participou da equipe de
implantacdo do novo SGE em 2007, e colaboradorésedade Informatica. Novamentsite
da empresa foi bastante utilizado, principalmeaia pbtencédo de informacgdes institucionais
e caracteristicas técnicas dos produtos.

A empresa “B” é uma induastria farmacéutica queidnicsuas atividades em
1891 nos EUA. Possui operacdes no Brasil desde,l18&@ndo inicialmente com a
importacdo e distribuicdo de produtos farmacéuticpsmicos e veterinarios. Atualmente

mantém no pais as divisées de Laboratérios de RBesquSalde Humana que empregam
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aproximadamente mil funcionarios, distribuidos erds escritérios administrativos de Sao
Paulo e Campinas.

A empresa possui politica que assegura indeperal@acuas varias unidades,
que apesar de responderem a matriz norte-amereasguir suas diretrizes, principios e
valores, podem utilizar metodologias de trabalhéppas e inclusive utilizar sistemas
diferenciados. Nesse sentido a pesquisa efetuadaedpeito apenas a Unidade América
Latina.

Essa unidade possui 3 centros produtivos (Brasista€CRica e México) e 7
centros de distribuicdo (Argentina, Bermuda, Chile|dmbia, Equador, Peru e Venezuela),
além das unidades administrativas centralizadaser@ro de Planejamento e Controle da
Producado, que respondeu aos questionarios, locaizan Bermuda, e presta servico para
todos os centros produtivos e de distribuicdo dadade pesquisada.

A unidade em questéo produz aproximadamente 10&@udies itens na regiao
e importa outros 300 produtos que abastecem 3&ds volume médio produzido é de
aproximadamente 50 milhdes de unidades por ano.diumente, trata-se de uma das
maiores empresas farmacéuticas que emprega, agaamente, 63 mil funcionarios e opera
31 fabricas e 17 centros de distribuigéo.

Os produtos fabricados pela empresa séo divididos farmacéuticos,
medicamentos e vacinas, esses dois Ultimos possadatdes dependo da utilizacdo por
pacientes ou profissionais. Tais produtos atuamamilio da manutencdo da saude de
pacientes que possuem as seguintes disfuncdes:/INDSasma, calvicie, cancer, colicas,
diabetes, doencas do coracdo, doencgas infecctzas;as reumaticas, enxaqueca, glaucoma,
osteoporose e prostata.

Dessa forma, a empresa “B” foi classificada coma wmpresa de producéo
por lotes, uma vez que possui uma diversidade derdiel de produtos que sé&o
manufaturados em quantidades ndo muito elevadasnesmo em virtude da relativamente
curta vida atil do produto (data de validade). Nafigo produtoXprocesso apresentado no
capitulo 1, podemos localizar a empresa um pouoteada area central.

Mesmo para um leigo € perceptivel a gravidade dsfsngbes com que a
empresa compromete-se a trabalhar. Do ponto da e@tatégico e operacional esse fato
certamente deve ser levado em consideragdo eirtnpoatancia significativa na analise que

este estudo propde realizar.
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4.3.1 Estratégia Competitiva

Ao contrario de “A”, a empresa “B” trabalha em umgsento em que a
“marca” é muito relevante para o consumidor firlakhta-se de um mercado formalmente
protegido pelas patentes e em alguns casos podexistir produtos substitutos e nem
concorréncia. Isso da grande poder a industriaatiborg e requer altos investimentos em
pesquisa e desenvolvimento de produtos.

A permissao para o comércio de medicamentos gesénic Brasil, em 1999,
gue sdo em média 40% mais baratos que os tradgjat@acordo com pesquisa realizada
pela Associacdo Brasileira de Medicamentos Gergiieod Genéricos) em 2004, diminuiu
um pouco o poder da industria farmacéutica. Enitefa volume comercializado dessa nova
modalidade de farmaco ainda é pequeno e ndo sapesl0%, segundo Ultima pesquisa
realizada pela ANVISA também no ano de 2004.

Para esse tipo de produto a confiabilidade no dabte e a qualidade sé&o
visivelmente as caracteristicas de maior relevapara o consumidor final. Dependendo do
tipo de medicamento (utilizados na solucdo de grgveblemas ou mesmo de uso continuo
OU necessario) essas caracteristicas sdo aindaimmadstantes e o0 preco torna-se uma
caracteristica nem tanto relevante.

Protegidas pelas patentes, as empresas farmasépbsauem concorréncia
global e ndo dependem do seu local de instalaciipeduenas dimensdes de peso e volume
dos produtos fabricados também contribuem com essacteristica. A logistica de
distribuicdo final (que faz o produto chegar as sndo consumidor) ja esta consolidada por
meio das redes de farmacias distribuidas pelassdiseidades, pelo menos nos paises mais
desenvolvidos.

O desenvolvimento de produto é outro fator de gramdportancia nesse
mercado. O elevado custo das pesquisas e o pat@tetmpo demandado entre o inicio do
desenvolvimento e a disponibilizagdo do produt@ paconsumidor sdo preponderantes para
0 sucesso da empresa. Também nao podemos descansgita analise a pressao social para
a queda dos precos e quebra de patentes.

Durante a realizacdo da pesquisa todos esses ftatos destacados pelas
pessoas entrevistadas. A empresa reconhece agemmtde atuar nesse mercado, mas
também ndo se abstém das muitas responsabilidagientes ao setor em que atua. Dessa
forma, a empresa “B” mostra-se mais preocupadaaconfiabilidade demonstrada por seus

consumidores e consequentemente com a qualidadec®rialidade de seus produtos em
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detrimento da velocidade ou flexibilidade de pr@ugo chdo-de-fabrica. Os custos, que
sempre influenciam significativamente a competiide da organizacéo ficam em situacdo
intermediaria.

Merece ser salientado que apesar de ser constarieenogado pelos
colaboradores que foram pessoalmente entrevistaddssenvolvimento de novos produtos
nao apareceu com o mesmo destaque nas respostpgatisnarios.

Os programas/sistemas de gestdo implantados e ioreldos pelos
entrevistados nos questionarios também seguem riziet fornecida pelos fatores
considerados prioritarios para a empresa (coniioie e qualidade) e tendem a garantir

melhorias nessas areas.

4.3.2 Estratégia de Producéo

As instalactes industriaisda empresa “B” estdo dispersas em diversos paises.
Dessa forma, é possivel constatar a existénciaadasvfabricas produzindo muitos itens
diferentes que para serem distribuidos fazem usordecompetente rede logistica, area que
se tornou uma das principais responsaveis pelateragéo e sucesso da operacdo. Esse tipo
de operacao requer uma grande capacitacdo da&éiarkjamento e Controle da Producéo
que necessita planejar a producgdo nas diversasdale a distribuicdo pelos diversos paises
consumidores de forma centralizada sem poder vi@engresencialmente as rotinas
operacionais. Isso somente pode ser obtido por neioomunicacdo continua e um SGE
forte e integrado.

A tecnologia mais avancada é encontrada principalmente nosegsos
relativos ao desenvolvimento de produto. Os estul#o pesquisa clinica envolvem varias
etapas, que vao do desenvolvimento da molécula atdmpanhamento do medicamento ja
no mercado. Desde sua fase inicial, toda e quajspsEuisa necessita da aprovacao de 6rgaos
reguladores vinculados a ética e a salde, tais @sm@omissdes de Etica das instituicdes,
que avaliam as pesquisas antes do seu inicioagémeias regulatorias ligadas ao Ministério
da Saude que, por sua vez, avaliam as aprovacoBsn@cidas para as pesquisas. Ao
submeter uma nova droga de estudo para esses ,0og&@imratorio deve relatar os testes
realizados em animais (que seguem as normas ioienasgs de protecdo aos animais),
oferecer informacdes sobre a droga, além de descowmo, onde e por quem os estudos

serdo conduzidos.
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A producdo mantém padrdes elevadosgdalidade e possui implantada a
maioria dos programas diretamente relacionados p@sagdes. As Unicas exce¢fes Sao
referentes aqueles relativos a producdo enxuta, pglees caracteristicas da organizacao
poderiam ser bem vindos e talvez merecessem mestaqlie.

Em relacdo aorelacionamento com os fornecedoresa empresa esta
implementando um projeto que prevé a padronizagianddelo de desenvolvimento de
fornecedores e também a criacédo de parcerias. Aiteragdo de um conjunto de fornecedores
qualificados e confiaveis também € importante teado vista as exigéncias referentes a
rastreabilidade de todo o processo, desde a matéma até o consumidor (quando existe a
obrigatoriedade de prescricdo médica).

Como pode-se perceber, de acordo com as fontesiltaias, a estratégia de
producdo € coerente com a estratégia competitaa@ioridades mais importantes também
sao qualidade e confiabilidade seguida por cusascidade e flexibilidade.

Apesar dessa coeréncia ser perceptivel nas taspaes questionarios, na
pratica encontrou-se mais acdes voltadas a reddghccustos, como por exemplo:
centralizacado das atividades administrativas paio mda formacédo de centros de servigos;
fechamento de plantas; terceirizacdo de processosndarios; e reducdo da estrutura
organizacional com foco na producdo suportada patades globais. Dentre as principais
acOes listadas pelos entrevistados somente unraurséea gestado da qualidade, trata-se da
implantacéo de pesquisa anual de satisfacéo duelie

Essa constatacdo pode ser entendida como umast@smomentanea a
realidade enfrentada pelas empresas farmacéutieaconforme mencionado anteriormente,
atravessam um periodo de turbuléncia causado ipela¢do dos medicamentos genéricos e
pela pressdo social para a quebra das patente®s, ¢em vista a necessidade de acesso da
populacdo mundial, principalmente dos mais carend®s beneficios disponiveis pela

evolucao tecnoldgica.

4.3.3 Sistema de Gestao Empresarial (SGE)

O Sistema de Gestdo Empresarial utilizado pela esapé o SAP ERP. A
versao utilizada € a 7.0, a mais recente dispdzalih pelo fabricante, implantada em 2007
em substituicdo a outro SGE, que apesar de serrodutp atual e também totalmente

integrado ndo estava atendendo as necessidadegatiézacao.
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A empresa pesquisada utiliza o sistema de foongleta e faz uso da maioria
dos médulos relacionados no quadro 3.2 (capitul®@ducdo, Administracdo de Materiais,
Engenharia, Financas, Custos, Vendas, Transp@tstdo da Manutencao, Fluxo de Tarefas
e Relatorios Gerenciais.

O sistema de gestdo SAP ERP é o mesmo utilizatho epapresa “A” e
descrito no topico 4.2.3. Dessa forma, para ewtatuplicacdo de informacdo, ndo sera

apresentado novamente.

4.2.4 Analise do Caso

De acordo com o relatado na descricdo deste ¢astp pela leitura das
respostas aos questionarios 1 e 2 quanto por aqudofoi observado das entrevistas, é
perceptivel que a empresa “B” considera primordéaite as prioridades competitivas
qualidade e confiabilidade. A partir dessa obseétwapdde-se analisar o questionario 4
(Critérios de Desempenho X Funcionalidades SGHesgmtado pelo quadro resumo (quadro
4.5). A forma de atribuicdo dos conceitos contidesse quadro € idéntica aquela detalhada
na analise do primeiro caso (empresa “A”).

Quadro 4.5 — Resumo das respostas do question&fidirdero de indicacdes da funcionalidade frente aos
critérios de desempenho)
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Fonte: elaborado pelo autor
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Pelas respostas € possivel verificar que a empezsadita que as
funcionalidades do SGE que mais poderiam colaboeman a prioridade competitiva
qualidade, em ordem de importancia seriam: controle da py@ducontrole da capacidade,
relatorios de desempenho, controle da entrega entaacdo. Ou seja, principalmente as
funcionalidades relacionadas a Producéo e Relat@@venciais.

Por outro lado, ao observar a prioridade compatdonfiabilidade encontra-
se como funcionalidades destacadas aquelas redaeisna administracdo de materiais:
planejamento e programacéo das compras e conga@stdque.

Podemos entdo comparar essa informagdo com danégi 3 que identifica
guais séo as funcionalidades do SGE que a empeda & tratar com prioridade frente as
demais. Se houver coincidéncia entre os investiosefdgitos em Tl e as funcionalidades
consideradas importante do ponto de vista estriggentdo o sistema tem grande
probabilidade de contribuir para a efetivacdo deaegia de Producéo.

Na transcricdo do questionario 3 (quadro 4.6)ntuao quesitgualidade, as
funcionalidades relacionadas a producdo, uma dasjugle foram identificadas como
importantes, estdo implementadas, porém nao estdio sitilizadas com total aproveitamento
(ver conceitos 2 e 3 nas trés primeiras colunas)en relacdo a funcionalidade relatério
gerencial, que também foi considerada, sua impgtantainda nem foi finalizada, conforme
indica o conceito 3 no final da segunda linha.

Para o critério de desempentanfiabilidade, as funcionalidades capazes de
fornecer suporte a esse quesito (planejamento mereg programacao de compra e controle
de estoque) também estdo implementadas e em ussemaprojetos de melhorias previstos
(conceitos 3 e 4 para as linhas que indicam aédit de investimentos futuros).

Ao elaborar a andlise genérica, sem levar em dersjao as prioridades
competitivas principais, encontramos exatamentemasmas funcionalidades destacadas
anteriormente (controle de produgdo, controle daacdade, planejamento de compras,
controle de estoque e relatérios gerenciais). fasbepode mostrar que a empresa esta agindo
em coeréncia ao determinar importancia as fundme@dés que contribuem com para a
obtencéo dos objetivos estratégicos independenterderqualquer outra variavel.

As demais prioridades competitivas (custos, vdbmbe e flexibilidade), no que
depender da utilizacdo SGE, terdo que aguardamajgojeto futuro para terem um maior
desenvolvimento. Tal conclusao refere-se apenasedggdo a utilizacdo do sistema de
gestdo, pois como vimos anteriormente varias agisas estdo sendo efetuadas no intuito

da diminuicdo de custos.
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Quadro 4.6 — Transcricdo das respostas do questiahdl representa concordancia total com a afjfinaa
esquerda e 5 discordancia total)
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Fonte: elaborado pelo autor

Dentre todas as funcionalidades relacionadas é@acorse muitas atividades
de controle. Sabe-se que um sistema informatizadouigo eficiente para esse tipo de
atividade e a empresa analisada pode simplesmsiateagproveitando as potencialidades do
SGE sem preocupar-se com as suas necessidaddégisisa Para verificar se isso esta

realmente acontecendo seria necessario um estud@prafundado sobre quais deveriam ser
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as reais necessidades estratégicas da organiaapa@oyez que este trabalho se dispde a
identificad-las segundo a 6tica da propria empresa.

Ao analisar todos esses dados foi possivel cargpigi a empresa “B” ndo esta
tirando maximo proveito do uso de seus sistemas, airada assim o0 utiliza de maneira
coerente e voltada ao atendimento de seus objdinmsfoi encontrado nenhum conceito 5
nos campos analisados). As a¢0es que se afastapouco das prioridades competitivas
essenciais podem ser justificadas pela alta cotiyiddide desse ramo de negdocio no cenario
atual, onde mesmo empresas farmacéuticas que haaimbatom valores relevantes, como
saude pessoal, estdo sendo pressionadas para auigéni do preco dos produtos
disponibilizados ao consumidor e consequentemergbaan atribuindo grande importancia

aos custos de producéo envolvidos.

4.4 EMPRESA “C”

Na empresa “C” o principal contato foi o Analistle Logistica, ele
intermediou as demais entrevistas e visitas refdzaAlém dele, foram entrevistados o
coordenador de producédo e pessoas ligadas a arefodeatica. Informagdes institucionais
de caréater genérico foram pesquisadas em publisagiEnas e na internet.

A empresa “C” é uma indlstria que atua no setaioraotivo, mais
especificamente na producdo de autopecas. Trate-sema das maiores companhias do
mundo no setor e produz praticamente todo compemeatanico e eletro/eletrénico presente
no interior de um automovel. Sediada em Troy, Mjahi a empresa possui mais de 150 mil
funcionarios e opera em 156 areas de manufatupeogeiedade integral em 34 paises.

A empresa iniciou suas atividades como subsidi&i&eneral Motors (GM), e
a partir de 1999, quando tornou-se independentéo@acdtomo meta conquistar outros clientes
no segmento em que ja atuava, além de desenvoledutps destinados a outras areas:
aeroespacial, telefonia, computacéo e sistemataraside defesa, por exemplo.

Cada unidade da organizacao é divida de acordoocgrapo de produtos que
fabrica. As principais divisbes saarquitetura elétrica/eletronica (sistemas para veiculos
elétricos);sistemas de transmissdggerenciamento de motores, combustivel e sistelaas
emissao);eletrdnicos e segurancgsensores, sistemas de seguranga, cinto de seguran
airbags sistemas de navegacdo e entretenimento¥isemas térmicos (climatizagéo,

radiadores, trocadores de calor).
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Presente no Brasil desde 1942, atualmente possuinidades produtivas
localizadas nos estados de S&o Paulo, Minas GBRiai§&rande do Sul e Parana. Foi uma das
empresas responsaveis pelo desenvolvimento dosewatwulticombustiveis (tecnologia flex)

e atua com pesquisa para o fortalecimento da tegmobiodiesel, principalmente para o
mercado de veiculos comerciais (carga). Os prodeiims no pais incluem:

- Conversores cataliticos;

- Compressores e sistemas HVAC (aquecimento, ve&tila@r

condicionado);

- Produtos eletrdnicos - DVDs portéateis, sistemasalegacao;

- Sistemas a diesel,

- Arquitetura eletro-eletrénica;

- Sistemas de resfriamento de motor;

- Sistemas de gerenciamento de motor;

- Sistemas de combustivel;

- Colunas de direcao e semi-eixos.

Apesar de contemplar toda a organizacéo, a peshaseou-se principalmente
nos dados coletados na unidade localizada em Quiagrande Sao Paulo. Essa unidade
pertence a divisdo de sistemas de transmid2@werTrair) e € responsavel pela producdo
dos seguintes produtos e servicos:

- Sistema de injecéo (bombas injetoras / injetorfdr@s) para motores diesel

(agricolas e industriais);

- Processo de tratamento térmico;

- Servigos de usinagem para outras plantas.

A partir dessas informacdes, classificou-se aresgp“C” como uma producao
em linha, ja que cada unidade € especializada emtipmmespecifico de produto. As
guantidades produzidas sdo relativamente grandes gtander a demanda das empresas
automobilisticas, seus clientes. No grafico proMptocesso apresentado no capitulo 1,
podemos localizar a empresa entre as outras dessuydadas anteriormente (empresas “A” e
“B").

4.4.1 Estratégia Competitiva

A empresa “C” atua em um segmento intermediaritteeas outras duas

empresas pesquisadas anteriormente. Assim como @esan “A”, tem quase que
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exclusivamente outras empresas como cliente, asadanas de automaoveis, porém trata-se
de um mercado altamente competitivo no qual o ndnder concorrentes é grande, assim
como a pressao exercida pelos clientes, que sdonamantes da cadeia.

Os acordos de parceria efetuados entre as moata@oseus fornecedores
exigem que os produtos sejam entregues rigorosancenforme cronograma e, na grande
maioria dos contratos, dentro das especificacOepidigdade previamente estabelecidos. Em
muitos casos as montadoras nao irdo testar ostpsokcebidos e fazem essa verificacdo em
auditorias realizadas diretamente nas instalacésgatnecedores. Portanto, a qualidade é a
caracteristica mais importante para uma empresaaudepeca que deseja manter-se
competitiva nesse mercado.

Devido as constantes entregas que devem ser ddstyeara adequar-se aos
requisitos da operacdo dos clientes, que geralmadtéam a filosofigjust-in-time a
localizacdo dos fabricantes desse tipo de produttuiéo importante e devem ser o mais
préximo possivel dos clientes. O transporte devalsgmente eficiente, principalmente neste
caso especifico em que a regido estudada € a G&iwdPaulo, onde o transito é cadtico e
esta sujeito a legislacdes especificas que, mudass, limitam o horario permitido para o
trafego.

Atuando em um mercado altamente competitivo asresap que desejarem
sobressair-se deverdo investir em outras areasnodesenvolvimento de novas tecnologias
no intuito de inverter, ou pelo menos equalizaretacionamento cliente-fornecedor. A
empresa “C” parece ter percebido isso e, confodniijrelatado, investe em novas areas
(espacial, militar, etc.) e produtos (multicombuesis, biodiesel, etc.).

A empresa “C” também entende o mercado dessa fermadenciou esses
aspectos durante a entrevista. Dentre as cardici@sis apontadas como mais importantes
estdo a qualidade e a capacidade de reacdo erdaeéla@lteracbes nao previstas solicitadas
pelos clientes. A escolha da qualidade deve-sdcaqué foi discutido anteriormente, ou seja,
atendimento as exigéncias das montadoras, e aidapaale reacdo esta relacionada com a
necessidade de atender o cliente em circunsténeisigerada ou adversas.

Causa certa estranheza o fato de caracteristaras custos ou rapidez de
producdo nao terem sido citadas com frequéncia.efcado de autopeca, conforme foi
afirmado anteriormente, possui uma concorrénciaaata e apesar de existir a necessidade de
produtos de qualidade, o preco final da mercadt@imbém é muito importante. Uma
justificativa possivel para essa relevancia memalepser o alto grau de confiabilidade nos

equipamentos e no planejamento da empresa.
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Observando diretamente as respostas dos queagiBbBdossivel perceber que
em relagdo a qualidade existe uma grande preocupagdatender as exigéncias impostas
pelos clientes. Para garantir a rapida capacidaedecdcdo, é dada grande importancia a
utilizacdo de maquinas universais que além de pcapwr diversidade de producéo tambéem
colabora indiretamente com a sua rapidez, se estimajuantidade bem dimensionada.

Estando a grande maioria dos programas de qdelidaraticamente
implantados por completo a empresa “C” vem trabalbana qualificacdo da méo-de-obra
por meio de varios treinamentos. Neste momentaadifigacdo dos colaboradores parece ser
uma das prioridades da empresa.

A inovagdo também é apontada diversas vezes cmmodiferencial da
empresa, que vem buscando diversificar a baseielgad e entrar em novos mercados. A
empresa “C” acredita que os conhecimentos e exmégi@&a sua equipe sao abrangentes e
podem contribuir nessa empreitada. A empresa aposissive na formacao de um ciclo
virtuoso que possa manté-la competitiva no mer@po® atua no momento e ainda gerar
novas oportunidades. A empresa chegou a receb&rsive o “Prémio Inovacédo” da
Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP).

A empresa acredita que qualidade ndo é apenasdagdo de produtos sem
defeitos e amplia o conceito no intuito de levaalglade de vida as pessoas envolvidas
(colaboradores, clientes e comunidade). No Brasil exemplo disso € um programa
educacional que beneficia 20 estudantes por ano wanturso técnico ministrado pelos
funcionarios. Esse programa é projetado para acdeagobiente de aprendizagem profissional

aos jovens de baixa renda.

4.4.2 Estratégia de Producéo

A empresa parece comunicar de forma efetiva damejamento as areas
operacionais, uma vez que foi encontrada coerémti@ as atividades praticas exercidas no
ché@o de fabrica e as prioridades competitivas retEsuritas.

A organizacdo da producdo é projetada para trabalhar com oseitosc
japoneses em exceléncia manufatureira. As ferramet¢ producdo enxutiaizen seis
sigmas, entre outras estdao em funcionamento e ssndbantemente disseminadas entre 0s
colaboradores que atuam nessas areas. Tambémsesido realizados varios projetos no

intuito de reduzir refugos ®et-up’s
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A area deecursos humanosgambém tem feito investimentos para adaptar-se
a essa nova realidade. Contrariando as tendéngiserges nesse setor, a empresa “C”
decidiu pela recontratacdo dos colaboradores dpeas de forma direta e diminuicdo da
participacéo de terceiros.

Asinstalagdes industriaisestdo sendo reformuladas para facilitar as afiesac
das células de manufatura que devem adequar-se&/as formas de producdo. Também esta
em processo de conclusdo a reforma de estrutudtkc@oedio para o recebimento de novos
equipamentos e para a instalacdo de uma areagséea tle produto.

Além de preocupar-se com a movimentacdo dos fwedacabados em um
setor que atua frequientemente com 0s conceitostdgues minimos, o departamento de
logistica esta assumindo a responsabilidade sobrelientes deixando-os assim mais
proximos das informacbes e decisdes e facilitandoelacionamento atentando-se ao
dinamismo desse meio.

Quanto &ualidade, existe uma grande quantidade de certificacbagmips
obtidos pela empresa vém ao encontro das estratégiacionadas até o momento. As
principais certificacbes de qualidade e ambienf{i8© e outras especificas do ramo de
negocio) ja foram obtidas. Além disso, desde sesmdebramento da GM, ja foram
recebidos prémios oferecidos pelas principais nuomées presentes no pais como Fiat,
Volkswagen e Toyota.

O relacionamento com os fornecedoresomo ja foi citado diversas vezes,
esta sujeito as caracteristicas encontradas enminieste onde o cliente detém grande poder
em relacdo ao fornecedor. A empresa “C”, entendeswdp posicdo dentro da cadeia de
suprimentos a qual faz parte, toma algumas decigdesenvolvimento de produto,
flexibilidade e confiabilidade de entrega, etc.) sentido de precaver-se e diminuir 0s
impactos negativos dessa negociacao.

Como é possivel perceber, a producdo recebeaatezgpecial por parte da
organizacdo. Adeptos da manufatura enxuta, a aeeeopkracbes estd em constante
desenvolvimento por meio da aquisicdo de novospagquentos, adaptacdes fisicas para a
pratica das metodologias de trabalho necessaniasrganizacdo e treinamento da mao-de-

obra.
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4.4.3 Sistema de Gestao Empresarial (SGE)

A empresa “C” utiliza o Sistema de Gestdao Empi@&sQAD MFG Pro. Trata-
se de um sistema SGE completo e integrado fabriged®m empresa QAD. Segundo a
desenvolvedora, as aplicacdes desse programa fleboradas focadas no gerenciamento
das operacdes manufatureiras. Os seguintes modalobém relacionados no quadro 3.2
(capitulo 3), sdo encontrados nesse sistema: FieaiMgndas, Producdo, Administracdo de
Materiais, Transportes, Gestdo da Manutencédo, Gdst&ervicos e Relatorios Gerenciais.

O gerenciamento dos projetos de engenharia € ffeitaneio de um sistema
proprietario (GES) que possui interface com a sauempresarial. Existe também um
softwareque coordena a troca de informacdes eletronicBs) (fue sdo efetuadas entre a
empresa e seus clientes. No setor automobilisssa &oca de informagcdo € constante e
muito importante para o bom andamento do relaciemamn

Fundada em 1979 nos Estados Unidos como uma eanpaea desenvolver
solucdes de informatica para o setor de manufatar@AD tem distribuido, em mais de 90
paises diferentes no mundo, aproximadamente 60660c¢ks de uso do sistema SGE. Suas
solugdes atendem industrias automotivas, alimejtale equipamentos industriais, de alta
tecnologia, entre outras e empregam em torno de d@@boradores.

Os mobdulos encontrados no QAD MFG Pro podem ssumi@amente
descritos da seguinte forma:

- QAD Financas: oferece recursos para gerenciar e controlar negGan
nivel local, regional e global com solu¢fes paratainilidade, conformidade
regulatdria, relatorios financeiros e outros reitpsscomerciais importantes.

- QAD Vendas: gerenciamento dos clientes e suas respectivas dasian
proporcionando uma resposta rapida e adequadaegossitos por eles
exigidos.

- QAD Producéo: desenvolvido para planejar, acompanhar e conttotias
as etapas de producédo. Possui, entre outras fahidiades, a capacidade de
suporte total a ado¢éo de producéo enxuta.

- QAD Administracdo de Materiais: inclui modulos que ajudam a otimizar a
gestdo de abastecimento e de fornecedores por deenlaboracdo em

tempo real.
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- QAD Gestao de Ativos Empresariaisengloba as solu¢des para a gestao de
grandes projetos estruturais (prédios, maquinaadass etc.), inventarios e
manutencao.

- QAD Gestao de Servicasoferece a capacidade de servicos e suporte de
produtos poés-venda. Gerencia rastreamento de gearthamadas de
servigos e devolugoes.

- QAD Relatorios Gerenciais: ajuda as empresas a analisar dados para

avaliar o desempenho do negécio em areas impastante

4.4.4 Andlise do Caso

De acordo com o relatado na descricdo deste ¢astp pela leitura das
respostas aos questionarios 1 e 2 quanto por agueldoi observado das entrevistas e visitas,
€ perceptivel que a empresa “C” considera primbrdiate as prioridades competitivas
qualidade e flexibilidade. Partiremos entdo pamnalise do questionario 4 (Critérios de
Desempenho X Funcionalidades SGE) representado queddro resumo (quadro 4.7). A
forma de atribuicdo dos conceitos contidos nesselrqué idéntica aquela detalhada na
andlise do primeiro caso (empresa “A”).

Pelas respostas € possivel verificar que a empezsadita que as
funcionalidades do SGE que mais poderiam colaboman o critério de desempenho
qualidade, em ordem de importancia seriam: facilidade deraffio, controle de estoque e
programacao da producao. Ao observar o quadro demagido as funcionalidades sem suas
subdivisdes € possivel verificar que se destacAdnanistracdo de Materiais e a Engenharia.

Por outro lado, ao observar o critério de desempdiexibilidade teremos
como funcionalidades destacadas aquelas relacismir@gamente a funcionalidade producéao
vinculadas a entrega (planejamento, programacaontote da entrega). Pode-se ressaltar
ainda planejamento da capacidade, facilidade deagfies e relatorios gerenciais.

Podemos entdo comparar essa informacdo com aanést 3 que identifica
quais sao as funcionalidades do SGE que a emprda & tratar com prioridade frente as
demais. Se houver coincidéncia entre os investiosefdgitos em Tl e as funcionalidades
consideradas importante do ponto de vista estmtégentdo o sistema tem grande

probabilidade de contribuicdo efetiva para o édddEstratégia de Producéo.
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Quadro 4.7 — Resumo das respostas do questiondmdirdero de indicagBes da funcionalidade frente aos
critérios de desempenho)
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Fonte: elaborado pelo autor

Na transcricdo do questionario 3 (quadro 4.8)htuao quesitaqualidade,
entende-se como preocupante a atencdo que estiemdoeda area de TI, pois algumas
funcionalidades importantes para essa prioridadeas#&o sendo consideradas da maneira
que deviam pelo SGE, principalmente naquilo querelipeito a administracdo de materiais
(pode-se observar que as funcionalidades planejam#é® compras e programacao de
compras ainda nem foram implementadas corretamemtanceito 4). Entretanto, em uma
analise geral a coeréncia ainda pode ser consaleaadavel (conceito 1 para facilidade de
alteracéo, controle de estoque e programacao dagio).

Para a prioridade competitiveexibilidade a preocupacédo € ainda maior e as
principais funcionalidades, sob o ponto de vista ajgeracdo, ndo estdo recebendo
investimentos de TI. As funcionalidades planejamete¢ entrega, programacgéo de entrega,
controle de entrega e planejamento da capacidadda ando foram implementadas
corretamente (conceitos 3, 2, 5 e 3 respectivaeata utilizacdo daquilo que foi
implementada também né&o é satisfatério (conceipparad programacdo da entrega e 4 para
planejamento da capacidade).

Outro fator discrepante foi encontrado ao se icarifque as funcionalidades de

planejamento e controle da producéo, que néo bstadas entre aquelas funcdes importantes
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para a operacdo, estdo totalmente implementadas fureionamento (observe os varios

conceitos 1 na primeira e terceira coluna).

Quadro 4.8 — Transcricdo das respostas do questiahdl representa concordancia total com a afjfinaa
esquerda e 5 discordancia total)
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Fonte: elaborado pelo autor

A analise genérica, sem considerar as prioridadespetitivas essenciais,
acaba por considerar relevante as mesmas funadedab ja destacadas: facilidade de

alteracdo, controle de entrega, planejamento dacaigde e planejamento da entrega.



125

Conforme foi dito ao analisar a empresa “B” esgarmacéo induz a acreditar que o SGE
esta sendo utilizado de forma condizente com asss@&tades da empresa.

Um fato interessante € que a funcionalidade “dégesle alteracdo” né&o
recebeu nenhuma indicagéo, ou seja, para aqueteesponderam a pesquisa essa atividade
é totalmente irrelevante. Em se tratando de umaresapque preza a flexibilidade como
prioridade competitiva, e sendo a “sugestao deagid®” uma funcionalidade importante para
esse quesito, € possivel acreditar que o sistenggstéo ndo esta sendo explorado em toda
sua potencialidade. Talvez a explicacdo para isg® @ fato da recente implantacdo do
sistema, porém € vélida uma investigacdo maistaetal

Dessa forma, foi possivel concluir que a empré€sanao esta tirando proveito
adequado do sistema SGE utilizado. Talvez sistemuxdiares estejam trabalhando em
paralelo para suprir essas deficiéncias, porémesse fato realmente estiver ocorrendo
deveria ser revisto, pois a utilizagdo de um siatertegrado justifica-se principalmente pela

eliminacdo de outros controles, informatizados &aL n

4.5 ANALISE COMPARATIVA

Neste tOpico procura-se apresentar uma analisgpamativa da pesquisa
realizada nas trés empresas. Optou-se por estugaesas que atuassem com produtos e
processos distintos, conforme mostra a figura 4ibando vislumbrar padrbes de
comportamento significativos tanto em relacdo eagsjia de producdo quanto a utilizacéo do
sistema. Embora as empresas apresentassem sigddem@®ducédo bastante distintos foi
possivel observar semelhancas no que diz respaitmtaibuicdo do SGE a efetivacdo da
estratégia de producéo.

O guadro comparativo (quadro 4.9) ajuda a anmadisarganizacdes estudadas
e os relacionamentos entre elas. Nesse quadro psddrservar que, nos trés casos descritos,
apesar da estratégia de producdo estar coerentea @stratégia competitiva o sistema de
gestdo empresarial ndo esta contribuindo satigfatente com a sua efetivacédo (efetivacao
da estratégia operacional).

Outra coincidéncia é o fato de todas terem citadoalidade como prioridade
competitiva essencial. Com a disseminacdo e a avaga eficacia do sistema japonés de
producdo, a qualidade vem sendo tratada como unaatedstica dinamica, em constante

aperfeicoamento conforme o direcionamento fornepelos conceitos da melhoria continua
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(kaizern). Dessa forma, é até esperado que as grandessampara manterem-se competitivas
estejam sempre atentas a essa prioridade especifica

Estrutura de Produto

4. Alto volume,
Padronizagdoe
commodity

1. Baixo volume e 2. Mdiltiplos produtos e 3. Alguns produtos
padronizacao baixo volume principais e alto volume

1. Tarefa Nenhum

2. Lote

Empresa

“gr

3. Linha de
montagem

Estrutura de Processo

Empresa

4. Fluxo

continuo Nenhum ka

Figura 4.1 — Posicionamento das empresas pesgsisadaatriz ProcessoXProduto.
Fonte: adaptado pelo autor

Vale também ressaltar que essas semelhancagliseado encontradas apesar
da utilizacdo de sistemas diferentes (SGE’s dedafiies ou versdes diferentes). Aléem disso,
durante as pesquisas (entrevistas e visitas),maefificado nenhum fato que diferenciasse
significativamente um SGE de outro. Dessa formajepge entender que os SGE’s nao
possuem grandes diferencas e a escolha de detdmfadaricante e modelo ndo € um fator
determinante para a obtencéo dos objetivos esitateg

Nas trés empresas pesquisadas foram encontrados o sistemas
informatizados, que apesar de integrados, trabathaam paralelo ao SGE principal. Esse
fato ndo condiz com a principal vantagem de unemsiatde gestdo empresarial apresentada
no capitulo 3, que é a utilizacdo de um urdofiwareem toda a empresa com o intuito de
evitar informacdes duplicadas e por vezes até mesmivaditorias. Além disso, a utilizacdo
de varios sistemas contraria a teoria de que taslasformacdes deveriam ser armazenadas
em um banco de dados unico.

Portanto, € possivel perceber que a utilizalgsses sistemas
ainda é muito recente para as empresas que apesstatem cientes da sua necessidade
ainda estdo aprendendo a utilizi-lo de maneiraaa di mdximo de proveito possivel. Nos
casos pesquisados ndo foram encontradas situagdestabilidade em relacdo ao uso do

SGE, em todas essas empresas existiam projetosesemwblvimento e planejamento de



novos investimentos, fato que reforga a idéia deajaurva de aprendizado ainda n&do chegou

ao fim.

Quadro 4.9 — Andlise comparativa das empresas isesigs
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EMPRESA “A” EMPRESA “B” FMPRESA “C”
Ramo de Siderurgia Farmacéutica Autopecas
Atividade
Porte Grande Grande Grande
Nacionalidade Brasileira (controlada| Americana Americana
por grupo espanhol)
No. Funcionarios | Aprox. 3.000 Aprox. 500 Aprox. 1.000

(na unidade
pesquisada)

Aspectos da

Atua em um mercadag

Atua em um mercadg

Atua no mercado

a

=

1Y

a

o

Estratégia decommoditiecom | protegido pela automobilistico que é
Competitiva baixa variedade de | patentes onde a altamente
produtos. Possui localizacdo da fabricg competitivo, no qual
poucos clientes, nao é tao relevante efros clientes séo os
basicamente virtude da facilidade | principais dominantes
localizados no de distribuicdo dos | da cadeia em que est
mercado interno, que| produtos, que sao inserida. A
adquirem grandes pequenos, leves e localizacéo da fabrica
guantidades de auxiliados pelas redesé muito importante
produtos. Tem de farmacias, que em virtude da
consideravel permite atingir caracteristica do seto
preocupacao com o0s| consumidores gue normalmente é
custos de producao € espalhados pelo formado por empresa
qualidade dos mundo todo. gue atuam em regime
produtos em A confiabilidade dos | Justin Time, e sédo
detrimento do produtos € a diretriz | exigentes em relacao
cumprimento dos da estratégia ao cumprimento dos
prazos de entrega ou| competitiva da prazos. O mercado
da variabilidade de | empresa, que entendeatendido pela empres
mercadorias gue para isso é exige produtos de
oferecidas ao cliente.| necessario que eles | qualidade e poder de
sejam funcionais e de reacéo. Além disso, 3
gualidade. O empresa ainda apost
desenvolvimento de | em inovacao e amplig
produtos também 0 conceito de
possui relevancia gualidade interna par
significativa. qualidade de vida dos
colaboradores.
Prioridades Qualidade e Custos Confiabilidade e Qualidade e
Competitivas da Qualidade Flexibilidade
Producao
Sistema de Gestao| SAP ERP (verséo SAP ERP (versédo 7.0) QAD MFG Pro
Empresarial 4.6C)

(SGE)




Quadro 4.9 — Andlise comparativa das empresas igesigis (continuacéo)
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EMPRESA “A”

EMPRESA “B”

EMPRESA “C”

Outros sistemas de
apoio

Sistemas especificos
de apoio ao controle
da producéo e de

gestdo da demanda.

O antigo sistema
ainda nédo havia sido
totalmente substituidg
e desempenhava
algumas funcgdes
especificas.

Sistemas de
gerenciamento de

D projetos de
engenharia e gestéo
da demanda.

Funcionalidades
Essenciais do SGH

Planejamento de
Compras, de
Producéao, de
Capacidade,
Documentacgéo,
Relatorios de
Desempenho,
Sugestao de
Alteragdes, Facilidadg
de Alteracdes,
Controle de Estoque
da Producéo.

D
e

D

Controle da Producag
da Capacidade, da
Entrega, de Estoque,
Relatorios de
Desempenho,
Documentacao,
Planejamento e
Programacéao das
Compras.

,Facilidade de
Alteracéo, Controle
de Estoque e
Programacéao da
Producéo,
Planejamento,
Programacéao e
Controle da entrega,
Planejamento da
Capacidade e

)

Relatérios Gerenciais.

Contribuicdo do
SGE a Estratégia
de Producéo

O SGE contribui de
forma razoavel para g
efetivacdo da
estratégia de
producao. As
funcionalidades
essenciais estdo, em
sua grande maioria,
implantadas e em
utilizacao corrente po
parte dos
colaboradores. Os
projetos de melhorias

|

r

também estéo visandocorrentemente pelos

essas funcionalidade
relacionadas.

5

O SGE demonstra
coeréncia com a
estratégia de producg
e contribui para a
efetivacdo da mesma
mas poderia ser mais
eficiente tendo em
vista que a maioria
das funcionalidades
essenciais estao
implantadas, porém
nao estdo sendo
utilizadas

usuarios e também
nao estao
programadas para
receberem
desenvolvimento de
melhorias.

O SGE pouco

contribui com a

\eefetivacéo da
estratégia de

, producéo, uma vez
gue algumas
funcionalidades
essenciais
(planejamento,
programacao e
controle da entrega e
planejamento da
capacidade) ainda
nao foram implantada
apesar de estarem
programadas para qu
sejam desenvolvidas

Enquanto isso, estéo
sendo utilizados os
demais sistemas de

apoio.

em curto/médio praza.

Fonte: elaborado pelo autor

As areas de Tl e Operacoes deveriam aproveitapagunidades que esse ambiente em

desenvolvimento oferece e considerar as contribgigfue autores como Corréa, Gianesi e

Caon (2001), Brodbeck (2001), Pires (1995) e outieyam ao afirmar que esse assunto
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deve ser tratado de forma estratégica. Talvez dessa o0 aproveitamento do SGE seja mais

eficiente e os investimentos mais facilmente jicstifos.
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Capitulo 5 — Consideracdes Finais

Este capitulo tem a pretensdo de ser um pontofigx&e sobre os assuntos
aqui abordados: Estratégia de Producédo, Sistem&edtdo Empresarial e Alinhamento
Estratégico. Também pretende refletir sobre o pvdpabalho, a metodologia utilizada e os
resultados obtidos.

Inicialmente € proposta uma discussdo sobre aiboigfio desse tipo de
pesquisa ao estudo da Engenharia de Producédo e espexificamente a estratégia de
producdo. Em seguida volta-se ao objetivo especdi trabalho, apresentado no capitulo
inicial, procurando responder as questfes |la ampiadas. Por ultimo, considera-se valido
fazer uma auto-andlise sobre o processo de eld@mrdesta dissertacdo destacando as

limitagcbes encontradas e possiveis desenvolvimémtioss.

5.1 Contribui¢cbes da Pesquisa

Ao iniciar este subitem € interessante relembrgurabs consideracoes feitas
inicialmente. Como a afirmacao de Corréa, Giané&sen (2001) de que falhas na andlise de
adequacao do sistema de gestdo empresarial &gitrdé producdo poderiam fazer com que
determinada organizacdo venha a ter que convivenegessariamente com restricbes
incbmodas e caras de seu sistema de informacddsngar tempo, levando a um prejuizo no
potencial que eles tém de contribuir para o aumefdtivo do desempenho operacional,
chegando até mesmo a atrapalhar.

Outra referéncia citada e que vale ser ressali&d#erconsideracdes de alguns
dos autores estudados (PIRES, 1995; BRODBECK, 20@ORREA, GIANESI e CAON,
2001) que consideram a adequacao entre EstratégiRratiucdo e o SGE como uma das
atividades mais criticas para a conducdo eficaprdducdo, e que a producdo é um dos
principais fatores de vantagem competitiva reah ganpresas manufatureiras.

A necessidade de estudos que mostrem a realidadendpresas onde seja
possivel observar a integracdo entre estratégi@athicdo e tecnologia da informacao para
gue essa possa ser reconstruida e retroalimewmitatia por Rezende (2002), também serviu
de incentivo para que esta pesquisa fosse elaborada

Essas citagbes resumem consideravelmente bem @cante justificam o
desenvolvimento e norteiam as principais contriiesc deste trabalho. Certo de que a

implementacdo de um SGE deveria contribuir paréetivacdo da estratégia de producéo,
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principalmente em empresas manufatureiras, buszoastudar na pratica como esse
alinhamento vem sendo trabalhado pelas empresasipadas.

Em relacdo aos meétodos, segundo Thiollent (19974)jgar cientifico para
pesquisas qualitativas encontra-se muito fortemess®ciado a preparacdo da coleta dos
dados e a sua andlise, dependentes da identifieacategorizacdo adequada dos conteudos
observados pelo pesquisador, na busca de informaghsistentes e relevantes que possam
retratar bem o contexto estudado.

O mesmo autor ainda destaca que pesquisas em zagades lidam com as
acOes dos atores e eles tém autonomia de decis@Gmmortamentos ndo previsiveis. Estes
aspectos sado de dificil mensuracéo, pois dependerbdervacdo dos elementos que se
escondem nas entrelinhas das respostas de erasedstudes ocasionais e opinides jogadas

no tempo.

Antes mesmo de especificar os resultados obtidpgjia discussédo do tema
e dos possiveis métodos que poderiam ser utilizpdas realizar este estudo ja podem ser
considerados uma contribuicdo para o estudo danBagea de Producdo. Nesse sentido os
guestionarios elaborados e os métodos de analishados podem ser entendidos como uma
contribuigdo inicial, que podem e devem ser melthmsa ajustados e aplicados em casos

semelhantes.

5.2 Resultados da Pesquisa

Diferentemente do que foi efetuado no capitulorartequando a andlise da
pesquisa focou diretamente nas informacdes obtidasoleta de dados, neste tépico sera
desenvolvida uma analise de visdo generalista, pr@éiscupada em responder a questao
inicial e atender ao objetivo proposto pela dissgib.

Varios artigos escritos em meados de 2000 atenteaaniato de que a
implementacdo de um SGE, geralmente, ndo aten@igp@etativas iniciais das organizacgoes.
Bergamaschi e Reinhard (2000) realizaram um esf{adovey envolvendo 43 empresas
nacionais onde afirmavam que os projetos SGE eransiderados caros, demorados e
complexos e que em regra geral costumavam demanastar mais do que o previsto, além
de ter uma alta taxa de fracasso.

Corréa, Gianesi e Caon (2001) chegaram a escravartigo, inserido como

anexo no livro sobre planejamento, programacaong&rae da producao, intitulado “SGEs:
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porgue as implantagfes sdo tdo caras e raramemigeda?” onde também discorrem sobre
as varias questfes que estavam incomodando osegegte tinham como missdo colocar em
utilizacdo um sistema desse porte.

Entretanto, estudos posteriores mostram certa ngadassa realidade dando a
entender que as organizacdes estavam aprenderiy adm esses sistemas e também com
as consultorias responsaveis pela implementacaonssnos. Atualmente ja € possivel
afirmar que os SGE’s encontram-se em fase de am@Emhento e as empresas estdo obtendo
maior proveito de suas funcionalidades. Inclusiwe que diz respeito ao alinhamento
estratégico, que apesar de ser considerado demexthmportancia para 0 sucesso da
implementagcéo pelos estudiosos, somente passas@r assunto corriqueiro dentro das
organizacdes nesta fase posterior.

Os trabalhos de Brodbeck (2001) e Laugeni e Fralmicis(2002) evidenciam
ISSO ao comprovar, por meio de pesquisas, que o &Hva sendo capaz de atender as
necessidades operacionais das empresas que estiand®@s da importancia da promocao do
alinhamento estratégico entre as areas de negded e

Os resultados encontrados nesta dissertacdo cancarom este cenario. Foi
possivel verificar nas empresas estudadas que a&wEontribuido com a funcéo producéao
na obtencao de seus objetivos estratégicos. Taréhgoasivel verificar que essa contribuicdo
ainda pode ser melhorada, porém ela é mais veenwnteedida que o projeto de
implementacgéo torna-se mais estavel.

A empresa “A” implantou o sistema em 1998 e apaceoeo aquela que mais
aproveita os recursos disponibilizados, possui g®usistemas complementares e esta
incluindo novos médulos de acordo com o surgimelat® necessidades. Ja a empresa “C”,
gue substituiu recentemente os sistemas utilizag@ssou a trabalhar com o SGE apenas em
2007, é aquela em que a contribuicdo mostrou-sesnaesente.

Em relacdo as prioridades competitivas foi possteslstatar que, nos casos
estudados, a estratégia de producédo estd em sirdom a estratégia competitiva, ou seja,
nesses casos as necessidades demandadas pefaiast@ipetitiva estdo sendo atendidas
pela estratégia de producdo. Além disso, a pridedqualidade esta presente nas trés
empresas. Maia (2006) em recente pesquisa tambéervo esses mesmos aspectos e
argumenta que as possiveis causas estdo relagomadaportancia da manufatura nas
empresas estudadas que, para tornarem-se congtilevem possuir um alto grau de
envolvimento estratégico das operacdes e aindaidesas a qualidade como uma

caracteristica em constante aperfeicoamento.
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Os argumentos apresentados por Maia (2006) pudsganerificados por este
trabalho nas empresas aqui pesquisadas que, dsnpregramas, sistemas de gestdo e acoes
praticadas, sempre citaram aqueles referentest@ogds qualidade, dando grande atencao as
certificacdes 1ISO (qualidade e ambiental). Tamii@mwerificada, com grande freqiéncia, a
utilizacdo de diversos conceitos relacionados aufatura enxuta (JIT, kaizen, kanban e
outros) que contribui nesse mesmo sentido.

Excetuando a qualidade, as demais prioridades ddimae encontradas
parecem nao causar surpresas quando comparadasscestores em que estao inseridas as
respectivas empresas. A empresa “A” que atua o sedtallirgico privilegia custos em um
mercado altamente padronizado.

Existe compreensdo de que a empresa “B”, farmacgutreleve a
confiabilidade, principalmente no que se refere@erio de desempenho integridade, tendo
em vista as consequéncias advindas da comerciiziE um medicamento fora das normas
especificadas pelos organismos responsaveis, naloaBrasil a ANVISA.

E a empresa “C” elegeu a flexibilidade como carétiea essencial, também
compreensivel pela necessidade de atendimentoig@&neias dos seus clientes, apesar da
critica que pode ser feita pelo detrimento dosos)stonhecidamente impactante no setor
automotivo em que a organizagao esté inserida.

Seguindo esse raciocinio, foi verificado pelo ants visitas efetuadas durante
o estudo de caso que a caracteristica custos éeseshgvante, embora seja considerada como
prioridade essencial apenas para a empresa “A”fo@ue descrito anteriormente, era
esperado que esse objetivo recebesse maior desfaqepalmente em relacdo a empresa
“C” que faz parte da cadeia automotiva, setor gagundo Maia, Cerra e Alves Filho (2006),
parece exigir tal desempenho de seus participaeegdlo a enorme diversificacdo de
modelos automotivos ocorrida nos ultimos anos, bemo ao sucesso dos veiculos de baixo
custo, ditos populares.

Até mesmo para a empresa “B”, que faz parte do setgmfarmacéutico
produzindo bens de valor pessoal inestimavel, aggsormenos sujeito as exigéncias de baixo
preco e consequente baixo custo de producao, geseegrande preocupacado com o tema ao
verificar acbes que levam a centralizagdo dasdaiildds ndo produtivas e outros estudos
especificos para a reducdo de custos. Talvez esfas tenham sido impulsionadas pelo
aumento da concorréncia resultante do sucesso eldisamentos genéricos.

Quando nos voltamos ao sistema de gestdo empidsanessivel observar

que as funcionalidades destacadas como aquelasmigegcontribuicdo para a efetivacao da
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estratégia de producdo, também contribuem forteampata a melhoria das prioridades
competitivas consideradas menos essenciais, refiwgassim o fato de que acdes prioritarias
deveriam ser tomadas no intuito de incrementanacab de tais funcionalidades.

Ainda em relacdo ao SGE, verificamos que, apesa&erdes encontrado nos
estudos de caso dois sistemas diferentes (ERP SMPG Pro) e ainda versdes distintas
quando houve reincidéncia do fabricante, ndo héreti;a conceitual que mereca destaque.
Corréa, Gianesi e Caon (2001) alertam para o fatosblucdes tecnoldgicas convergirem
para um desenho dominante tendo em vista que @agdes de uma solucdo sao rapidamente
incorporadas nas outras por seus respectivos fapees. Esse fato explica também a
inexisténcia de solugbes diferenciadas e a cone&gUieoncorréncia pelo preco,
disponibilizando acesso a implantacao por empmsasenor porte.

De maneira geral esta pesquisa encontrou nos easodados congruéncia
entre as estratégias competitivas empresariais @riasidades estratégicas da funcgéo
producédo, e apesar das criticas ja elaboradasidecasas escolhas em concordancia com o
posicionamento em que estdo inseridas. Além dissgpntrou 0s sistemas de gestao
empresarial implementados e em funcionamento, por@mda em processo de
desenvolvimento. Por fim entendo que o SGE tendmoraribuir com a efetivacdo da

estratégia de producgdo, porém ainda apresentaamdegpotencial ndo explorado.

5.3 LimitacOes e Desenvolvimentos Futuros

Além dos resultados obtidos e relatados anteriolenen processo de
elaboracdo desta dissertagcdo de mestrado, condazigartir dos preceitos da pesquisa
cientifica, garantiu ao autor um crescimento psidisal e intelectual. Aplicar técnicas de
pesquisa, desde o planejamento até a analise sldtad®s, e ter a disciplina necesséria para
poder conduzir o trabalho representou um grandendmado.

Muitas dificuldades foram encontradas e entre eddes ressaltar algumas que
podem auxiliar o planejamento daqueles que pretertdsenvolver um trabalho semelhante
a este. Citado no capitulo 2, Pires (1995) afirmma existe um consenso muito maior quando
se trata do conteudo da estratégia de producdoaeldaprocesso utilizado para implementéa-
la, e ao desenvolver estes estudos de caso essagio ficou evidenciada. Existem diversos
estudos que tratam do processo para tornar furicgoeatratégia de producdo, porém nao
existe um consenso entre os mesmos e isso difieultaiacdo de uma metodologia de

pesquisa e, consequentemente, o desenvolvimemi@dedimentos para a investigagao.
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Todavia, existe a perspectiva de que essa defiai8efa cada vez menor, uma
vez que o tema “estratégia de operacdes” tem ooupath posicdo de destaque, em nivel
nacional e internacional, tanto em congressos quamtperioddicos da area de administracédo
da producédo. Esta dissertacdo também tem a povspde colaborar para a criagdo de um
melhor entendimento sobre o tema.

A aceitacdo das empresas em participar da pesdais@ém foi outra
dificuldade enfrentada. Apesar de ter contato @iceim varias empresas, por ser prestador de
servico e trabalhar internamente nos clientes, ng@es participantes da pesquisa, a
resisténcia encontrada para que fossem fornecidodados necessarios a elaboracdo da
pesquisa foi muito superior a imaginada. Mesmordeag empresas que se disponibilizaram a
participar dos estudos de caso, houve muita lemtjslfa a devolucdo dos questionarios
respondidos e as entrevistas foram remarcadasds/gezes até finalmente serem efetuadas.

Mesmo dentre as empresas participantes foi difailciliar a disponibilidade
dos entrevistados para a pesquisa com suas atgdatineira. E necessario considerar que a
nao dedicacdo integral dos colaboradores pode ed@arem pequenas distor¢des nas
informacdes obtidas. O pouco tempo disponibilizagtos entrevistados também forcou a
elaboracdo de questionarios que fornecessem indéper, dando flexibilidade de horéario a
guem esta respondendo.

Certamente 0 objetivo a que esta pesquisa se pisgI@s mais facilmente
alcancado se houvesse um maior numero de empreséisippntes, mas devido as
dificuldades mencionadas optou-se por escolhere&gaprcomplementares na area de atuacao
na tentativa da obtencao de correlacdes imineapesar da ciéncia da necessidade posterior
de validacdo em um numero maior de casos. Devestaahr também, que se trata de uma
pesquisa de carater exploratorio, que nao tem tenm& de fazer qualquer tipo de
generalizacdo, mas sim levantar questdes e apordaibilidades de novas pesquisas futuras
no tema estudado.

Dessa maneira, uma possibilidade de desdobramentpesiquisa realizada
nesta dissertacdo seria o desenvolvimento desummey com o objetivo de ampliar a
quantidade de informacéo, talvez possibilitandd#m;do de respostas mais assertivas em
relacdo a empresas de uma determinada area dé@taacmesmo da utilizacdo de um
sistema informatizado especifico. Por meio de ad@gls nos questionarios e nos métodos de
analise, seria possivel obter resultados signiWicste de grande relevancia para as empresas
que adquirem o SGE, nosso foco de pesquisa, paespsctivos fabricantes desses softwares

e para as empresas de consultoria que prestamaemnculados ao assunto em questao.
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Outro possivel desdobramento a que esta pesquikagomduzir refere-se ao
aprofundamento do tema alinhamento estratégico temesido encontrado com freqiiéncia
em recentes pesquisas. Kajalo, Rajala e Weste(R0@¥) propdem a existéncia de diferentes
metodologias de alinhamento (alinhamento propgsaédhhamento voltado ao negadcio,
alinhamento voltado a tecnologia e alinhamento @osigal) que devem ser utilizadas de
acordo com a maior vocagado da empresa. Esse tegm am maior freqiéncia na medida
em que a funcédo tecnologia de informacéo faz mhortestudo, certamente devido aos altos
investimentos necessarios e aos resultados del difénsuracdo. Tais relacionamentos ja
foram mencionados nesta pesquisa, porém de mandgiriio profunda.

No ambiente de competicdo acirrada em que as eagpadsam, muitas vezes
resultados imediatos sdo priorizados em detriméatacdes de medio e longo prazo, como a
elaboracdo de estratégias de atuacédo das areanfiae mesmo da interacdo entre elas. A
elaboracdo de trabalhos cientificos que demonsteimportancia dessas atividades de
planejamento € crucial no sentido de induzir asamimpcbes a valoriza-las tornando seu
sucesso duradouro ao alcancar real vantagem cdivipeti

Ao finalizar, € possivel afirmar que, apesar déisuldades ja relatadas, os
objetivos iniciais foram alcancados com sucessota@ente este trabalho contribuiu com o
aprimoramento dos conhecimentos de seu autor, dééonter sugestdées que poderdo ser
utilizadas pelas empresas ou mesmo servir de flentespiracao para novas pesquisas.
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APENDICE A

UFSCAR — PROGRAMA DE MESTRADO
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

MESTRANDQO: CLEBER CAMACHO GONZALEZ
TITULO DA DISSERTACAO : CONTRIBUICAO DO SISTEMA DE GESTAO
EMPRESARIAL (SGE) A EFETIVACAO DA ESTRATEGIA DE PRO DUCAO
ROTEIRO DE ENTREVISTA

l. Identificacao
1. Razéo social

2. Endereco

3. Numero de plantas
4. Ano de fundacgao
5. Atividade inicial

6. Estrutura do capital

7. Producéo atual

8. Numero de funcionérios

RN

Estratégia Competitiva

Quais os produtos fabricados pela empresa?

Qual a quantidade de modelos e de linhas fabri@adas

Quais os principais clientes nacionais e estraogépaises)?

Qual a porcentagem do faturamento representads @egt@rtacoes?

Quais os principais produtos e percentualmente tquaepresentam no resultado

financeiro?

Como € a segmentacdo do mercado por preco e pasgsggmentos a empresa direciona

seus produtos?

7. Como esta dividida a participacdo de mercado eagrempresas produtoras e qual a
participacédo de sua empresa?

8. Como foi construido esse posicionamento da empnesanercado? (planejado ou
aleatério)

9. Houve mudanca significativa na forma de atuacao uitasi0s anos? Se houve, quais
foram as principais mudancgas?

10.Que diferencia a empresa dos principais concoente

11.Como esta estruturada a area comercial da empresa?

12.Qual sdo os critérios mais importantes para ostelse (preco, rapidez na entrega,
pontualidade na entrega, customizacao do produtualidade)?

13.0Os colaboradores tém participacao nos lucros auipgpor produtividade?

o

Il. Sistema de Producao

Planejamento e Controle da Producéo

Qual o sistema de administracéo da producéo utdifsistema de PCP)?

Qual o sistema corporativo utilizado (ERP)?

O sistema de PCP é parte do ERP?

Produz para estoque? Que itens? Qual o tempo médintrega desses itens?
Produz por encomenda? Que itens? Qual o tempo rdédiatrega desses itens?
Trabalha em linha de produgé&o? E com célula de faama?

Qual o leiaute principal utilizado no chéo de féhrfprocesso, produto ou celular)?

NookrwhE
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8. Estoca itens produtivos?

9. Qual a posicdo do estoque no momento? O numeroontediprodutos estocados tem
diminuido em comparacdo com anos anteriores?

10. Utiliza kanban?

11.Vocé considera que o PCP utilizado pela empresa&®adequado? Porque?

Processo de Producéo

12.Qual o modelo de producéao utilizado (linha, célplacesso, etc.)?

13.Quantas pessoas trabalham diretamente na producao?

14.Qual a percentagem de automatizacdo da producate? eXemplos de processo
automatizados.

15.Quais o0s controles existentes ao longo do procedsoproducdo (humano ou
automatizado)?

16. Existe algum produto que tem processo de produgdicato (especifico)?

17.Qual o tempo médio de producéao?

18. Existe set-up frequente (troca de produto em umegzsn)? Qual o tempo para efetiva a
troca?

19.Qual o tempo médio para atender o pedido de umtefe

20.Qual é o gargalo na producédo? Como ele é gerertiado

21.Tem havido reduc¢éo dos custos de produgéao?

22.0 volume de producéo tem aumentado?

Suprimentos

23.Com quantos fornecedores a empresa relaciona-se?

24.Existem fornecedores unicos, sem substitutos ncadef

25.Como ¢€ a relagdo com os principais fornecedoreg2eEalgum tipo de alianca, contrato
de cooperacao?

26.Qual o critério utilizado para a escolha do formec2 Existe algum fator determinante?

27.E feito algum tipo de avaliagdo do fornecedor?i®e gual a sistematica, quais os fatores
considerados (preco, qualidade, prazo, flexibikgjad

Qualidade

28. A empresa possui certificado de qualidade? Quais?

29.A empresa tem algum programa de melhoria da quiizla

30.A empresa tem problemas de qualidade? Quais asnwacbes mais frequentes?

31.A empresa faz inspecédo de qualidade no recebintgaganercadorias? E nos produtos
acabados?

32.A empresa tem algum programa de melhoria voltada pa funcionarios (treinamento
técnico, bolsa de estudo, etc.)?

Servigos
33.Tem servico de assisténcia técnica?
34.Presta algum outro tipo de servigo ao cliente?

V. Sistema de Administracéo da Producéo

35.Como vocé avalia o sistema de administracdo daugémdutilizado pela empresa?
36.Quais séo os beneficios que o sistema de admidéstda producgéo utilizado oferece?
37.Qual a principal deficiéncia do sistema de adnmaggto da producéo utilizado?
38.Vocé conhece outros sistemas? Quais?

39.Vocé ja trabalhou com outros sistemas? Quais?
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APENDICE B

UFSCAR - PROGRAMA DE MESTRADO
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

MESTRANDO: CLEBER CAMACHO GONZALEZ

TITULO DA DISSERTACAO : CONTRIBUICAO DO SISTEMA DE GESTAO
EMPRESARIAL (SGE) A EFETIVACAO DA ESTRATEGIA DE PRO DUCAO
PESQUISA ESTRATEGIA DE PRODUCAO

1. Coloque em ordem de importancia os fatoresmpuspya opinido, sdo levados em consideragéo dedotes
na escolha de sua empresa (no momento da decis@ongea) — 1 € 0 mais importante.

( ) custo

( ) flexibilidade

( ) velocidade

( ) qualidade

( ) confiabilidade

2. Indique, utilizando as escalas abaixo, o gramgertancia de cada dimensao competitiva para@mspresa.

Importancia p/ empresa

N | Significado
1 | Muito importante
2 | Importante
3 | Importancia média
4 | Pouco importante
5 | Nao é importante
Importancia p/
DIMENSOES COMPETITIVAS Empresa
Custo

Producao (equipamentos, materiais, recursos, etc.)

Capacidade (ociosa)

Indiretos (pessoal ndo produtivo, infra-estrutuiia produtiva)

Estoque (matéria-prima, semi-acabado e acabado)

Entrega (carregamento, transporte, mao-de-obra\adap

Eficiéncia (perdida)

Investimentos (custo financeiro do capital empregad

Qualidade

Desempenho (cumprir o0 prometido)

Recursos (equipamento e mao-de-obra)

Conformidade (produto fabricado conforme especifies de projeto)

Confiabilidade (probabilidade do produto falhar)

Durabilidade (vida util do produto)

Manutenibilidade (frequéncia e facilidade de prdah)c

Estética (beleza)

Satisfagcao (reclamagdes dos clientes)

Projeto (desempenho projetado das caracteristicasgais do produto
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Flexibilidade

Produto (adaptagdo as necessidades dos clientes)

Volume (resposta a qualquer quantidade requerida)

Mix (variedade de produtos)

Entrega (variacdo na quantidade pedida pelo c)iente

Capacidade (equipamentos universsais)

Alteracfes (resposta a mudangas genéricas)

Velocidade

Desenvolvimento (rapidez no desenvolvimeno de npvodutos)

Cotacéo (rapidez na cotacao de precos)

Aquisicao (rapidez no obtencdo dos recursos)

Producao (atravessamento de toda linha produtiva)

Atendimento (tempo de espera)

Entrega (tempo entre pedido e recebimento)

Confiabilidade

Pontualidade (produto certo na quantidade certapgazo estipulado)

Integridade (em perfeito funcionamento e estética)

Estoque (necessidade de estoque de seguranca)

3. Tendo como referéncia peogramas/sistemasie gestaadescritos a seguir responda:

ro

Significado

Nada foi feito

Estudos ja foram feitos, estando em vias dengglantadd

Iniciando implantacdo

Parcialmente implantado

gl hlw|N| k=

Totalmente implantado e funcionando

PROGRAMAS/SISTEMAS

Pontuacéo

Just in time (JIT)

Manufacturing resources planning (MRP)

Teoria das restricbes (OPT)

Total quality management (TQM)

Controle estatistico de processo (CEP)

Custeio baseado em atividades (ABC)

Projeto auxiliado por computador (CAD)

EDI (Electronic Data Interchange)

ERP (Enterprise Resources Planning)

Producao enxuta (Lean Production)

Automacéo de processos

Gest&o por processos

Certificagcdes de qualidade

Certificagbes ambientais

QFD

Desenvolvimento de fornecedores

Reducao de refugos

Reducao de custos

Reducao de set ups
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Kaizen

Reducao de lead time

4. Quais foram as principais acdes implementadasgpepresa nos ultimos anos no que se
refere a:

- Localizagéao;

- Capacidade das instalacoes;

- Processo de fabricacao;

- Produto;

- Gestao da qualidade;

- Planejamento e Controle da Producéo;

- Organizacao do trabalho/recursos humano;

- Gestéo de suprimentos/Administracdo de fornecedores
- Relacionamento com clientes;

- Integracéao vertical/terceirizacao;

- Estrutura organizacional da unidade produtiva.
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APENDICE C

UFSCAR — PROGRAMA DE MESTRADO
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

MESTRANDQO: CLEBER CAMACHO GONZALEZ
TITULO DA DISSERTACAO : CONTRIBUICAO DO SISTEMA DE GESTAO
EMPRESARIAL (SGE) A EFETIVACAO DA ESTRATEGIA DE PRO DUCAO
PESQUISA: SISTEMA DE GESTAO EMPRESARIAL

1. Qual o sistema de gestao empresarial utilizadi gmpresa? Favor especificar fabricante, modedrysdio.

2. Enumere sequencialmente o nivel de relevancibuato pelo sistema de gestdo empresarial utitizad
atualmente pela empresa aos critérios relacioraolizo (1 = muito relevante a 5 = menos relevante).

( ) custo

() flexibilidade

( ) velocidade

( ) qualidade

( ) confiabilidade

3. Leia as afirmacgdes e complete o quadro utilieaslescalas abaixo.

ro

Significado

Concordo plenamente

Concordo em grande parte

Concordo

Discordo em parte

a|rw|N[k|=

Discordo totalmente
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UNCIONALIDADES

L
O
L o

planejamento da produgéo

ao

da produg

programacao

controle da producéo

planejamento de compras

de compras

programacao

controle de estoque

planejamento da capacidade

da capacidade

~

programacao

controle da capacidade

planejamento da entrega

da entrega

~

programacao

controle da entrega

documentacao

sugestéo de alteracbes

facilidade de alteragcbes

relatérios de desempenho

A funcionalidade existe
no SGE utilizado pela
empresa.

A funcionalidade foi
implementada.

A funcionalidade esta
sendo utilizada
correntemente pelos
usuarios.

A funcionalidade é
muito importante para g
sucesso competitivo daj
empresa.

A funcionalidade esta
participando de um
projeto de melhoria
neste momento.

Esta previsto um projet
de melhoria para esta
funcionalidade.

Esta funcionalidade
apresenta problema e
sera substituida ou
remodelada.

A funcionalidade
apresentava problemas
foi desligada.

e

A funcionalidade sera
implementada
futuramente.

A funcionalidade é
utilizada por meio de ur
programa especifico e
néo faz parte do SGE

A funcionalidade é
utilizada por meio de ur
programa especifico e
nao faz parte do SGE
mas mantém interface
permanente
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APENDICE D

UFSCAR - PROGRAMA DE MESTRADO
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

MESTRANDO: CLEBER CAMACHO GONZALEZ

TITULO DA DISSERTACAO : CONTRIBUICAO DO SISTEMA DE GESTAO
EMPRESARIAL (SGE) A EFETIVACAO DA ESTRATEGIA DE PRO DUCAO
PESQUISA' RELACAO ENTRE CRITERIOS DE DESEMPENHO E
FUNCIONALIDADES SGE

1. Relacione o€ritérios de DesempenhasFuncionalidades SGE marcando o respectivo
campo ao considerar que a funcionalidade do sistemiaibui para o0 melhor desempenho do
critério relacionado.

Administracao Producéo Engenharia | Rell
de Materiais Ger

ao

de compras
da produg

da capacidade
da entrega

programacao

programacao

programacao

programacao

FUNCIONALIDADES SGE

planejamento de compras
controle de estoque
planejamento da producéo
controle da producéo
planejamento da capacidade
controle da capacidade
planejamento da entrega
controle da entrega
sugestao de alteracdes
facilidade de alteracdes
relatérios de desempenho

documentacédo

Critérios de
Desempenho

desempenho
recursos
confiabilidade
conformidade
durabilidade
manutenibilidade
estética
satisfacdo
projeto

Qualidade

desenvolvimento
cotacao
aquisicao
producao
atendimento
entrega

Velocidade
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Flexibilidade

produtos
mix

volume

entrega

capacidade

alteracbes

Conf.

pontualidade

integridade

estoque

Custos

producédo

capacidade

indiretos

estoque

entrega

eficiéncia

investimentos




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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