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RESUMO

O fendbmeno da “nova economia” — combinacdo da glagsio com a velocidade da alta
tecnologia — insere no ambiente empresarial unuotmjde complexidades do ponto de vista
da gestdo. Primeiramente, com o aumento de coropesigaumento da oferta), em funcéo da
globalizacédo, e a nao correspondéncia de aumentdeemos de mercado consumidor
(demanda), as organizacfes tendem a ampliar sua danprodutos ofertados ao mercado
para conseguir aumento de escala de producéo. digsn, com a difusdo da informacéo,
propiciada também pela "nova economia”, as melhprascas, em termos conceituais, estao
acessiveis a todos. A diferenca, portanto, ensteraas produtivos e organizacdes pode néo
estar nas préticas e técnicas em si, mas, em cesas 8do entendidas a partir da concepcao
de distintas estratégias de producédo. O referemetaico busca apresentar os principais
aspectos tedricos acerca da estratégia de produgdcompetitividade; ii) estratégia
competitiva,; iii) niveis estratégicos; iv) estratéde producao; v) dimensfes competitivas; vi)
modelos de concepc¢édo de estratégia de producdd:aliricas Focalizadas; e viii) Unidades
Estratégicas de Negdécios (UENS). Visando a enrgues conceitos pesquisados, a pesquisa
apresenta proposicdes teodricas a partir da literatnteriormente analisada: i) Subunidades
Estratégicas de Negocios (SUbUENS); ii) comparagddiee os conceitos de FFs, UENs e
SubUENsSs; iii) analise de resultados por SuUbUEN)) espectos econbmicos da estratégia. A
partir desde cenario, o presente trabalho propdenétodo geral para auxiliar na concepcao
da estratégia de producédo das empresas. No entaptrtir da percepcdo do aumento da
diversificacdo das linhas de produtos nas empresada decorrente ampliagcdo da
complexidade de gestdo nas mesmas, percebe-seasmalnos conceitos existentes no
ambito da estratégia de producdo e se propde @adhm;conceito de SUbUENSs. Assim, a
proposta desta pesquisa € desenvolver um método cgune a adogdo do conceito de
SubUEN, possa contribuir para a construcdo da tégtea de producdo alinhando as
dimensdes econbmico-financeira, mercadoldgica elupra das empresas industriais. O
meétodo de pesquisa foi@esign Researche a etapa empirica do trabalho foi realizada em
empresa do setor metal-mecéanico, localizada ema€ali Sul (RS). O método proposto teve
como base cinco fontes de informacao: i) os comsaikistentes no ambito da estratégia de
producéo; ii) proposi¢des tedricas da pesquisardinhecimento empirico de um grupo de
especialistas, que avaliou o0 método antes de suagho; iv) contribuicdo dos profissionais
da empresa e do proprio pesquisador a partir deaghb do método; e v) a avaliagdo do
meétodo a partir da aplicacdo do mesmo em ambianfesarial. Ao término do estudo,
chegou-se a uma proposta final de método que sgtdndvel para novas aplicagdes.

Palavras-chave: Estratégia de producdo. Subunidade Estratégicaed@dibs (SUbUEN).
Critérios competitivosDesign Research



ABSTRACT

The so-called “new economy” — a combination of glation with the speed of high
technology — enter the business environment afsebraplexities in terms of management.
First, with the increase of competitors (increasisgpply), due to globalization, and the
mismatch in terms of increase of consumer markemnénhd), organizations tend to expand
their range of products offered to the market tbiage scale-up production. Moreover, with
the dissemination of information, made possibl® &g the “new economy”, best practices,
in conceptual terms, are accessible to all. Théedhce therefore between systems and
organizations may not be in the practices and tephes themselves, but rather in how these
are understood from the design of different proauncstrategies. The theoretical framework
seeks to present the main theoretical aspects coimge the production strategy: i)
competitiveness, ii) competitive strategy, andsirptegic levels, iv) production strategy; v)
competitive dimensions vi) design models of manwfag strategy; vii) Focused Factories
and viii) Strategic Business Units (SBUs). To dnrthe concepts surveyed the research
presents theoretical propositions from the literatweviewed above: i) Strategic Business
SubUnits (SubSUBS), ii) comparisons between theepis of Focused Factories, SBUs and
SubSUBs iii) analysis of results by SubSBU anddenhomic aspects of the strategy. Starting
from scenario, this research proposes a generahoteto assist in designing the production
strategy of the enterprises. However, from the @ation of increased diversification of
product lines within companies and the consequepamsion of the complexity of managing
the same, a gap was perceived in the existing @isce the context of manufacturing
strategy and proposes the adoption of the concé@ubSBUs. Thus, the purpose of this
research is to develop a method that, by adoptiegconcept of SubSUBs could contribute to
the construction of manufacturing strategy by ahgnthe economic-financial, marketing and
production of industrial companies. The researchhoe was the Design Research, and the
stage of empirical research was conducted in a @mof the metal-mechanic located in
Caxias do Sul (RS). The proposed method was basdédeosources of information: i) the
existing concepts in the context of manufacturitngtegy, ii) theoretical propositions of the
research; iii) empirical knowledge of an expert gpothat evaluated the method before its
application; iv) contribution of professionals ihg company and the researcher from
applying the method and v) the evaluation methodhfthe application of it in a business
environment. At the end of the research was a malpo end the method that is available for
new applications.

Keywords: Manufacturing strategy. Strategic Business suby@ubUEN). Competitive
criteria. Design Research.
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1 INTRODUCAO

1.1 Consideracfes iniciais

Atualmente é possivel identificar um acirramentocdapetitividade no ambiente

organizacional, diretamente relacionado ao fendnfanga economia” definido por Hayes

(2002) como uma combinacao da globalizacdo contogidade da alta tecnologia. Com isso,

as organizacgdes precisam buscar, incessantemeeit®rias em seus processos.

Esses efeitos podem ser vistos de maneira singalaconomia brasileira, em virtude

dos fatores de producéo envolvidos:

0 custo horéario da méo de obra é mais barato qupatses desenvolvidos
(EUA, Alemanha e Japao) e mais caro do que emgaisedesenvolvimento
(China e india). O Anexo A apresenta um rankingseesvalores (DIEESE,
2009);

a taxa de juros do Brasil € a maior da economiadmaurConsequentemente, a
manutencdo de estoques e a aquisicdo de equipamentorédios sao

dispendiosas. O Anexo B mostra uma pesquisa cotaxas de juros reais

(descontada a inflagdo) de 40 paises no periodiblede 2009 a marco de
2010, e uma projecdo das taxas reais de juros gsmrl2 meses seguintes
(UPTREND, 2010);

a escala de producédo do mercado interno braséeiem geral, menor do que a
dos principais paises concorrentes (ANTUNES JUN#DRI., 2008), fazendo
com que as empresas nacionais, visando a con@emescer nesse mercado
de escala mais reduzida, tendam a aumentar a gamedutos ofertados no

mercado;

0 custo de mao de obra é menos relevante do qusto de capital, tendo em
vista que a relacdo entre 0s custos com equipamenitastalacdo e os custos
com recursos humanos ainda apresenta, na mai@&ieagdos, maior geragao de

valor econdmico com a utilizacao de pessoas no hgautomacoes;

a disponibilidade de mao de obra estd se tornaddatwn cada vez mais
restritivo para o crescimento das empresas, umaweo Brasil estd em fase

de crescimento econdmico, e todas as empresasntenadsolicitar mais
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profissionais. Nesse ponto, as grandes empresdsracabtendo vantagem
nessa prospecc¢do. Esse problema ainda é potead@liela caracteristica da
chamada “Geracdo Y”. Esses profissionais possuenornambicdo de

evolucao profissional, menor ligacdo com a empeesaenor disposicao de
trabalhar no chao de fabrica. Como a Empresa Alestdizada em um polo

industrial, a escassez de profissionais no meréa@ntuada; e

* 0 custo da matéria-prima é alto em comparacdo cemcancorrentes
internacionais. Uma pesquisa realizada pela CNI, 2009 com 1.490
empresas de todos os portes, revelou que o alto dasmatéria-prima € um
dos maiores problemas enfrentados pelas indugigéd. MOVEIS, 2010).

bY

Esses fatores, associados a alta exigéncia poragbeg e diversificacdes dos
mercados consumidores, tornam o0s sistemas produtelementos relevantes para a
competitividade das empresas. A partir desse ctmteas empresas — em especial as
nacionais — devem focalizar esforcos na conceptd@omplantacdo e no gerenciamento de
sistemas produtivos que maximizem a utilizacao regsrsos escassos. No entanto, com a
difusdo da informacdo, propiciada também pela “nes@nomia”, as melhores préticas, em
termos conceituais, estdo acessiveis a todos. (HSPEARMAN, 2000). A diferenca,
portanto, entre sistemas produtivos e organizagdde nao estar nas praticas e técnicas em
si, mas, em como essas sdo entendidas a partiordzpgdo de distintas estratégias de
producao. (OSONO et al., 2008).

Dessa forma, pode-se dizer que o diferencial estrerganizacfes, nesse contexto de
competicdo, pode estar no modo como as mesmasiod@met Seus recursos no
desenvolvimento de cada préatica. Isto €, a vantagempetitiva é atingida por aquelas
empresas que compreendem o0 que o0 mercado espesaadeoperagbes produtivas e

direcionam seus esfor¢os para melhorar o desempassas dimensdes desejadas.

1.2 Objeto de pesquisa

O sistema de producdo das empresas pode ser @aewsdmo uma “arma
competitiva” (SKINNER, 1974). O mesmo autor afirrgae é apenas por meio de suas
operacdes produtivas que as empresas podem aewgrobjetivos diante da concorréncia.

Assim, as estratégias de producdo tém o papel tengalizar o desenvolvimento de
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competéncias no sistema produtivo para atenderamell exigéncias competitivas do

mercado.

Skinner (1974) defende que as estratégias de poddevem ser desenvolvidas
levando em conta os chamados critérios competitiimgnsdes competitivas. Isso possibilita
uma melhor analise acerca do posicionamento deufm®de bens ante as exigéncias

dindmicas do mercado/clientes.

Conforme Hayes et al. (2008), em geral, pode-seegtualizar as estratégias
relacionadas com a gestao em trés niveis: i) égteatorporativa; ii) estratégia de negdécio; e
iii) estratégia funcional. A estratégia corporati&aentendida como a estratégia do grupo
empresarial como um todo. A estratégia de negdtid @ssociada com cada uma das UEN
da corporacao, ou seja, esse nivel estratégicebera estratégia de uma empresa do grupo,
de uma unidade ou divisdo de negécios. Por fingesnras estratégias funcionais que se
relacionam com as fungdes (marketing, producaanfias, Pesquisa e Desenvolvimento —
P&D) da unidade estratégica de negoécios da emprasa suportar o tipo de vantagem
competitiva pretendido. Em suma, pode-se sintegcdéen entender os niveis estratégicos
como se os predecessores fossem pré-requisitqsodteriores, ou seja, 0s niveis mais altos
embasam a estratégia dos niveis mais baixos (aj@rdap-to-down. A figura 1 apresenta
os trés niveis estratégicos discutidos.

ESTRATEGIA
CORPORATIVA

ESTRATEGIA DE
NEGOCIOS

ESTRATEGIAS
FUNCIONAIS

Figura 1: Os trés niveis estratégicos da empresa
Fonte: Adaptado de Paiva et al. (2009).

Apesar de ter identificado a estratégia de prodegiioo um requisito para ampliar a
competitividade das firmas, Skinner (1974) mosseujpreocupado com a forma de

concepcao dessas estratégias. Nesse periodoecaeath por capacidades instaladas globais

! As UENSs séo discutidas com maiores detalhes né@ay®.
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nas industrias inferiores a demanda, as empresassificaram seus produtos e sua atuacéo
geografica, ou seja, seus mercados, visando aracskeu crescimento. Com isso, Skinner
(1974), propbs a adocao da nocao de focalizacatAbesas, isto €, a concepcao de fabricas
dentro da fabrica (FWF). O seu argumento basicogera cada fabrica s poderia ser
excelente em um critério competitivo (modelo Tdade-offy. Porém, como havia diversas
fabricas dentro da fabrica, podiam ser observaidimtas necessidades do mercado no que
tange aos critérios competitivos. Assim, a concemE FWF poderia neutralizar tsde-
offs Portanto, a adocdo de focalizacdo permitiria wmaplificacdo da concepcdo das

estratégias de producado e ampliaria o potencialdesso das mesmas.

Em empresas menos complexas, é possivel que aefaRs coincidentes com o nivel
de UEN usualmente utilizado nos conceitos de ésfi@t No entanto, para operacfes mais
complexas, provavelmente, existirdo mais de umadéifiro de cada UEN. Nesse ponto,
parece faltar uma conexao entre a proposta de &k(RNVF) e o conceito de UEN, uma vez
que o conceito de UEN esta mais relacionado a nded@mpresa e relacdes com o mercado
(abordagem econémico-gerencial), e o conceito de- Fésta relacionado aos aspectos
produtivos da planta (abordagem técnico-gerencBililscando preencher essa lacuna, o
presente trabalho propbe que seja inserido o doncel SubUEN. Sucintamente, neste
estudo, quando o conceito de SubUEN for utilizestarese-a falando do seguintigcal fisico
na fabrica que produz uma dada familia de produfos atende diretamente determinado(s)
mercado(s) que possui(em) exigéncias em relacaopeadutos e que, em funcdo de suas
caracteristicas, permitem mensurar e analisar o sesultado econdmico-financeiro de

forma especificaA figura 2 ilustra 0 modelo proposto:

Estratégia

: rporaca
Corporativa ComparacRe

Estratégia de
Negocios Empresa/UEN 1 Empresa/lUEN 2 Empresa/lUEN N
(firma / empresa)

Estratégias
das SubUEN1 SubUEN2 SubUEN3 SubUEN K SubUENN

SubUENSs

Figura 2: Modelo de Subunidades Estratégicas de NegdciosJENb)

Fonte Elaborada pelo autor.
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Assim, a estratégia de producdo seria definida eae cSUbUEN a partir das
definicbes da estratégia global da UEN, a qual &U&EN pertence, e da estratégia
corporativa, com a qual a UEN se relaciona. Apodsdafnicbes dessas estratégias
(Corporativa e UEN), os aspectos genéricos sergmassados as SubUENSs (figura 3). A
partir disso, o presente trabalho pretende utibsaSubUENs e a UEN em conjunto, ou seja
as SUbUENSs e suas inter-relagbes com a UEN em flecprma integrada, como objeto de

pesquisa.

Estratégias Funcionais

Recursos
Produgdo  Marketing Supriment Fi

Estrategl_a co
Corporativa |

Estratégia de | |
Negdcios Empresa/UEN, 1 Empresa/UEN 2 Empresa/UEN N
(firma / emprefa) |
]
| | | |
Estratégias I I I I
das SubUEN1 SubUEN?2 | SubUEN3 SubUEN K SubUENN
SubUENSs

Producdo  Marketing Recursos Suprimentos Finangas
Humanos

Figura 3: Proposta de formulacao de estratégia de producéo
Fonte Adaptado de Klippel (2005).

1.3 Tema de pesquisa

No prisma da Engenharia de Producao, autores semessaltaram a importancia de
propor uma visdo econémico-financeira na gestaopaeacoes. Nesse sentido, Sloan (1963)
definiu o objetivo daGeneral Motorscomo ganhar dinheiro, e ndo simplesmente, fabricar
automoveis. Goldratt (1997) entende que a metaudiger organizacdo é ganhar dinheiro
hoje e no futuro. A partir dessa premissa, saerdasvidos 0s principais conceitos, métodos
e técnicas da Teoria das Restricbes (TOC). Ohn@7j19or sua vez, defende que a ndo ser
que as acOes da Engenharia de Producao resulteaum@nto de ganhos ou reducdo de
custos, elas tendem a n&o fazer o menor sentidoguie Ohno (1997) chamou “Engenharia

de Producéao LucrativaMoreku).
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Na mesma otica geral, proposta por Sloan (1963)p0@h997) e Goldratt (1997), este
trabalho trata d@onceito de SUbUEN e suas inter-relagcbes com a &faNena, a partir de
uma perspectiva econdmica. A nocao basica coreistampliar o conceito seminal de FFs,
propondo que o0 mesmo evolua para a nocédo econ@migka de UEN e suas relacdes com as
SubUENSs. A ideia de SubUENSs consiste em aliar apeetiva da simplificacdo fisica da
fabrica (FFs) — visdo técnica — com uma visdo deenpenho econdmico-financeiro da
familia de produtos, que é produzido nessas Flesatgndem a mercados diferenciados. Em
outras palavras, as UENs sédo, agora, modeladasebpas a partir de uma unidade basica
menor, as SUbUENSs, com caracteristicas técnicoéeaicas especificas e relacionadas tanto
com o produto como com o mercado a que essa faseiljmodutos atende.

De outra parte, esse tipo de abordagem tende aenerspecial atencdo no contexto
atual do desenvolvimento do mercado brasileiram [gsque as caracteristicas da economia
nacional, destacadas anteriormente, tém exigidoedgwesas diversificacdo de produtos e
segmentos de mercado para aumentar as suas edeglasducdo. A titulo de exemplo da
necessidade de diversificacdo no Pais, € intertesparceber a realidade do desenvolvimento
de sua industria automobilistica no pais. Em 2@08dustria automotiva nacional produziu
perto de 3,2 milhdes de veiculos, cerca de tréssveenos do que a China e os EUA e quatro
vezes menos do que o Japado (Quadro 1). Ou sejassaka de producdo € menor do que a de
paises desenvolvidos e da China. Ao mesmo temgicexn grande nimero de montadoras
instaladas no Brasil — atualmente sdo 14. (ANFAVEBA10). Sendo assim, tende a haver
uma diversificacado significativa de produtos no e¢ado brasileiro e no global o que leva as
empresas de autopecas a necessidade de diveesificnsideravelmente suas linhas de
produtos, com o0s custos de complexidade dai adsiriste crescimento das empresas de
autopecas pode ser feito de varias maneiras, sesopsgderando a necessidade de produzir
variedade com lotes cada vez menores. (OHNO, 1¥Mye as alternativas estratégicas
passiveis de serem adotadas, € possivel destecaceito de SubUEN tanto nas Corporacdes

como em empresas individuais.

No contexto geral acima descrito, € comum encamiese, no Brasil, firmas que
produzem diferentes familias de produtos parantésticlientes na mesma unidade fabril. E
possivel afirmar que existem muitos mercados ansexeendidos com atributos bastante
diferenciados. Essa parece ser uma realidade eadaais objetiva no mercado brasileiro. A
titulo de exemplo, a Randon Implementos — maior resg nacional no segmento de
implementos rodoviarios (KLIPPEL, 2005) — de Caxi#s Sul (RS), atende a uma gama
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ampla e diversificada de familias de produtos nccat®. No mercado brasileiro, somente a
Randon Implementos consegue atender a toda adaipaodutos demandados pelo mercado.
(KLIPPEL, 2005). A linha de produtos fabricados lebg diferentes tipos de equipamentos
entre 0s quais: carrocerias, reboques, semirresogaea o transporte de cargas secas,
liquidas, indivisiveis e frigorificadas, sistemambidal, vagao ferroviario e silos. Klippel
(2005) discutiu as competéncias centrais da Rama@iementos e analisou 0s principais
pontos de alavancagem e a melhorar nas linhasodetps selecionadas, a saber: CS/GR, TQ
CO e vagoes ferroviarios. Resumidamente, paraadups CS/GR e TQ CO, as atividades
envolvendo a producéo foram identificadas comogopassiveis de serem melhorados, uma
vez que para as duas linhas de produtos existeessidade de avancar no sentido de elevar a
capacidade produtiva, utilizando as melhores @atigadas ao STP e a TOC. No caso da
CS/GR a questdo era ainda mais critica, pois a esapvinha perdendo participacdo no
mercado nos ultimos anos. Quanto a linha de vaigbesviarios, um ponto a ser melhorado
consistia na atividade de distribuicdo, uma vez, carge 0s concorrentes, a Randon
Implementos enfrentava mais dificuldades para gatreo produto ao cliente final.
Retomando-se a discussao acerca das competénaiagis;efoi constatado ser de suma
importancia levar em consideracdo as competénsgcicas de cada linha de produto, uma
vez que principalmente as caracteristicas de mersad distintas, dependendo do mercado

em questao.

A partir do exposto anteriormente, trés pontos qere centrais: i) as diferentes
SubUENSs possuem caracteristicas econdmicas diésrentportanto, devem ter estratégias
tratadas de forma particular; ii) os clientes ddac®&ubUEN buscam diferentes fatores —
chamados dtributos’ na escola daviarketinge dedimensdes (ou critérios) competitivaa
escola da Estratégia de Producao — ao analisaparssiilidade de adquirir um dado produto
e; lii) as caracteristicas produtivas (como tipoalaute, necessidades tecnoldgicas, relacéao
entre capacidade produtiva e demanda do mercatte,a@riras) tendem a ser diferentes para
cada SubUEN. Em suma, as estratégias de produchmpser estabelecidas por SubUEN,
tendo em vista as peculiaridades (econdmico-fineasemercadoldgicas e produtivas) de

cada uma delas. E nesse contexto geral que sevdesea presente pesquisa.
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(T E— - '
Ti 1993 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

lapao [ lapan 5,895 10,141 8777 10257 10286 10,512 10,200 11484 11556 11564
China [ Ching 1830 2068 238 3287 4444 5234 5708 72178 8883 5345
Estadas Unidos | Linded Mofes 130 1230 11325 pdel. i) 121N 1155y 11547 11097 10781 E s
Alemanha [ Gemmany L1 5537 S.&a32 SAES LEO7 5570 758 L=y 6213 €041
Coréiado Sul f fouth Koreg 1842 3.115 2546 3.1:8 317 3.458 3699 3340 4085 3.807
BRASIL / BRAZIL 1357 Llesl 1817 1.792 128 2317 2531 25612 2580 1216
Franga [ France 3.180 3.348 3628 3.702 3.620 3.656 3549 3185 3016 1568
Espanha J/ Jpam Lubi 3053 22BN 2Eny EXi= 3o 2152 Zi8F 2590 1092
India f I 218 201 215 =22 1151 1=11 1e29 207 2384 1318
Canadi / Canads 3.059 2 962 253 2629 2553 2m 2 688 2572 2579 1078
Medce [ Mevics 1550 1935 1841 1805 1575 1577 1684 2046 2085 1191
Russia f Russia 1170 1206 1251 1270 1279 1386 1355 1503 1660 1750
Reino Unids | Linfted Kingdom 1973 1814 1685 1813 1846 1856 1303 1550 1750 1650
Tailandia f Thaiand 323 412 450 SIS 2 o020 1123 1194 1267 1315
Turguia f Turkey 288 431 271 37 533 823 79 388 1053 1147
Ird { fran INDy A 273 i3 35 582 785 7 0= 957 1051
idlia / fealy 1701 1738 1530 1427 1332 1132 le3s 1112 1284 1024
Republica Tchea f Czech Republic EX 455 4485 47 42 328 €02 355 938 346
Polonia f Moband 57T 05 340 m 22 &1 €13 i 705 44
Ralgira f Rrigiam a1 1033 1187 1057 ans i o) o7 Ny R34 TRl
Indenésia | Indonesiz BS 293 FF .| 295 322 408 501 196 412 B01
Argenitina | Argenting 305 340 236 155 169 250 120 432 545 5597
Africa do Sal { Sowth Afica E¥.. ] 357 47 404 o 450 525 LE8 534 563
Maldsis f Aferforyaio 254 283 359 335 34 472 563 503 242 504
Anstrilia f Arcrroidin B a7 ES ] EEES a3 an a5 i1 335 I
Suédia/ Sweden 246 301 285 276 3 340 325 333 365 308
Outros [ Others 1178 1460 1477 1722 175 2054 2335 2333 2864 148
TOTAL / TOTAL 56.25% 58374 26.304 58.99 60.653 64436 66551 63.335 73139 T0.243

NDyNA: BSo disponivel fior swolishie.

Foncez/Sourcas Anfeves, OICA VD

A produgio da Belgica em 1999 nioinchui 3 montagem de autoveiculos The Balgivm prosuction in 1799 does not incude vahicls assambly

Quadro 1: Evolucao da producao de autoveiculos

Fonte Anfavea (2010).

O alinhamento proposto entre os sistemas de produggio de producéo), de custeio
(visdo econbmica) e de indicadores de desempend@o(mercadoldgica) € um pressuposto
para o melhor desempenho da empresa nas suasdgsedacproducdo. Com a auséncia desse
alinhamento, a decisédo gerencial passa a ter pnalah® prisma de racionalidade econdémico-
financeiro. (DIAS, 2005).

1.4 Problema de pesquisa

O presente trabalho busca responder a seguintéaquéSomo a ado¢do do conceito
de SubUENSs, inter-relacionado com o das UENSs, puamdribuir para a construcdo da
estratégia de producédo alinhando as dimensfes mammfinanceira, mercadologicas e

produtivas das empresas industriais?”
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1.5 Objetivos

S&0 os seguintes o0 objetivo geral e os objetivpsadicos do presente trabalho.

1.5.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta dissertacdo consiste emopromm método para, a partir da
analise econdmico-financeira das SubUENs da empgrélss suas respectivas caracteristicas
mercadoldgicas e produtivas/técnicas, melhorar a@idpde da concepcgdo de estratégia de
producao das SubUENS, de forma particular, e daesafiJEN como um todo.

1.5.2 Objetivos especificos

Para atender ao objetivo geral, os seguintes wbgetispecificos serdo perseguidos:
e propor uma conceituacao de SUbUEN;

» identificar uma sequéncia de passos embasadosfemnaais tedricos e experiéncias
praticas, estruturados de tal forma que, quandougxdos, constituam um método

para concepcao da estratégia de producao das S HHUEN

» aplicar o método proposto em ambiente real visandostrar a aplicagdo do método

sugerido; e

e avaliar criticamente o método proposto em ambigetd visando a verificar a

necessidade e aplicabilidade do método sugerido.

1.6 Justificativa
Em termos de justificativa do desenvolvimento dgstaposta, apresentam-se 0s

pressupostos que sustentam o presente traballgpasspodem ser resumidos nos seguintes

pontos gerais que, sao trabalhados nos proximagados.

1.6.1 Justificativa académica
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Em termos de desenvolvimento tedrico, considerpesgnente a proposicdo de um
meétodo de estratégia de producdo construido ar mhrtiprisma das SubUENs. Assim, a
utilizacdo desse conceito, antes da proposicdo étmdo, busca preencher uma lacuna
conceitual existente no campo da estratégia deupémd O uso desse conceito tende a
caminhar no sentido de esclarecer as eventuamuldifides advindas da compreensao dos
conceitos de UEN ou de SBU que sao tratados deafdistinta nos ambitos duoarketinge
da estratégia de producdo. Além disso, SkinnergdP8argumenta que o conceito de FFs,
naquele periodo histdrico, ainda tinha um largo prarde aplicacdo, estando relacionado
estritamente ao mundo académico. O autor argungeretas trabalhos académicos (em geral)
sdo desenvolvidos no campo do “o que fazer” semlioggp o0 “como fazer”. Isso,
obviamente, torna dificil a permeabilidade dessesceitos no meio empresarial. Tal
argumento parece persistir no tempo. Assim, se pmbeluir que 0 mesmo campo de
potencialidade de aplicacdo pratica (e talvez a@mexista para o conceito proposto por

este trabalho.

Em termos gerais, quanto a aplicacdo da abordagem relacdo a formacéo
estratégica, parece que existe uma caréncia ndagge ao desenvolvimento de trabalhos
praticos e tedricos em Engenharia de Producéo epenl em consideragcdo empresas que
fabricam linhas de produtos diferenciadas, com sestsuturas econdmico-financeiras

especificas e as peculiaridades do prisma meraggidolé produtivo.

1.6.2 Justificativa do prisma da empresa

A ja citada “nova economia” amplia a complexidadecdmpeticdo intercapitalista.
De um lado, tem-se, a partir da facilidade e vdlade de comunicacao, a entrada de novos
competidores internacionais em todos os mercadesouro, ha, a partir da facilidade e
velocidade de acesso a informacdo, um nivelameatcoddicdes técnicas para competicdo
entre os concorrentes. (HAYES, 2002). Assim, qusss&mpre em pauta como solugdes para
0s problemas das organizacdes — por exemplo, aijprishde — podem néo ser garantia de
sucesso. Dessa forma, mostra-se ainda atual oedphmgiosto por Skinner (1974) quando o
autor propde que a questdo a ser analisada petaogdas empresas deve ser “como

competir’ e ndo “como ser mais produtivo que o oorante”.
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Essa discussao foi iniciada por Skinner (1974) h#srde trinta anos em um cenario
americano, em que as empresas desse pais estaframtaglo sérias dificuldades para
superar 0s concorrentes de novos paises como 0.JamEZendo essa discussao para o
ambiente brasileiro, € possivel entender que asesap nacionais encontram-se, atualmente,
em situacdo semelhante as empresas americanasnd®s/@ com a entrada de novos
concorrentes. Essa situagdo parece mais complexguelca americana na década de 70
quando se observa que as empresas hacionais @nctanto com paises desenvolvidos
(EUA, Japéo, etc.) na faixa de maior valor agregadmo com paises em desenvolvimento
(China, india, etc.) na faixa de menor valor agdegavisto que esses paises possuem, de
forma geral, menores custos de producéo.

A aplicacdo do meétodo proposto pode ser, aindas rmaportante na estrutura
econdmica brasileira, em que as empresas — em dazdaxa escala de consumo do mercado
e da elevada necessidade de diversificacdo de tpsodutendem a ampliar sua gama de
produtos para financiar seu o crescimento. Pordmende-se que a concepg¢do de modelar a
empresa em SubUENs permite uma analise minuciosadidarsas “empresas dentro da
empresa”. Isso torna o processo de formulacao watéggia de cada SUbUEN mais rico e
profundo. Dessa forma, faz sentido utilizar infogdes mercadologicas e econdmico-
financeiras de cada SUbUEN, além das informac@eufivas, na concepcdo da estratégia de
producdo. Nessa direcdo, o método proposto visatar tdessa questdo do prisma teorico e

pratico.

Uma vez exposta a questdo da competitividade gkrbalermos empresariais, parece
pertinente a realizacdo de estudos no ambito deartBagia de Produgcdo que busquem
fornecer subsidios estratégicos para as organigagdesse sentido, o presente estudo
justifica-se na medida em que busca propor um roéfmmra facilitar a concepcdo de
estratégia de producéo visando a responder assi@ss dinamicas e praticas das empresas

industriais.

1.7 Delimitagéo do estudo

S&o as seguintes as delimitagbes do presentehoabal

Em primeiro lugar, ndo faz parte do escopo da pteggesquisa analisar ou discutir a
definicdo de estratégia corporativa da empresadegrupo empresarial, uma vez que essas

sado definidas pelo planejamento estratégico da esapiCom isso, ferramentas, em geral,
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utilizadas nos processos de planejamento estratégamo o BSC, ndo fardo parte do
contexto do trabalho. Outra delimitacdo importadte trabalho dar-se-4 na aplicacdo do
método proposto, na medida em que ndo se almegatidiprofundamente as ferramentas
utilizadas pela empresa para formacdo da estrat@gis. propor uma alternativa as praticas
atuais. A partir da aplicacdo do método, podemisingights tendo em vista as observacgdes
realizadas na empresa a serem considerados emapicas0es.

Ainda é preciso destacar que a presente analisedsmo objetivo principal propor um
método para facilitar a concepcéo da estratégaraducao das empresas. Portanto, ndo fara
parte do escopo a aplicacdo das estratégias/ag@igssias a partir da aplicacdo do método.
Em suma, o método serd executado no ambito da faciwida estratégia e ndo na execucgao
da mesma. Além disso, os resultados que diferami@slagens (BSC, RVO e outras) trariam
para a solucédo do problema proposto nao seraotidissuneste trabalho, a excecédo daquelas

propostas para compor o método.

O método apresentado parte do conceito propostSultdJENs (item 1.2). Esse
conceito foi pensado para Industrias de Forma,sinia$ tradicionais de producdo em alta
série (automobilistica, de eletrodomésticos, ehéted de consumo, etc.), séries pequenas e
médias (mecanicas) ou por encomenda (certos tipdseds de capital, por exemplo), nas
guais os aspectos formais (dimensbes, tipo de amalia, etc.) tém importancia
fundamental; as especificacdes do produto tradwsgeper uma forma material (SALERNO,
1987), visto que, nesses casos, € possivel teriau leiautes focalizados por familia de

produtos.

Por fim, o método utiliza os critérios/dimensdesnpetitivos como subsidio na
concepcdo da estratégia de producdo. Esses @itgwmpetitivos mantém relacbes diretas
com os atributos estudados na escoldMddketing.Essas relacdes ndo serdo abordadas nesta

dissertacéo. O cerne do trabalho se dara a partioddo dos critérios competitivos.

1.8 Estrutura do trabalho

O trabalho esta estruturado em sete capitulos; eadadeles com assuntos,

sucintamente descritos, a seguir:
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No Capitulo 1 é apresentada a proposta de trabakhmbjetivos do estudo, as
justificativas (académica e empresarial). Tambémds&critos o tema de pesquisa, a questao

de pesquisa e a delimitacdo do trabalho.

O Capitulo 2 trata do Referencial Tedrico. Essétalpapresenta, resumidamente, 0s
principais conceitos utilizados para construir otadé proposto pelo trabalho. Esse
referencial € composto de: i) conceitos ja exis®emia literatura: competitividade, estratégia
competitiva, niveis estratégicos, estratégia ddyg@o, dimensdes competitivas e modelos de
concepcao de estratégia de producdo; ii) propcsigigicas do trabalho a partir de literatura
anteriormente analisada, envolvendo: SubUENSs,smdk resultados por SUbUEN e aspectos

econdmicos e sua relacdo com a estratégia de @oducg

O Capitulo 3 trata do método utilizado para condozirabalho; apresenta a revisdo
bibliografica do método de conducdo da pesquisaR; djustificativa da sua adocao e o

método de trabalho — passos l6gicos utilizados pataboracdo da pesquisa.

No Capitulo 4, é sugerida a proposta preliminamétodo (MO) para concepc¢do de
estratégia de producdo, sendo apresentados, de fdetalhada, os passos ldgicos que

constituem o mesmo.

No Capitulo 5, 0 método preliminar (MO) € aplicad@ organizacdo estudada. E
descrito 0 contexto no qual a empresa escolhida @astudo esté inserida. Sao apresentados
aspectos técnicos, socioeconémicos e culturai® deggnento industrial e da organizagdo em
particular. Ainda: sdo descritos o processo deapdio do método e os respectivos resultados,
com énfase nas modificacdes e inclusdes necesdarserem feitas para aprimorar o método

MO proposto.

No Capitulo 6, o método originalmente proposto (M1gvaliado. O resultado dessa

avaliacao € a proposicao do método M1 como resuftadl da presente pesquisa.

No Capitulo 7 s&o apresentadas as principais cedetue limitagdes do trabalho, bem

como sao sugeridas recomendacg0des para traballiossiut
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2 REFERENCIAL TEORICO

A seguir, sdo apresentados 0s principais concagissciados a construcdo do artefato

(método) proposto neste trabalho. Esse refere@@amposto de:

a) conceitos ja existentes na literatura: i) compadtitide; ii) estratégia competitiva; iii)
niveis estratégicos; iv) estratégia de producadjmensdes competitivas; vi) modelos
de concepcdo de estratégia de producao; vii) FFs) &ENS;

b) proposicdes tedricas do trabalho a partir da tiesaanteriormente analisada: i)
SubUENsSs; ii) comparacdes entre os conceitos de BEBIs e SUbUENS; iii) analise
de resultados por SUbUEN; e iv) aspectos econénasseciados a elaboracdo da

estratégia de producao.

2.1 Competitividade

Porter (1999) aponta que o0 objetivo de uma empdEsee ser o de gerar um
desempenho superior as empresas rivais. Assim,datia empresa podera destacar-se em
relacdo as outras e conquistar a liderangca em gmes#o ou setor. Para tanto, a empresa
deve desenvolver diferenciais competitivos relamitms com as diferentes dimensdes

competitivas.

Sob o entendimento de Coutinho e Ferraz (1994apaacidade de uma organizagao
formular e implementar estratégias concorrencias lge permitam desenvolver e sustentar
essa lideranca é chamado “competitividade”. Kufff606) acrescenta que a competitividade
€ um fendmeno dinamico, que evolui ao longo do tesgnforme a evolucdo das regras de
concorréncia dos mercados. Além disso, Kupfer (19@&da ressalta que a competitividade

apresenta caracteristicas distintas para cadd¢ipredUstria.

Barbosa (1999) afirma que o conceito de competdidé podera ser mais bem-
entendido quando diferentes niveis de analise féegados em conta, pelo fato de cada nivel
possuir seu conjunto de medidas especificas, quenitpen a compreensdo das
particularidades do conceito. Nessa direcdo, Pettige Whipp (1993) defendem que o
desempenho competitivo ndo depende apenas deear@sticas da firma ou da tecnologia,

mas de uma colecéo de habilidades e modelos decag@mnados. Assim, para se analisar a
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competitividade, € preciso ter em mente a infligulcis padrdes setoriais e das caracteristicas

socioculturais presentes nas organizacdes e neatal@m que atuam.

Logo ndo basta a organizacdo garantir a eficiéapegracional, o que, por si, nao
garante um padrdo adequado de competitividade. TEER1999). A competitividade s6
estard garantida ao se conseguir estabelecer wit@p@rivilegiada, sustentada no ambiente.
Essa posicéo privilegiada pode resultar da criag@mnsolidacdo de uma imagem de empresa
competitiva; todavia, vai depender do que esta sevalorizado no ambiente e das
caracteristicas do segmento em que a organizac@o 8, nesse ambiente, a eficiéncia
operacional é o elemento mais valorizado para gettividade, a empresa competitiva sera
aguela que inovar nesse sentido e conseguir estabels padrbes que serdo seguidos pelas
demais. Porter (1999) afirma que a andlise da cbiwpkade, com base apenas em padrées
técnicos como vem sendo feita, constitui problema tgm sua raiz na incapacidade dos
dirigentes empresariais de distinguirem entre &ficia operacional e estratégia. Para o autor,
as ferramentas gerenciais que visam ao aumentoodatjvidade, & busca da qualidade e da
velocidade (como gestdo da qualidade totmnchmarking reengenharia e gestdo da
mudanca), embora possam ocasionar melhorias e ganteracionais, sdo incapazes de

garantir uma posicgao privilegiada de sustentacé&ngaesa.

Nesse sentido, Porter (1980) ressalta que € eabeeleicionar a organiza¢cdo com o
seu meio ambiente para formular uma estratégia etitivp para a mesma, principalmente no
que diz respeito ao estudo do conjunto de empeFsa®mpeticdo no mercado.

Dito isso, € oportuno apresentar as cinco forcagpetitivas basicas a partir do prisma
classico de Porter (1980) no que se refere aodgaoncorréncia de uma empresa. A figura 4
representa teoricamente as forcas que determinaiomgeticdo entre as empresas que
concorrem na pratica. O ponto (1) na figura 5 «iasna rivalidade entre as empresas
existentes, ou seja, € o mercado com as empregatajgelecidas competindo entre si. Essa
rivalidade é consequéncia da interagdo de vartosskaestruturais: i) concorrentes numerosos
ou bem-equilibrados; ii) crescimento lento da ersg@rdi) custos fixos ou de armazenamento
altos; iv) auséncia de diferenciacdo ou custos ddamca; v) capacidade aumentada em
grandes incrementos; vi) concorrentes divergenigsgrandes interesses estratégicos; e Viii)

barreiras de saida elevadas.
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Entrantes Potenciai$

o
e CONCORRENTES o

NA INDUSTRIA

Substitutos

Fornecedores Compradores

Figura 4: Forcas que dirigem a empresa
Fonte Adaptado de Porter (1980).

Por sua vez, o ponto (2) identifica o vinculo erfornecedores e empresas
concorrentes no mercado, tendo o poder de negocthlysifornecedores como uma das cinco
forcas competitivas. Ja o ponto (3) representa aaga de novos entrantes no mercado
competitivo, sendo que esses novos concorrentgstsgiam aos ja existentes, enrijecendo
mais ainda a competicdo no mercado.

O ponto (4) mostra o poder de negociacao dos catopa. Porter (1980) afirma que
0os compradores competem com a empresa forcandegasppara baixo, barganhando por
melhor qualidade ou mais servicos e, dessa fowga,@s concorrentes uns contra 0s outros.

Por fim, o ponto (5) consiste na ameaca de produioservigcos substitutos, ou seja,
essa forca sugere o desenvolvimento de alterngiasasos produtos ja existentes.

Nesse viés, cabe a seguinte questdo: qual € atampiar da estratégia de producéo na
competitividade empresarial? Alguns autores (TUNALN92) realizaram pesquisas para
responder a essa questdo. Através desurvey Tunalv (1992) conclui que a estratégia de
producao possui efeito positivo sobre a competitisie empresarial. Assim, em termos de
competitividade industrial, pode-se dizer que agé&® de uma vantagem competitiva por
meio da producéo requer um entendimento sobre eofmocdo de producgéo contribui para o
crescimento da produtividade. (KLIPPEL, 2005).
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2.2 Estratégia competitiva

O termo estratégiaremonta aos antigos gregos e as taticas militdeesombate.
(GHEMAWAT, 2007). Camargos e Dias (2003) afirmane qum dos primeiros empregos da
palavra estratégiafoi feito pelo estrategista chinés Sun Tzu. Elenafva que todos os
homens podiam conhecer as taticas pelas quaismdgiistava, mas o que ninguém conseguia
ver era a estratégia a partir da qual grandesiagt@ao obtidas. Meirelles (1995 apud
CAMARGOS; DIAS, 2003) entende o surgimento da é&fia conectado a guerra,
denotando general, arte e a ciéncia de conduziexgncito por um caminho. Esse termo
assumiu o sentido de habilidade administrativa pac& de Péricles (450 a.C.), quando
passou a significar habilidades gerenciais (admnatigas, lideranca, oratéria, poder). Mais
tarde, no tempo de Alexandre (330 a.C.), adquirgagaificado de habilidades empregadas
para vencer um oponente e criar um sistema undici governanca global. Origina-se,
assim, como um meio de “um vencer o outro”, com@ wirtude de um general de conduzir
seu exeército a vitoria, utilizando-se para isso asratagemas e instrumentos, que

assegurassem a superioridade sobre o inimigo. (RMENDES, 2001).

No entanto, apesar da longinqua data de surgimessg tema surgiu no mundo
académico apenas no inicio do século passado. Aisglen, esse conceito ndo € unico, nem
definitivo. Consoante Cabral (1998), por sua ab#an@, 0 conceito de estratégia apresenta
um paradoxo, pois exige a integracdo de uma sérieeatias e enfoques, o que impede o
completo registro de seus conceitos e abordageeperidendo do contexto no qual é
empregado, o termo pode ter o significado de paktiobjetivos, taticas, metas, programas,
entre outros, na tentativa de exprimir os conceigzessarios para defini-la. (MINTZBERG e
QUINN, 1991).

Camargos e Dias (2003) argumentam que o0 conceikstdégia vem sendo utilizado
de maneira indiscriminada, podendo significar desdecurso de acao formulado de maneira
precisa, todo o posicionamento em seu ambientdépdiea alma, a personalidade e a razdo
existencial de uma organizacdo. Nesse sentido,eMesre Gongalves (2001) entendem que
se trata de um conceito de emprego académico eesan@l, dotado de uma amplitude e
diversificagdo que, em alguns aspectos, sao coreplames e, em outros, divergentes.
Corroborando essa opinido, Fahey (1999 apud CAMABGDIAS, 2003) entende que

poucas palavras sao objeto de tantos abusos nsagtpglas empresas, pois sdo tdo mal
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definidas na literatura gerencial e estdo expastdgerentes significados quanto a palavra
estratégia

Para Mintzberg et a(2000) a estratégia €: i) inimiga das abordagetermeistas e
mecanicistas, que minimizam o espaco de liberdadke escolha; i) ndo é apenas uma ideia
de como lidar com um inimigo em um ambiente de co@acia ou de mercado, conforme é
tratada por grande parte da literatura e em seupapalar, pois ndo se resume a ideias,
proposicoes, diretrizes, indicativos de caminha®lecdes; e iii) ndo deve ser confundida

com suas téaticas; ndo € so inovagao, so diversifocau planejamento financeiro.

Thompson Jr. e Strickland Ill (2000) definem egtgé como sendo um conjunto de
mudancas competitivas e abordagens comerciais guger@ntes executam para atingir o
melhor desempenho da empresa. Ja para Mintzbergna 1991), estratégia € um modelo
ou plano que integra os objetivos, as politicas acées sequenciais de uma organiza¢cao, em
um todo coeso. Meirelles e Gongalves (2001) defirestratégia como a disciplina da
administracdo que se ocupa da adequacéo da orgamiaa seu ambiente.

Michel (1990 apud CAMARGOS; DIAS, 2003) partiiha dena visdo mais
operacional do conceito de estratégia, definindorao a decisdo sobre quais recursos devem
ser adquiridos e usados para que se possa tinaifmraas oportunidades e minimizar fatores
que ameacam a consecucdao dos resultados desef@elose o0s muitos conceitos de
estratégia, um dos mais utilizados é o de Wriglal.e2000), que a definem como planos da
alta administracéo para alcancar resultados censest com a missao e o0s objetivos gerais da

organizacao.

Porter (1996), uma das maiores referéncias no amlé estratégia, mostra
preocupac¢do com a ja citada utilizacao indiscrioendo conceito. Segundo o mesmo autor, a
raiz do problema encontra-se na incapacidade denglig eficiéncia operacional de

estratégia. Ele acrescenta que

A procura de produtividade, qualidade e velocidite provocado o aparecimento
de inumeras técnicas de gestdo: qualidade tdtehchmarking, time-based
competition, outsourcingparcerias estratégicas, reengenharia e gestémdanca.
Apesar de a sua aplicacdo gerar, na maioria dass,caselhorias operacionais
significativas, muitas empresas revelam incapaeid#sl traduzir estes ganhos em
vantagens sustentaveis. Assim, pouco a pouco, geasese dar conta, as técnicas
de gestdo tém tomado o lugar da estratégia. (PORTEI, p. 1).
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Porter (1996) sustenta o argumento de que EO reBir&tégia. Para o autor, ambas
sdo essenciais para o desempenho excelente dazaxgem porém funcionam de maneira
diferente. Enquanto a EO significa exercer ativedademelhantes melhor do que os rivais,
estratégia significa exercer atividades diferedtesrivais ou exercer atividades semelhantes,
mas de um modo diferente. No entanto, segundo rRd@86) as técnicas que levam a EO
estdo disponiveis a todos, facilitando a imitacdmmogeneidade entre os rivais. Assim, se
torna ainda mais importante a estratégia no anwieoipetitivo atual. Para responder a
questdo colocada no titulo de sua olfPague € estratégig? Porter destaca os seguintes

pontos:

a) “A estratégia é a criacdo de uma posicdo Unicaliesaaque engloba um conjunto
diferente de atividades [...] a esséncia do pasaiento estratégico € o de escolher
atividades diferentes das dos rivais.” (PORTER61995);

b) “A esséncia da estratégia é decidir o que nao fAEORTER, 1996, p. 7); e

c) “Trata-se de integrar o conjunto de atividadesrda empresa. O sucesso da estratégia
depende de se conseguir fazer muitas coisas bemsalger integra-las.” (PORTER,
1996, p. 9).

No sentido de atender aos requisitos destacado®qoer (1996), a concepcao de
estratégia a partir dos niveis estratégicos tenfieilitar: i) a integracdo entre as distintas
areas, visto que divide o todo em partes menooggarido a comunicacdo geral; e ii) a
criacao de posicdes unicas para as distintas UESEs, que analisa as peculiaridades de cada

uma para a concepcao de estratégia.

2.3 Niveis estratégicos

Conforme Hayes et al. (2008), em geral, podem sptegtualizadas as estratégias
relacionadas com a gestao em trés niveis: i) égteatorporativa; ii) estratégia de negécio; e
iii) estratégia funcional. A estratégia corporatoansidera decisées a respeito dos segmentos
industriais e mercados em que a empresa participan® a empresa esta estruturada,
objetivando crescer nesses mercados e discutir @g#noobtidos e alocados os recursos
corporativos-chave para as diversas atividades rdganzacdo. Em suma, a estratégia
corporativa € entendida como a estratégia do geagaresarial como um todo. Além disso, €
importante destacar que o ambiente no qual o geagwesarial esta envolvido, considerando

suas forgas e fraquezas, é considerado na esé&ratigorativa.



36

A estratégia de negécio estd pautada em cada umaUB&s da corporacao,
normalmente sendo representadas por uma divis@idgria ou linha de produto, ou seja,
esse nivel estratégico concebe a estratégia deempiegesa do grupo ou divisdo de negocios.
A partir das aptiddes e deficiéncias da UEN, padedefinir o que se conhece por
“‘competéncia distintiva”. Esse conceito significkentificar a competéncia pela qual uma
determinada UEN se distingue das demais e queariortmerece andlise diferenciada na

concepcao da estratégia, visto que pode alavanaarosnpetitividade.

Paiva et al. (2009) afirmam que pelo reconhecimeataompeténcia distintiva de
cada UEN tem-se os elementos necessérios paratsmael a estratégia de negdcios para a
unidade em questdo. Ainda, o sucesso da estratbgianegdcios pode ser avaliado
considerando-se quatro aspectos (Ruetedd. apud PAIVA et al. (2009):

» consisténciadeve representar metas e politicas consistentessnt

* consonanciadeve representar uma resposta adaptativa ao amleeterno e

as mudancas criticas nele ocorridas;

* vantagem: deve permitir a criagdo e a manutencdo de uma gamta

competitiva no setor que a organizacéo atua; e

« viabilidade: deve ser factivel dentro dos recursos existente@oedeve criar

problemas insoluveis.

Segundo Porter (1986), para enfrentar as cincasotompetitivas de cada segmento
de mercado (poder de barganha dos clientes, podetbalganha dos fornecedores,
concorrentes, ameacas de produtos substitutos a;ameée entrantes potencias), a empresa
pode utilizar trés abordagens para estratégia giécres: lideranca por custos, diferenciacéo e

enfoque.

A estratégia de custos pressupde que a empresaedéegar um pacote de valor
semelhante ao dos concorrentes com um custo memstratégia de diferenciagdo considera
que a empresa devera criar um valor exclusivo paraercado, diferente de todos os
concorrentes. Ja4 a estratégia de enfoque visa alaterminado segmento de mercado,
tornando possivel a competicdo por custos e difee#io, simultaneamente. (PAIVA et al.,
2009).

Por fim, surgem as estratégias funcionais quelaeio@eam com os setores da UEN da

empresa para suportar o tipo de vantagem competiiretendidoHayes et al. (2008)
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lembram que uma estratégia funcional é definidao peldrdo das decisdes atualmente
vigentes e nao pelo que é dito ou pelo que estitceso relatdrio anual ou planejamento.
Assim, Hayes et al. (2008) definem a estratégigprdeducdo como um processo interativo

envolvendo tanto o planejamento como a execucaaeirs niveis e diferentes areas.

Em suma, pode-se sinteticamente entender os nagi®tégicos como se 0sS
predecessores fossem pré-requisitos dos posteramreseja, 0s niveis mais altos embasam a

estratégia dos niveis mais baixos. A figura 1 agr@sos trés niveis estratégicos discutidos.
Klippel (2005) ilustra a partir da figura 5 a pdslilade de existirem estratégias de
negocios distintas dentro da mesma estratégia @iym Da mesma forma, podem existir
estratégias funcionais distintas para a estratdgianegocios de cada UEN. Ou seja, a
estratégia funcional de producdo da UEN A podesskstancialmente diferente da estratégia

funcional de produc¢éo da UEN B.

Estratégia Corporativa

Estratégiade Estratégia de
Negécio da Negécio da
UENA UENB

Estratégia

Estratégia Estratégia
Funcional de

Estratégia
Funcionalde Funcional de

Funcional de

Produgdo Estratégia Estratégia Estratégia Recursos Producéo Estratégia Estratégia Estratégia Recursos
UENA . N N Humanos UENB . . . Humanos
Funcional de Funcional de Funcional de Funcional de Funcional de Funcional de
: h . UENA N . : UENB
Marketing Finangas  Suprimentos Marketing Finangas  Suprimentos
UEN A UENA UEN A UENB UENB UENB

Figura 5: Niveis estratégicos (Cenario 1)
Fonte Adaptada de Klippgl2005).

Klippel (2005) ainda destaca que caso uma dadaesajrate seu negdécio como um
todo, ou seja, nao utilize o conceito de UEN, saésgia corporativa tende a coincidir com a

estratégia de negécios, tendo a seguinte formatagéo
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Estratégia Corporativa e de Negécios Empresa X
Estratégias Linha Linha Linha Linha Linha Linha
Funcionais Producdo 1  Producdom Producdo2 Producdom Produgdo3 Produgdom

Figura 6: Niveis estratégicos (Cenario 2)
Fonte Adaptada de Klippgl2005).

Esses cenarios apresentados estdao pautados emitaongsuais no campo da
estratégia de producdo. Dessa forma, para grarmhperacdes as UENs acabam sendo
unidades muito amplas de andlise, podendo torcan@epcédo de estratégia muito superficial.
No entanto, a partir da proposicdo do conceito deUEN, os niveis estratégicos devem
prever essa modelagem de organizacdo e, assimjtipaantoncep¢do de estratégias de
producdo tendo em vista as peculiaridades de caddJESN e suas relagbes com a

empresa/UENSs (figura 7).

Estratégias Funcionais

Recursos

Produgdo  Marketing  yumanos Suprimentos Financas

Estratégia
Corporativa

Estratégia de

Negdcios Empresa/UEN, 1 Empresa/UEN 2 Empresa/UEN N
(firma / empresa)

Estratégias
das SubUENT SubUEN2 | SUbUEN3 SubUENK SubUEN N

NN NS NSNS

Produgdo  Marketing  Recursos Suprimentos Finangas
Humanos

Figura 7: Niveis Estratégicos (Cenario 3)

Fonte Elaborada pelo autor
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2.4 Estratégia de producao

A estratégia da producédo diz respeito ao estalbpededo de politicas e planos amplos
para utilizar os recursos de uma empresa, visanaaamelhor sustentacdo de sua estratégia

competitiva (estratégia de negocios) no longo prazo

O trabalho seminal de Skinner (1969) sobre esieéde producdo estabelece, de
forma inicial, os seguintes aspectos sobre o tguea,foram posteriormente reforcados por
diversos autores: a) a necessidade de estreit@lagdes entre as operagdes produtivas e a
estratégia corporativa; b) a existénciatidele-offsentre elementos do projeto de sistema de
producao; e c) a necessidade de uma nova forma dbservar os sistemas de producao, o
qual considere questdes além da tecnologia intdnsen si. Essa proposicdo de Skinner
(1969) tem um carater eminentemente sistémico mtidse de apontar a um modelo
multidimensional para a gestdo da producado, corside uma abordagenop-to-down

partindo da estratégia corporativa.

Em trabalhos mais recentes, Skinner (1996a, 19@8b)cou suas ideias primordiais
relativas as diferentes necessidades estratégitarsonadas a diferentes negécios. O autor
reconhece que, embora essas ideias tenham siémdisslas largamente no meio académico,
sua aplicacdo nas empresas ainda estava muito adu@sperado e propde uma logica de

gestado estratégica da producao.

Wheelwright (1984) avanca na discussao sobre égiaatde producao reforcando sua
importancia para a busca de vantagem competitiless panpresas manufatureiras e propde
um frameworkgeral para estabelecer a ligacdo entre os diverisess estratégicos. A ideia
do autor avanca no sentido de que cada uma das d&Nspresa deve ter estratégias de
producdo especificas, balizadas em decisfes basesdacaracteristicas competitivas e
definidas pelo mercado. Define a estratégia deyp@ul como sendo uma arma competitiva
baseada em decisdes relacionada a estrutura,agesifutura e a competéncias decorrentes
dessas decisOes. Hayes e Wheelwright (1984)nttatda questao, reforcam a definicdo de
estratégia de producdo e propdem o conceito “pémde classe mundial” para definir as

empresas que melhor desenvolvem as competénciasgi producao.

A partir desses trabalhos seminais, varios auttgsesnvolveram mdultiplas abordagens
sobre o tema: a) estratégia de producado diz respegeracdo de competéncias operacionais

das quais uma empresa necessitara no futuro (HAPESANO, 1994); b) a importancia do
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papel da producéo para o sucesso competitivo daesmgHAYES; PISANO, 1996); c)
avaliacdo empirica do impacto da estratégia deugéamino desempenho organizacional via
flexibilidade (GUPTA; SOMERS, 1996); d) a verdadeiiorca competitiva decorre da adocgao
de técnicas avancadas de producdo integradas pargestdo estratégica da producao
(CLARK, 1996); e) ha diferentes formas de se buscaantagem competitiva por meio do
sistema de producdo (WHEELWRIGHT; BOWEN, 1995)a @#ngenharia é uma funcdo que
deve integrar-se a producdo no sentido de geramgam competitiva (VOSS; WINCH,
1996); g) tecnologias avancadas de producdo aliadastratégias de producdo estdo
empiricamente relacionadas com o0 desempenho supelds empresas (KOTHA;
SWAMIDASS, 2000); h) melhores préticas integradas reodelos de gestdo integrada da
producdo estdo empiricamente relacionadas com emgeEnho superior das empresas
(MORITA; FLYNN, 1997); e i) praticas de producado classe mundial levam a obtencéo de
vantagens competitivas simultaneas, em uma pergpede sinergia entre dimensdes
competitivas. (FLYNN et a1 1999).

Chase et al. (2004) referem que a estratégia dhugdo pode ser vista como parte de
um processo de planejamento que coordena os agétietas operacionais com 0s objetivos
mais amplos das organiza¢fes. Uma vez que os\agetimplos das organizagdes mudam
com o tempo, a estratégia da producdo precisa gdelata para antecipar as necessidades
futuras. As capabilidades de producédo de uma emp@dem ser vistas como yortfélio
adequado para se adaptar as necessidades em mddamtiantes da empresa pelos produtos

e/ou servicos.

Chase et al. (2004) ensinam que os principais isbgetlo desenvolvimento de uma
estratégia de producdo sdo: i) traduzir as dimensdenpetitivas exigidas, normalmente
obtidas do pessoal relacionado ao mercado, emsidadss especificas de desempenho para
a producédo (por exemplo, via atividades de posakendii) elaborar os planos necessarios
para se certificar de que as capabilidades de p&od(e da empresa) sejam suficientes para

realiza-las.

Percebe-se que, apesar de proporem utilizar alemdagariadas, os trabalhos
desenvolvidos no ambito da estratégia de operagésm, em geral, do pressuposto dos
critérios competitivos. Isso reforgca a conclusacSéener (1996a) de que ainda ha espaco
para disseminagdo desses conceitos no ambienténaicade, principalmente, no ambiente

empresarial.
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2.5 Critérios competitivos

Slack (1994) propfe que as empresas concorramnsiegestratégias ditadas pelo
tripé: marketing, manufatura desenvolvimento de produtddo entanto, apesar de esses
conceitos revelarem diferentes prismas da orgadizag papel central é exercido pelos
clientes. Em suma, criar 6timos produtos, prodogidle forma eficiente e se comunicar
excelentemente ndo adiantam de nada se as nedessilas clientes ndo forem atendidas.
Assim, o atendimento das necessidades do mercaduialser a prioridade dmarketing

manufatura e desenvolvimento de produtos.

Nesse cenario, Skinner (1974) afirma que os ckeatmsideram diversos fatores ao
decidirem sobre um fornecedor. A avaliacdo dessiesels € preponderante para a decisédo de
compra, cada um deles possuindo uma relevancieediéena decisédo do consumidor. Esses

fatores sdo chamados “critérios competitivos”.

Miltenburg (2008) define critérios competitivos acorsendo um conjunto consistente
de critérios que a empresa tem de valorizar pargetr no mercado. Assim, em funcéo das
competéncias internas da empresa, das caractsiskicmercado em que ela quer atuar, do
grau de concorréncia desse mercado e do tipo driforgue ela produz, a empresa tera de
escolher entre algumas prioridades competitivagyvagando, de tal forma, 0s seus recursos,
capacidades e oportunidades de mercado com ooimtelise tornar competitiva. Observa-se,
entdo, que devem ser definidos os critérios comiyetimais adequados e estruturar a funcao

producédo, da melhor maneira possivel, para queegacapaz de dar suporte a essa escolha.

Inicialmente, foram identificadas por autores tramhais como Skinner (1974) quatro
dimensdes competitivas basicas: custo, qualidadeega, e flexibilidade, que sao utilizadas
para identificar se uma empresa agrega valor aodufos que fornece aos clientes. No
entanto, a evolu¢do do conceito “critérios compeist’ culminou na identificacdo de uma
nova dimensdo competitiva: a inovatividade, que aithalmente conceituada como a
habilidade da empresa em lancar novos produtos Soicos em curto espagco de tempo.
Assim, Paiva et al. (2009) identificam cinco ciércompetitivos que se relacionam com a
estratégia de negocios da organizagdo: custos,idgdel] desempenho de entrega,
flexibilidade, e inovatividade. Além desses criddriAntunes Janior et al. (2008) acrescenta
um sexto critério: “atendimento no prazo”’ que, mssiomo o desempenho na entrega

relaciona-se com a variavel tempo.
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A discussdo sobre os critérios competitivos € recbe em pesquisas e trabalhos
elaborados no campo da estratégia de producdoif€@smntdes autores que tratam do tema
utilizam visdes levemente diferenciadas em relagiocritérios competitivos utilizados. No
Quadro 2, € apresentada uma sintese da percepcalgutes autores sobre as principais
dimensdes/critérios competitivos. Em geral, semguarecem nas pesquisas 0S Critérios:
custo, entrega (de forma geral, agrupando atendamen velocidade), qualidade e
flexibilidade. Em trabalhos mais recentes, disagtea entrega separando-a em velocidade e
atendimento, além de incluir o critério inovativigana discussao. Outro critério citado com
mais frequéncia nas pesquisas recentes, € o sebldg® critério, no entanto, pode ser
entendido no ambito da discusséo classica de quigidEm suma, trabalha-se, em geral, com
0S seguintes critérios, denominados “dimensdes ebtivas da estratégia de producao”

custo, atendimento no prazo, velocidade, flexibdie, qualidade e inovatividade.

Dimensdes Competitivas

Autores

Custo

Prazo

Velocidade

Flexibilidadd

Qualidade

Inovativiladg

Servigo

Hayes & Wheelwrigth (1984)

x

x

X

X

X

X

Leonget al. (1990)
Dangayach (2001)
Spring (1997)
Skinner (1974)
Brown (2007)
Christiansen (2003)
Acur (2003)

Kim (2004)

Paivaet al. (2009)
Antuneset al. (2008)
Ferdows & De Meyer (1990)
Slack (1994)

x

XX > |5 | X [>
X

> [ [ [ [ 3¢ [ < [ > > ] o | ¢ [ > >
[ [ >[5 5 [ > ] 5 | ¢ || >

[ [ [ [ 55 [ > > ] 5 | ¢ || >
[ [ [ [ > [ [ [ ] 5 | ¢ || <
> [ [ [ [ 5 | < [ > ] 5 | ¢ || >

Quadro 2: Cobertura de critérios competitivos na literatura

Fonte Elaborado pelo autor.

A dimenséo competitiv&ustossempre tera relevancia na manufatura, pois custos
baixos possibilitam precos baixos (quando repassads precos) ou aumento na margem de
lucro (quando a reducdo de custos ndo é repassaglapracos), 0 que aumenta a
competitividade dos produtos no mercado. Na visgd®alva et al. (2009), uma empresa que
procura valorizar a dimensao competitougstodeve buscar uma reducéo de seus custos ao
maximo, baseando-se em trés conceitos classicosomias de escala, curva de experiéncia,
e produtividade. Boyer e Lewis (2002) sugerem aglisges pontos como influentes na
reducdo de custos: i) reducdo do inventario; iijnewto da utilizacdo da capacidade



43

disponivel; iii) reducdo dos custos de producdoiv)e aumento da produtividade do
trabalhador.

Antunes Junior et al(2008) anotam que as dimensdagndimento no praze@
velocidadeestéo vinculadas a uma mesma variavel: o tem@ie@imento no prazefere-
se ao cumprimento de datas prometidas para engegaanto aelocidadeesta relacionada a
rapidez com que o sistema de producdo reage a emandla externa, ou seja, a velocidade
de entrega se caracteriza pela capacidade da emenmesentregar produtos com prazos

menores que os da concorréncia.

O desempenho com referéncia ao tempo (Atendimentelecidade) tem grande
importancia. Isso ocorre, primeiro, na medida em, goantido um mesmo nivel de
gualidade e custos, a entrega dentro dos prazeseficns e acordados com 0s
clientes € uma exigéncia cada vez mais forte. 1Bigporque tempos de resposta
mais exiguos, tanto no lancamento (do projeto atéexwado) de produtos como na
producdo, permitem que as empresas atendam astatimes de disponibilidade
cada vez mais imediata dos consumidores, ganhamttas sobre os concorrentes e
mantendo niveis de atendimento competitivos comomgiro de estoques e
inventarios menores (0 volume de estoque no poetovehda para atender a
demanda € inversamente proporcional ao tempo dgosts do sistema de
producdo). (ANTUNES JUNIOR et a2008, p. 39).

A dimenséo flexibilidade € importante na medida em que a turbuléncia e a
dinamicidade dos mercados requerem das empresdg@es de se adaptar com rapidez as
mudancas. Para ajustar o funcionamento do sistemmaatdiucdo as mudancas externas, sao
necesséarias modificacbes mox de producdo, nos produtos, nos volumes de produngio
roteiros de producédo, etc. Empresas capazes dendepa isso de forma flexivel estdo
potencialmente mais habilitadas para manter e dstagu participacdo de mercado
(ANTUNES JUNIOR et a 2008). Boyer e Lewis (2002) explicam gtlexibilidade é
oferecer um grande numero de produtos (variedadg)istar rapidamente a capacidade de
producdo, o volume de producdo emix de producdo. Neste norte, Paiva et(aD09)

apresentam quatro tipos flexibilidade

» flexibilidade de novos produtos: representada pelsacidade de introduzir

novos produtos ou modificar produtos ja existentes;

» flexibilidade demix de produtos: capacidade de mudar a variedades (8po
modelos) de produtos que estdo sendo produzidosneaempresa em um

determinado periodo de tempo;
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» flexibilidade de volume: capacidade de alterar low total de producéo; e

» flexibilidade de entrega: capacidade da empresautiar as datas de entrega

planejadas ou assumidas previamente.

Antunes Junior et al. (2008) entendem que:

a dimensao qualidade é absolutamente central peoanpeticdo no mercado. Isso
ocorre tanto porque o funcionamento correto (sdha$ dos produtos é uma pré-
condicao para comercializagdo dos produtos comuhée, porque a diferenciagédo
dos produtos (por exemplo, através de “niveis ddidpde” distintos) é cada vez
mais importante para conquistar e/ou manter os sglientes. Mantidos fixos os
custos, a dimenséo qualidade é definitiva paraiampli manter a participacdo das
empresas no mercado. A nocao de qualidade é anngla, desde a qualidade

intrinseca até o servico oferecido ao cliente,grads pela confiabilidade. (p. 38).

Em consonéancia com esse conceito, Paiva et al.9)280bdividem a dimensao
qualidade em oito dimensfes: desempenho, caracteristicasnd#@tas, confiabilidade,
conformidade, durabilidade, servigos agregadosétieat e qualidade percebida. Dentro desse
conjunto de dimensfes da qualidade, pode-se igmtitma ou mais dimensdes para a

empresa competir.

A inovatividadeesta diretamente ligada a crescente necessidadietrdducédo de
novos produtos no mercado, 0 que, muitas veze® €rig tem origem em) inovagdes nos
processos, nos materiais utilizados nos produtssprercados e nas formas de organizagao e
gestdo. Cada vez mais, as competéncias no deseneote de “solucdes” para o mercado

Sao essenciais para a competicdo entre empreadsiasprodutivas.

Corréa e Corréa (2004) afirmam que os critérios paiitivos para uma empresa
podem ser multiplos, inter-relacionados ou conftéa. Ndo excluem a potencialidade de
utilizacdo conjunta de varios critérios competiivdd Quadro 3 apresenta 0s critérios

competitivos possivelmente relevantes:

Grandes

objetivos Subobjetivos Descricao

Preco/custo Custo de produzir | Custo de produzir o produto
Custo de servir Custo de entregar e servir ao cliente
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Velocidade

Acesso
Atendimento
Cotacéo
Entrega

Tempo e facilidade para acesso a
Tempo para iniciar o atendimento
Tempo para cotar preco, prazo, especificacao

Tempo para entregar o produto

ganhar opef

Confiabilidade

Pontualidade

Cumprimento de prazos acordados

Integridade Cumprimento de promessas feitas
Seguranca Seguranca pessoal ou de bens do cliente
Robustez Manutencédo do atendimento mesmo que algo dé errado
Qualidade Desempenho Caracteristicas primarias do produto
Conformidade Produto conforme as especificacdes
Consisténcia Produto sempre conforme as especificacbes
Recursos Caracteristicas acessorias do produto
Durabilidade Tempo de vida Gtil do produto
Confiabilidade Probabilidade de falha do produto no tempo
Limpeza Asseio das instalacfes da operacéo
Conforto Conforto fisico do cliente oferecido pelas instéks;
Estética Caracteristicas (das instalacfes e produtos) gtanafos sentidos
Comunicacao Clareza, riqueza, preciséo e frequéncia da infofimac
Competéncia Grau de capacitacdo técnica da operacdo
Simpatia Educacéo e cortesia no atendimento
Atencéo Atendimento atento
Flexibilidade Produtos Habilidade de introduzir/modificar produtos econcamente
Mix Habilidade de modificar mix produzido economicamente
Entregas Habilidade de mudar datas de entrega economicamente
Volumes Habilidade de alterar volumes agregados de producéo
Horarios Amplitude de horéarios de atendimento
Area Amplitude de area geogréfica na qual o atendimpatte ocorrer

Quadro 3: Grandes objetivos e subobjetivos de producdo

Fonte Corréa e Corréa (2004).

acao

Ainda estd em voga, atualmente, a discussido sotustentabilidadeE crescente o

namero de pesquisas que identificam uma relacame ex@mpetitividade da empresa e

desempenho na dimens&aostentabilidadeNo entanto, a discussédo central esta em como

entender a dimensdo sustentabilidade: i) como ut@rior competitivo (JABBOUR et al.,

2006) ou; ii)) como um consequéncia do desempenhdo€dos 0s critérios competitivos.
(CARMONA-MORENO et al., 2004). No entanto, como @todo a ser apresentado ndo

objetiva ser rigido no que tange aos critérios aitipos, 0s mesmos podem ser escolhidos

de acordo com a aplicacao.

Como os consumidores ponderam, para decidir pefgp@ do produto, sobre esses

critérios, Slack (1994) classifica-os como: cridérganhadores de pedidos, qualificadores de

pedidos, e menos importantes (figura 8)
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Critérios Ganhadores de Pedido Critérios Qualificadores Critérios Menos Importantes
Beneficio Beneficio Beneficio
Competitivo Competitivo Competitivo

\

Desempenho Desempenho Desempenho

Figura 8: Critérios competitivos
Fonte Slack (1994)

Os critérios ganhadores de pedido sdo aqueles emagempresa deve oferecer
desempenho melhor do que o da concorréncia, parardar a sua competitividade e ganhar
mercado. (HILL, 1995). *“Critérios ganhadores de igesl sdo os que direta e
significativamente contribuem para a realizacdaiolenegocio, para conseguir um pedido.
S&o considerados pelos consumidores como razdes-gh@a comprar o produto ou
servico.” (SLACK et al., 2002, p. 95).

Ja os critérios qualificadores devem estar nummpataninimo exigido pelo mercado,
ou seja, para um produto competir no mercado, datisfazer um padrdo minimo de
desempenho. Porém, caso esteja claramente acimdeskmpenho esperado, ndo se
beneficiara de uma vantagem competitiva signifieaéim: sendo assim, o seu beneficio sera

marginal.

Por fim, os critérios menos importantes sdo aqules como o préprio nome indica,
nao influem diretamente no consumidor, sendo emsesas aditivos caso estejam presentes.
Dessa forma, independentemente do desempenho aréése, o volume de vendas nao se
modificara de forma significativa. Os consumidoragamente se baseiam nesses critérios

guando realizam sua decisao de compra.

Slack (2002) mostra a importancia de avaliar o mi@se®ho da manufatura em relacao
a dois conjuntos: os consumidores e 0s concorrefitesonsumidor é o responsavel por

identificar quais critérios sédo “ganhadores”, “diiddores” e “menos importantes”.

E importante ressaltar que essa classificacéo m@#taéca, podendo mudar conforme
variam as necessidades dos clientes. Até mesmovag@io de um dos concorrentes pode
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gerar uma mudanca nos habitos e nas exigénciasahassimidores, que modificam a sua

classificagdo quanto aos critérios ganhadoresifigadlores, e menos importantes.

Em relacdo aos concorrentes, Slack (2002) propéesgja analisado o desempenho
de uma empresa a partir dos critérios competitarogelacdo aos mesmos. Assim, superar 0
desempenho dos concorrentes é um fator signifcgiara uma vantagem competitiva. Se
esse desempenho se refere a objetivos “ganhadenesditlos”, essa vantagem é ainda mais
importante podendo representar uma arrancada pamangetitividade. Além disso, se o
desempenho em um fator “qualificador” cair abaibm rdvel de qualificacdo, isso pode

significar a transicdo para uma zona chamada “perds de pedido”.

Essa andlise deve ser feita em escalas de 1 a@paduas dimensdes (quadros 4 e 5):
i) clientes — classificacdo dos critérios; e ii)ncorrentes — desempenho no critério. O

resultado dessa analise € a matriz importanciaateseho (grafico 1).

Andlise dos Critérios Competitivos do ponto de vistdos clientes

Valor Caracteristica Classificagao
1 Proporciona uma vantagem crucial junto aos cient@® principal impulso da competitividade Ganhadores
2 |Proporciona uma importante vantagem junto aosteler é sempre considerado Ganhadores
3 |Proporciona uma vantagem Util junto a maioria dientes — é normalmente considerado Ganhadores
4 |Precisa estar pelo menos no nivel do bom padr&ethy industrial Qualificadores
5 |Precisa estar emtorno da média do padrédo do isdigstrial Qualificadores
6 |Precisa estar a pouca distancia do restante doisdtstrial Qualificadores
7 |Normalmente néo é considerado pelos clientes pweeria tornar-se mais importante no futuro Mengoltantes
8 [Muito raramente é considerado pelos clientes Menos Importantes
9 [Nunca é considerado pelos clientes e provavelnmmea sera Menos Importantes

Quadro 4: Andlise dos critérios competitivos do ponto déavidos consumidores

Fonte Adaptado de Slack (2002).

Andlise do desempenho da empresa em relagdo aosamnentes

Valor Caracteristica

[N

Consistente e consideravelmente melhor do quenmsgo concorrente mais proximo

Consistente e claramente melhor do que o de nomseDIrente mais proximo

Consistente e marginalmente melhor do que o demosncorrente mais préximo

Com frequéncia marginalmente melhor do que a raad@ novos concorrentes

Aproximadamente o mesmo da maioria de Nnossos c@mies

Com freqiiéncia a uma distancia curta atrds deasogsncipais concorrentes

Usual e marginalmente pior do que nossos principancorrentes
Usualmente pior do que a maioria de N0SS0S CoEIT®S
Consistentemente pior do que a maioria de nosssocrentes

Ol |N|[o(fa|~|fw]|N

Quadro 5: Analise de desempenho nos critérios competitinosedacdo aos concorrentes

Fonte Adaptado de Slack (2002).
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Com relacdo a essa classificacdo, a matriz impoadatesempenho (Quadro 6)
distingue quatro zonas principais: i) zona “ade@itads objetivos posicionados nessa zona
sdo considerados satisfatorios, no curto e médiaogr No longo prazo, a ideia € que 0s
objetivos “ganhadores de pedidos” possam ser cazlanais posicionados no topo da matriz,
sinalizando um melhor desempenho em relacdo aaeentes em todos esses fatores; ii)
zona de “melhoramento”: todos os objetivos clasaifos nessa zona devem ser melhorados,
atingindo a zona “adequada’. Os objetivos “menopoitantes”, classificados nessa zona,
podem ser melhorados, mas néo representam umaaderem um primeiro momento. Os
esforgcos devem ser concentrados nos pedidos “gardsade pedidos” e nos qualificadores,
para que seu desempenho possa se tornar visivelsigmerior ao dos concorrentes; iii) zona
de “acdo urgente”. essa € a zona mais critica daizn@ois os objetivos que nela se
encontram sao importantes para os clientes, porélasempenho da empresa esta muito
aguém do de seus concorrentes. Isso significa qerapmesa esta provavelmente perdendo
negocios e clientes, por estar muito abaixo do dmasperado, em relacdo a fatores de
extrema importancia ao cliente e/ou qualificadoressim, medidas imediatas devem ser
tomadas para que qualquer objetivo nessa zonalsejado até a zona de “melhoramento”, a
curto prazo, e a zona “adequada’, a médio praziv)ezona de “excesso”. os fatores
posicionados nessa area apresentam um desempeémizgodacesperado ou do necessario. E
importante verificar se recursos estdo sendo dinados a esses fatores, e, em caso positivo,
deve-se desvia-los a outros aspectos mais impestambmo, por exemplo, 0s que se
encontram na zona de “acao urgente”. A empresauiegtar atencao a esses fatores, pois ela
pode estar disponibilizando recursos excessivas @ objetivo cujo bom desempenho nao
agrega valor sob o ponto de vista do cliente, r&eehdo novos negdcios.

Esse modelo mostra a empresa a que acdes seusosedavem ser direcionados,
conforme o posicionamento de certos fatores encaelaa percepcdo dos clientes. Os
resultados apresentados pela matriz importancient@snho ressaltam o atuagéo da empresa
nos objetivos mais e menos importantes para o teliemostrando uma vantagem ou

desvantagem em relacédo aos concorrentes.

Independentemente dos critérios competitivos aaddis ou da abordagem utilizada
para a tomada de deciséo, parece central a ufibzdesse conceito para a concepc¢édo de
estratégias de producdo orientadas para a idegifice focalizacdo da empresas no que
tange ao alcance da vantagem competitiva no mercad® seguir, sao discutidas as

categorias de decisdo, como forma de orientar aesama busca pela vantagem competitiva.
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Graéfico 1: Matriz importancia-desempenho

Fonte Slack (2002).

2.6 Categorias de decisao

Além de selecionar quais sdo as dimensfes quengegte competir, as empresas
também precisam orientar suas decisdes e acOesrda €oerente, buscando transforma-las
em uma fonte de vantagem competitiva na(s) dimé@eéap selecionada(s). (PAIVA et al.,
2009). Com o objetivo de facilitar o entendimer®ajva et al.(2009) classificaram essas

decisbes em nove categorias intituladas Categaeid¥ecisao:

» capacidade: decisbes a respeito da capacidade das instaladéEsminada

pela planta, pelos equipamentos e recursos humanos;

* instalagbes:decisbes sobre localizacdo geogréfica, tipo degssn produtivo,

volume e ciclo de vida;
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e equipamentos e processos tecnolégicoenvolve desde equipamentos
utilizados até processos de producéo (por projeboshop por lote, linha de

montagem, fluxo continuo);

* integracdo vertical e relacdo com fornecedoresdecisées entre produzir e

comprar;

e recursos humanos: atua sobre as politicas existentes, mantendo o0s
funcionarios motivados, trabalhando em equipe edndo atingir metas da

empresa,

* qualidade: o gerenciamento dessa categoria deve especificaro cas
responsabilidades serdo alocadas, que ferrameatdscisdo e medicdo serdo

utilizadas e quais sistemas de treinamento sesdituiilos;

e escopo e novos produtosenvolve o gerenciamento e a introducdo de novos
produtos e de operacdes a partir da amplitudmidale produtos e processos

utilizados;

* sistemas gerenciais:suporte as decisbes tomadas e sua implementacao,
necessitando de planejamento, sistemas de conpraliticas operacionais e

linhas de autoridade e responsabilidade; e

* relacdo inter-funcional: envolve sistemas gerenciais e mecanismos que

possibilitam a interacdo com as diversas areasdoais.

Outra relacédo interessante é construida por Cerféarréa (2004), na medida em que
buscam relacionar os critérios competitivos coraraas de decisdo estratégica de operacoes,
ou seja, com as categorias de decisdo. A Quadnee8enta essa relacéo.

Como pode ser observado, os autores relacionamritésios competitivos de
desempenho com as areas de decisdo estratégiaodacdw, considerando para tal a
influéncia exercida do critério na area particularclassificacdo se da em: i) influéncia
moderada; ii) influéncia forte; e iii) sem influéacrelevante. Alternativamente, segundo
Klippel (2005), essa ferramenta poderia ser utilzadotando-se uma logica de classificacao
de pontuacao, cujas rela¢cdes seriam construidasadldo com uma pontuacéo (por exemplo,
de 0 a 10), para representar a influéncia dosriogt€ompetitivos em cada uma das areas de
deciséo estratégica da producao.
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CUSTO
Custo de produzir + o+ H A + 1 + o+ 4+ ++
Custo de servir + 4+ ++ |+ o+ | 4+ +4| 4+
VELOCIDADE
Acesso + | ++ ++ + | ++
Atendiment: ++  + + ++ ++ |+ | |+
Cotacél + + |+ |+ + + + | ++
Entregi + ++ + ++ | ++ + ++ | ++
CONFIABILIDADE
Pontualidad + |+ [+ o+ |+ + | ++ + ++ | ++
Integridadt ++ ++ ++ | + | ++
Segurang + | ++ + ++ | + + | ++
Robuste + 4+ + 4+ ++ o+ + | ++
QUALIDADE
Desempent ++  ++ + o+ |+ + ++ ++ | ++
Conformidad + 4+ ++ + T+ | ++
Consisténcia + 4 ++ H o+ o ++
Recursos ++ T+t 4 4
Durabilidade ++ o+ + H o+t
Confiabilidade + + +H o+ o+
Limpeze + + o+ 4+ |+
Confortc ++ ++ | ++ + ++ T | ++
Estétici ++ ++ T | +
Comunicacd + o+ +  ++ ++ + | | |
Competénci + ++ ++ ++ o+ |+ | 4+
Simpati¢ + ++ |+ o+ ++ |+ | ++
Atencac + ++ o+ |+ O+ T+ | 4+ | 4+
FLEXIBILIDADE
Produto + 4+ ++ o+ |+ ++ +4+ | ++ + | ++
Mix + o+t + o+ |+ o+ ++ + | ++
Entrega ++ ++ ++ o+ + + | ++
Volume + | ++ + ++ + | ++
Horérios + ++ o+ o+
Area + ++ U I
Legenda + | Influéncia moderac
++ | Influéncia fort:
Sem influéncia relevar

Quadro 6: Matriz de relacionamentos entre critérios de dgssmo e suas areas de decisao

Fonte Corréa e Corréa (2004).

Paiva et al. (2009) entendem que a definicdo eassificacdo das categorias de
decisdo facilitam a identificagdo das ac¢des possike serem tomadas, objetivando criar e
desenvolver novas, melhores e diferentes compet€nai area de producéo. A secao seguinte
apresenta os modelos conceituais de concepcaotrdéégm de producdo e a forma como

esses modelos entenderem os critérios compet#iasscategorias de decisao
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2.7 Modelos de concepcéo da estratégia de producéo

Desde os trabalhos seminais de Skinner (1969, 183#)ade-offsvém ocupando
lugar de destaque na discussdo sobre estratégimodacdo. Tanto Skinner (1974) como
Wheelwright (1984) destacaram que seria dificil wrganizacdo obter elevado desempenho
em cada um dos critérios a0 mesmo tempo. Para &lesganizacdo teria de optar por
competir em certos critérios competitivos, fazendssim, escolhas estratégicas. Essa
necessidade de escolher em quais critérios congstéiria relacionada atade-offsda area

de producéo.

Ostrade-offsda area podem ser caracterizados como "incomiidditke entre dois ou
mais critérios, ou seja, as situacdes em que aomeltle um critério podera implicar impacto
negativo em outro". (PAIVA et al., 2009, p. 55).skn, por exemplo, New (1992) defende a
existéncia darade-offentre customizacgéo e tempo de entrega.

A partir dessa percepcdo da existéncia tamle-off,s diferentes modelos para
concepcado de estratégias de producdo vém sendoddifs. Boyer e Lewis (2002)
classificaram esses modelos em trés categoriadoyigumulativo, e integrativo. A primeira
categoria esta relacionada aos conceitos proppstoSkinner (1969, 1974) juntamente com
0 conceito ddrade-off. Nessa categoria, propugna-se que as plantas dewerizar seus
objetivos estratégicos e dedicar recursos paraarallessas necessidades. trade-off &

uma escolha entre alternativas mutuamente exclaslent

Um modelo alternativo a esse foi proposto por Resde De Meyer (1990), com base
em ocorréncias empiricas e direcionamentos tedvicmsilados ao movimento da qualidade.
Esses autores destacaram a evidéncia de que asrialde eficiéncia em custos e o
desempenho em qualidade ndo sdo mutuamente extidsdareficiéncia em custos pode ser
uma consequéncia de investimentos nos programasatidade. Em outras palavras, custos e
gualidade sao duas faces da mesma moeda.

Os autores, baseando-se na proposicdo de que assesipndustriais japonesas
seguiam uma sequéncia particular de construcédo uds sapacitacbes em producéo
(NAKANE, 1986 apud FERDOWS; DE MEYER, 1990), estaberam o modelo das
capacita¢cdes cumulativas; que busca alternativasaaielo dodrade-offspredominante até
entdo. O ponto de partida para testar a teoriatdaole-offsfoi a avaliacdo, via pesquisa
empirica, do desenvolvimento de capacitacdes ogladas as quatro principais dimensdes

competitivas: custo, qualidade, flexibilidade, ¢rega (cumprimento de prazos). O resultado
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dessa pesquisa mostrou que a maioria das emp6294$ lavia desenvolvido mais de uma

capacitacao simultaneamente.

Ferdows e De Meyer (1990) propdem entdo um modemativo a ideia dosade-
offs que denominaram “modelo dos cones de areia”’, owd&lo das capacitacdes
cumulativas”. Segundo esse modelo, as capacitad@desmpresa, nas diversas dimensdes
competitivas, sdo complementares e tém uma seguébgica de desenvolvimento, em
analogia a construcdo de sucessivos cones de ansigdpobre os outros. Pesquisas empiricas
posteriores procuraram efetuar a validacdo tedeica empirica do modelo. Silveira e
Fogliatto (2002) testaram esse modelo a partindéisee dos dados da IMSS de 238 empresas
produtoras de material metal-mecanico, maquinaaquepamentos. Utilizando as técnicas de
analise fatorial e de correlacdo, os autores c@achuque: a) a sequéncia de capacitacdes
cumulativas, identificada como a mais apropriadaraealelo foi qualidade> entrega—>
custo/confiabilidade> flexibilidade; b) a qualidade foi considerada gamtacdo mais
importante, ou seja, € a que proporciona o deseinvehto subsequente de todas as outras
capacitacoes; e c¢) nao foi identificada nenhumdésdia empirica da existéncia tdede-offs

entre a qualidade e as outras capacitacoes.

Outro importante estudo exploratério a respeito modelo das capacitacdes
cumulativas foi o desenvolvido por Flynn e Flyn©@2). Verificaram que esses padroes
ocorrem de formas diferenciadas em paises difexentas ocorrem de formas parecidas em
empresas do mesmo setor, ou seja, o0s resultades tlasalho indicam que ha contingéncias
ambientais nos padrbes de capacitacbes cumulativasonclusdo provavelmente mais
importante dos autores em razao dessa pesquida €pie ndo ha evidéncias, que comprovem
o modelo dos cones de areia de Ferdows e De M&960) no que diz respeito a sequéncia
ideal de desenvolvimento das capacitacdes, mesmoniggis mais fundamentais de
investigacdo. Embora essa sequéncia tenha sidovalaeem algumas plantas estudadas, e
sugerido da observacao de limitadas evidenciaplaasas europeias, ela esta longe de ser
considerada universal. Isso significa que ndorha sequéncia 6tima de desenvolvimento de
capacitacdes e, mais que isso, ha sequéncias asitesn apropriadas para diferentes
contingéncias. (FLYNN; FLYNN, 2004). A partir desseonstatacdes, os autores propdem
que se amplie o entendimento do modelo de formaldedestratégia de producéo definindo-
se guais sao as iniciativas estratégicas mais tanes e que estdo mais relacionadas com

cada uma das capacitacdes cumulativas especificas.
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O modelo integrativo, por sua vez, entende quenalg@lementos do modelo rigido e
alguns elementos do modelo de capacidades cunadaggtdo presentes nas empresas.
(MILTENBURG, 2008). Nesse modeldrade-offs sdo fronteiras tecnoldgicas que estao
sempre presentes. Porém, essas fronteiras podenosielas dentro de limites. As fronteiras
sao superadas quando, por exemplo, melhorias @asnegnologias aumentam a capabilidade
da producéo. E fronteiras surgem quando, por exenagphlinhamento entre manufatura e
marketing deteriora. No entanto, existem fronteiras que padem ser superadas. Por
exemplo, aumentar o nivel de capabilidade de uters&de producdo com leiaute funcional
ndo fara com que o mesmo produza com o nivel de desuma linha de producéo dedicada

com um nivel mundial de capabilidade.

Apesar das evidentes divergéncias entre as prapakis diferentes modelos de
concepcao de estratégias de producéo, todos pdaemcao de critérios competitivos. Dessa
forma, o conceito de FF, proposto por Skinner (}J9@aAcontra aplicacdo em todos esses
modelos.

2.8 Fabricas Focalizadas

Skinner (1969) inicia a discussao sobre estrat@ggsoducdo e sua importancia para
a competitividade das empresas. Essa ideia ddéggas de producdo foi aprofundada por
Skinner (1974) no sentido de propor que a funcgordéucdo deve buscar foco no sentido de
aumentar a capacidade de competir no mercado. Negs®nto, as empresas americanas
viam como um grande problema a produtividade dosawoentes de outros paises. Skinner
(1974), entdo, argumenta que as empresas haviatidoeem demasia e diversificado seus
negocios. Assim, ele afirma que a questdo parangsesas norte-americanas ndo devia ser:
“‘como ser mais produtivo que 0s concorrentes”, Measmo competir com esses

concorrentes”.

Nessa direcdo, o autor propde neste trabalho cettonde “FFs” a partir do qual a
empresa pode transformar suas fabricas em “arnmapetiivas” pela especializacdo de seus
recursos na busca de atendimento de alguma casiiceedemandada pelo mercado. Essa
ideia tem relacdo com a reducéaotdele-offse se baseia nos seguintes conceitos: a) existem
varias formas de competir além do baixo custo (ds@ies competitivas); b) uma fabrica ndo
pode desempenhar de forma excelente todos osiagide avaliacdo; c) a simplicidade e a

repeticdo geram competéncias. Skinner (1974) prgade as FFs em relacdo as fabricas



55

tradicionais alteracdes em relagdo: a) a equipasenprocessos (fabricas dentro de fabricas,
futuramente denominadas minifdbricas); b) a gestde pessoas (autonomia,
multifuncionalidade e solucdo de problemas); c)pdenejamento, a programacao e ao
controle da producdo (descentralizacdo); e d) autash organizacional (minifabricas
focadas). Esse ponto € importante para o desemaio do presente trabalho, pois,
dependendo das caracteristicas de cada linha daetprgpode-se analisar se cada uma dessas

linhas deve apresentar uma estratégia de prodiigdientiada.

Harmon e Peterson (1991) definem uma FF como urbac& pequena com as
seguintes caracteristicas: i) excelente comunicagfi@gerentes e executivos industriais
controlam a fabrica no proprio pavimento em qudosaliza; iii) quadro administrativo
enxuto e localizado na propria fabrica; iv) exemsi gerentes e supervisores desempenham
diferentes funcbes; v) servicos de apoio industsdb normalmente executados por
operadores de maquinas e montadores; vi) pessagbale administrativo € minimo e esta
intimamente familiarizado com a operacdo da fabqcaducdo e posicdo de estoques; Vii)
todos na organizacdo se sentem diretamente engslvdbm todos o0s aspectos do
aprovisionamento e da producdo; e viii) pequendasicilds contam com disponibilidade

limitada de recursos financeiros e financiamentos.

Skinner (1974) destaca também que uma fabricaapseseu objetivo num menarix
de produtos para um nicho de mercado particulae éxeeder o desempenho de uma fabrica
convencional, que, por sua vez, atenta para unmgtdvaissao”. Da mesma forma, uma vez
gue equipamentos e recursos, sistemas de apoaxedpnentos estdo focados num conjunto
menor de produtos e clientes, os custos e as @ssgeris tendem a ser menores do que em

fabricas convencionais.

Harmon e Peterson (1991) afirmam que

fabricantes de ponta tém reorganizado as suascdégbem multiplas fabricas
menores — denominadas sub-fabricas — dentro dadaigSes existentes. O principal
objetivo desta reorganizacao € restabelecer o eligeréncia empresarial em cada
pequena sub-fabrica, através de mudancas fisicalispasicdo da fabrica e nos

equipamentos, e da descentralizacdo das funcdesrhticas e de apoio. (p. 77).
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De acordo com os trabalhos e pesquisas de Skid®sH), as FFs apresentam
rendimentos produtivos maiores, custos produtivesares e maior rapidez no alcance da

vantagem competitiva em comparacado com fabricdgtomais, muito mais complexas.

Antunes e Alvarez (1995) “a focalizacdo, com a fa¢é&o de mini-fabricas, apresenta
vantagens importantes, do ponto de vista gerercida melhoria do fluxo produtivo”.
(ANTUNES; ALVAREZ, 1995, p. 211). Algumas vantagesma termos do aprimoramento de
processo gerencial oriundos da focalizacdo podenessenir em: i) gerenciar uma fabrica
pequena € muito mais simples do que gerenciar abrecé grande; ii) a comunicacao interna
€ muito melhor em uma fabrica pequena do que emgrarale; iii) em uma fabrica menor,
0s niveis hierarquicos podem ser diminuidos e,adéxsna, o controle sobre o chdo de
fabrica pode ser melhorado; iv) motivar uma eqgpgguena de pessoas € muito mais facil do
gue uma grande equipe; v) a implementacdo de scriprogramas de engenharia industrial
como Troca R4pida de Ferramentas e Operacdo Pada&ditada; e vi) a gestéo relacionada
ao setor de PCP é simplificada.

A titulo de critica, é possivel constatar que ascedos propostos seminalmente por
Skinner (1974) e, posteriormente desenvolvidosquiros autores (por exemplo: Harmon;
Peterson, 1991, Antunes; Alvarez, 1995) ndo tocamelacao passivel de ser efetivada entre
a nocado de FFs, minifabricas, fabricas dentro dada (FWF) com a possibilidade de analise
econdmico-financeira das mesmas. Esse ponto sseawsvido nas proximas secoes (2.11 e
2.12).

2.9 Unidades Estratégicas de Negdcios

Uma UEN pode ser entendida como um negoécio derdgranda corporagao, que é
distinguivel de outros negocios, pois serve a uncau® externo definido, de forma que a
gestdo pode conduzir seu planejamento estratégidoroha especifica. Quando as empresas
se tornam realmente grandes, passam a ser comsidecamo sendo um composto de

empresas (ou uma UEN).

O termo UEN (do ingléSBU- Strategic Business Upitomecou a ser utilizado por
volta de 1960, a partir do trabalho realizado napéla BCG. (HALL, 1978). Os textos que
formalizam o conceito de UEN datam da década d& {SPRINGER, 1973; HALL, 1978).
Segundo Springer (1973), em 1968 a GE estava @ayaicomo uma corporacao tradicional
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com mais de cento e setenta departamentos. Em ,ncédia departamento empregava diuas
mil pessoas e tinha um faturamento anual de cezcairdjuenta milhdes de ddlares. Hall
(1978) destaca que, no periodo entre 1960 e 19F6stdo da GE, do prisma da corporacéo
tradicional, causou um aumento de 80% no faturamngltbal da empresa. Porém, nesse
mesmo periodo, a organizacdo teve uma reducao #eefd seus lucros. A partir desse
cenario, foi desenvolvido o conceito de UEN.

Essencialmente, uma UEN é um negocio ou um conj@toegdcios correlatos que
tém sua propria missdo, competidores, mercadosim a®r diante, de forma que sua gestéo
econdmico-financeira pode ser atribuida a um geg®PRINGER, 1973). Hall (1978)
acentua que o conceito de UEN é intuitivamente @bwiestd baseado nos seguintes
principios: i) a empresa diversificada deve serdgezomo unportfélio de negécios, em que
cada UEN serve a um segmento de produto-mercadaotrestratégia claramente definida;
i) cada UEN no portfélio deve desenvolver umaatétfia adaptada as suas capacidades e
necessidades competitivas, mas coerente com asidages e necessidades da corporagéo; e
iii) a carteira global da UEN deve ser gerida temao vista as necessidades globais da

organizacao.

Hayes et al. (2008) afirmam que as UENs estdo @asksc ao segundo nivel
estratégico, ou seja, a estratégia de negociosa O&iN pode ter sua propria estratégia de
negocios, especificando: i) o escopo do negociorelagdo do mesmo com a corporacao
como um todo; ii) como se propde a posicdo da Udtro de um segmento industrial

especifico, a alcancar e manter uma vantagem camaet

Uma UEN pode alcangar uma vantagem competitivandéfesl de varias maneiras,
incluindo algumas genéricas, tais como: alto volisai®o custo, inovacdo de produto e
caracteristicas Unicas ou servigos customizadosiemes de mercado selecionados. Para ser
eficaz essa vantagem, deve-se conhecer as neckssidaportantes dos clientes, levar em
consideracao os pontos fortes e os pontos fracosalworrentes e ser sustentavel em termos
das capabilidades da UEN.

Do ponto de vista estratégico, a focalizacdo doreemgimento tende a gerar maior
ligacdo da UEN com o mercado consumidor. Bond (28Qdere que o principal objetivo de
uma empresa a ser gerenciada por UENs é oferecereamado produtos e servigos que
atendam melhor as suas necessidades. Isso € possiwedida em que a focalizagdo permite
um estreitamento das relacbes da UEN com o mer@&dsimultaneamente, a sua

especializacdo em habilidades necessarias padeat@m®essas necessidades. Outro aspecto da



58

aplicacdo das UENSs esta relacionado com as defisigdtratégicas da empresa. Quanto
maior for o grau de diversificagdo dos negdciosisnuficil se tornard a concepcdo de
estratégias em funcédo das peculiaridades distddasada “empresa dentro da empresa”. A
constituicdo das UENSs tende a possibilitar quengzresas construam suas estratégias a partir
de uma visao diferenciada e integrada. (FISCHMASANTOS, 1982).

Dentro do contexto de origem do conceito, a UENmenesteve mais relacionada a
questbes econdmico-gerenciais e, portanto, maasldiga nocdo dmarketingou mercado.
Dessa forma, assim como relata Hall (1978) parasm da GE, € comum encontrar UENs
com fabricas completamente compartilhadas. Isstoa@edo conceito de FF proposto por
Skinner (1974). Nesse passo, 0 presente trabalheseaga, na sequéncia, a nocédo de
SubUEN.

2.10 Subunidades Estratégicas de Negdécios (SUbUEN)

Skinner (1969) apresentou o conceito de estratdgiproducdo como sendo o “elo
perdido” (ou the missing link nas organizagGes. Para simplificar a formulacéesas
estratégias de produgdo, o mesmo autor propds eeitorde FFs (SKINNER, 1974). No
entanto, com a evolucdo da discussao académicceesar@ sobre estratégia de producdo,
surgiu o conceito de UENs (ou SBUSs). Esse concéitamplamente utilizado no meio

académico, porém em um sentido distinto da no¢ca&d-daroposta por Skinner (1974).

Desta forma, parece existir uma lacuna entre oesttnseminal proposto por Skinner
(1974) e o conceito utilizado de UEN. Enquanto oceito de UEN parece estar mais
relacionado a nocdo de firma/empresa no seu seatidndmico, o conceito de FFs esta
diretamente ligado a fabrica sob um prisma predam@mente técnico, muito embora ligado
ao atendimento das dimensdes competitivas do nergae a familia de produtos atende.
Nesse sentido, este trabalho propde a adocédo dmitmre SubUEN. Esse conceito tenta
preencher a lacuna existente entre esses doisitmmdeara isso, entende-se que, em geral,
dentro das empresas (ou UENSs) existem diversasAttadisando-se essas FFs ndo apenas
como sistemas produtivos, mas como um conjunted®fesas dentro da empresa” tem-se a

adocéao do conceito de SUbUEN a partir de um embaganecnico-econdémica (figura 9).

Sucintamente, neste trabalho, quando o conceitButd®EN for utilizado estar-se-a
falando do seguintdocal fisico na fabrica que produz uma dada famé& produtos que
atende diretamente a determinado(s) mercado(s)pgpssui(em) exigéncias em relacdo aos
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produtos (dimensbes competitivas/atributos de ntendgle e que, em funcdo de suas
caracteristicas, permitem mensurar e analisar o sesultado econdmico-financeiro da

mesma de forma especifica.

Mercado Dimensdes Competitivas Atributos de Marketing
<« |

Subunidades Estratégicas de Negdcios
(abordagem técnico-econdmico-gerencial)

Conceitoe - ~~<
Abordagem - ~~o

Unidades Estratégicas de Negdcios
(abordagem predominantemente
econdmico-gerencial)

Fabricas Focalizadas (abordagem
predominantemente técnico —gerencial)

Mercado Dimensdes Competitivas Atributos de Marketing
<« ]

Figura 9: Pressupostos dos conceitos de FF, UEN e SubUEN

Fonte Elaborada pelo autor.

2.11 Comparacao entre Fabricas Focalizadas, Unidades Eatégicas de Negocios e
Subunidade Estratégica de Negocios

E preciso ter parcimonia ao utilizar o conceito JENs. Esse termo tem larga
utilizacdo na literatura académica, mas, em gerabmpregado sem definicdo do seu

significado, gerando alguns equivocos de interpéeta

Explorando a literatura, é possivel encontrar astque utilizam o termo UEN para se
referir a FFs (WHEELWRIGHT, 1984; GUPTA; GOVINDARAD, 1984; HARMON;
PETERSON, 1991; HILL, 1995; MULLER, 2003), ou sej@m contexto abordado pelos
autores, cada UEN é formada por um conjunto delitsrde produtos que passam em locais
fisicamente separados do resto da fabrica. Existgimos autores (BESANKO et al., 2006;
BOND, 2004) que adotam o termo UEN no ambitondarketing isto €, uma UEN diz
respeito a um mercado no qual a empresa atua auatjues e, dessa forma, diversas FFs

atenderiam a diferentes UENS.

Conforme explorado nas sec¢fes anteriores, o condeit-F esta relacionado a uma

visdo técnico-gerencial, com preocupa¢do em mealfidécnico-gerenciais e foco central na
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funcdo producdo. Ja o conceito de UEN esta ligadoogho econdmico-gerencial das
empresas, com o intuito de melhorias no desempeobordmico e conexao com a fungao
marketing A proposta de SubUEN, por sua vez, esta coneetamaa abordagem integrativa
(técnico, econdmica e gerencial), com objetivo eéhorar o desempenho econdémico a partir
de melhorias na fungéo producéo, de forma intaci@hada com a fungédo marketing. No que
tange aos critérios para divisdo da empresa nceton@as FFs sdo constituidas a partir das
familias de produtos ou da similaridade dos prasegsodutivos. As UENs séo formadas a
partir da nocédo de mercado de atuacao ou das easpestro da corporacao. Ja o conceito de
SubUEN prevé um local fisico na fabrica que produrea dada familia de produtos e que
atenda diretamente a determinado(s) mercado(suadr@ 7 ilustra essas diferencas.

Neste contexto, Ansoff e McDonnell (1993) defineaisddistintos conceitos: UEN e

AEN. A primeira pode ser interpretada como umaovisi dentro para fora” — FF; a ultima,
como uma visdo “de fora para dentro” — mercado.o@ceito de SUbUEN propde que o
conceitos de UEN seja ampliado para trabalhar sppetiva da simplificacao fisica da fabrica
e também para entender essas FFs a partir de usd \@condmico-financeira e
mercadoldgica. O conceito de SubUEN surge ligaddeéa de alinhar as estratégias de
negocios e de producdo ao contextogtamndes empresamas pode ser aplicado a empresas
menores a partir da no¢ao de sua divisdo em “negdeintro do negocio”.

Conceito
UENs

Tema

Fabricas Focalizadas SubUENSs

Visdo técnico, econdmica e

Abordagem

Visdo técnico-gerencial

Visdo econdmico-gerencial

gerencial

Fungdo relacionada

Produgdo

Marketing /mercado

Marketing /mercado e Produgdo

Foco de preocupagdo

Melhorias técnicas (fungdo
produgdo)

Melhorias de desempenho
econdmico (fungdo marketing )

Melhorias de desempenho
econdmico a partir da fungdo
produgdo

Critério para divisdo da corporagdo

Familias de produtos ou
similaridade de processos
produtivos

Mercado de atuagdo ou empresa da|
corporagdo

Familias de produtos que atedem a
mercados especificos

Relagdo comercial com o mercado

Possivel, mas ndo necesséria

Necessaria

Necessaria

Forma de relagdo com o mercado

Dimensdes competitivas

Atributos

Atributos a partir das dimensdes
competitivas

Focalizagdo da fabrica

Necessaria

Possivel, mas ndo necessaria

Necessaria

Possibilidade de gerar relatério
gerencial de andlise de resultados

Muito dificil

Fécil

Fécil

Visdo do gestor

Produgdo

Mercado

Produgdo e Mercado

Quadro 7: Comparacao entre os conceitos de FF, UEN e SubUEN

Fonte Elaborado pelo autor.
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A partir dessa conceituacao, € possivel entendeséaegocios dentro do negécio” e
analisar de forma particular suas estratégiasudtae®s. No sentido de explorar a analise de
resultados dentro da abordagem de SubUENS, a pads@rio apresenta uma proposta para

esse desenvolvimento.

2.12 Analise de resultados por Subunidade Estratégica deego6cio

Apés o advento da Revolucdo Industrial, surgiu rtatulidade de custos como uma
ferramenta para auxiliar as empresas industrig@l@ilarem seus custos. Isso porque, antes
desse evento historico, as pessoas juridicas evastitiidas de empresas comerciais que,
simplesmente, compravam o0s artigos produzidos giesa@s e 0s vendiam ao publico em
geral. Em rigor, os custos dessas empresas erdaciti@puracdo, visto que se tratava de
custos de compra dos itens. (BORNIA, 2002).

Bornia (2002) explica que, com o surgimento dasisirihs, a complexidade inerente
a apuracao dos custos dos produtos aumentou saiimente, ja que foram incluidos os
custos de transformagédo. Assim, a importancia daagio das informagbes econdomico-
financeiras das empresas (como auxilio gerenawd gara o controle quanto para a tomada

de decisdo) impulsionou o desenvolvimento dosmissede custeio.

Kaplan (1983) descreve o sistema de custos comgpanta do sistema de gestdo das
empresas que deve aumentar a eficiéncia organnmedcaando informacdes para tomadas de
decisdo. No entanto, os sistemas tradicionais g®stdoram desenvolvidos em ambiente de
baixa diversidade de produtos e alta represerdati@ dos custos fabris no custo do produto.
(JOHNSON; KAPLAN, 1987; COOPER, 1988; COOPER; KAMLA1988; KAPLAN,
1988). Diversas pesquisas (AJIBOLADE et al., 20MDELEGAN, 2001) apontam a
necessidade do desenvolvimento de novos sistemassties para melhorar o desempenho
das organizacdes. Esses pesquisadores analisamamiente industrial da Nigéria, apontando
a correlacao positiva entre o desempenho das easpees utilizacdo de um sistema de custos

adequado para suportar a tomada de deciséao.

A discussao sobre a eficacia ou ndo de um detedmisésstema de custeio esta
centrada, em geral, na qualidade da mensuracaoudtss unitarios dos produtos que dado

sistema traz. Isso se deve ao fato de os sistermdgionais de custos terem sido
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desenvolvidos com esse intuito. No entanto, commaer parte dos custos encontrados em
um sistema produtivo séo indiretos aos produtossisiemas precisam utilizar rateios para
chegar no custo do produto. O problema surge nadaemn que os critérios de rateios nao
condizem com a realidade da fabrica e, quando enfazséo dificeis de ser mantidos
atualizados. De acordo com esse argumento, Go(d@88) afirma que o sistema de custos é

0 inimigo nimero um da produtividade.

A partir desse contexto, € importante entenderjetigb do sistema de custos como
algo além da mensuracdo dos custos unitarios dmhifms. A modelagem dos sistemas de
custeio parte da diferenciacdo dos tipos de custessao classificados de acordo com a
variabilidade e o grau de alocacdo. (BORNIA, 20@)gundo a variabilidade, os custos
podem ser classificados em:fps independem do nivel de atividade da organizac@m e
curto prazo, permanecem inalterados (ex.: depr@a)ae b)variaveis estdo relacionados ao
volume de producdo da empresa, ou seja, aumentano @olume de producgdo (ex.: matéria-
prima). Em funcdo da facilidade de alocacédo, ososysodem ser classificados em diretos e
indiretos em funcao da necessidade (ou ndo) daag#ilo de rateio para a alocacao dos custos
a: a) produtos; b) familia de produtos; e c) ungdadie negocios. A ideia de custos diretos ou
indiretos €, portanto, relativa a uma dada basaadenulacéo, definido, pelo gestor (por
exemplo: o custo do gestor de uma SubUENSs é diratoelacdo a ela e indireto em relacao
aos seus produtos). A partir dessas definicdesye¥ possivel cruzar os conceitos de custo
fixo versusvariavel e custo diretgersusindireto, gerando um relacionamento matricial da

nocao de custos segundo a finalidade deste trghaljmobjeto sdo as SUbUENs (Quadro 8).

VARIABILIDADE

Variaveis
Conceito: Sofrem variacdes de
forma proporcional ao volume
produzido e séo facilmente
identificados com determinada
familia de produtos.

Fixos

Conceito: Fazem parte da
estrutura fixa e séo facilmente
identificados com determinada
familia de produtos.

Diretos

Exemplo: Custo referente a méo-

de-obra e maquinério de uma
Unidade de Negdcio especifica da
empresa.

Exemplo: Custo referente a
matéria-prima de um produto.

FACILIDADE DE ALOCACAO

Indiretos

Conceito: Fazem parte da
estrutura fixa e ndo possuem
relagdo direta com nenhuma
familia de produtos.

Exemplo: Custo referente as
Unidades de Manufatura da
empresa ou areas de apoio. Ex:
Setor de Manutencé&o.

Conceito: Sofrem variagdes de
forma proporcional ao volume
produzido, mas ndo possuem
relagdo nenhuma familia de
produtos.

Exemplo: Custo referente a fretes,
guando esses sdo feitos de forma
agrupada para todos os produtos
da empresa.

Quadro 8: Relacionamento das classificages de custos

Fonte Adaptado de Oening (2004).
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Partindo da contextualizacdo das SubUENs no angbiemipresarial moderno, este
estudo utiliza a proposta de sistema de custossemala por Dupont et gR009) para
avaliacdo de resultados em organizacdes do prismeé&SdbUENs. Esse sistema de analise
gerencial de custos esta pautado no principio dteicudireto no qual é relevante determinar
se 0s custos sao diretos (ou ndo) em relacédo ainiti@ade de acumulacdo. Nesta dissertacao,
a base de acumulacédo dos custos diretos sdo a£8N8bbu seja, 0s custos sao considerados
diretos (sem necessidade de utilizacdo de basemstele) em relacdo a familia de produtos
que esta sendo elaborada em uma SubUEN. Assimsmaneusto pode ser indireto se for
pensado em relacdo aos produtos individuais (eprediacdo de maquina) e direto em
relacdo a familia de produtos (ex.: a maquinadisfgonivel apenas para a producédo de uma
familia de produtos que é fabricada em uma SubUBKBIim, podem existir custos diretos
(em relagdo a SubUEN) que s@o variaveis (ex.: mgbéima) e outros que sdo fixos (ex.:
depreciacdo de maquinas e de mao de obra que peetediretamente alocadas para uma

dada familia de produtos que constitui uma SubUEN).

O sistema proposto propde que todos os itens deoscuta SubUEN sejam
classificados de acordo com a tabela la e b, tasdseguintes consequéncias: a) custos
variaveis diretos: devem ser alocados aos prodd#oSubUEN; b) custos fixos diretos:
devem ser alocados a SUbUEN; e c) custos varigvdiietos e fixos indiretos: devem ser

alocados a empresa como um todo.

Tabela 1a:DRE no sistema de custos tradicional

EMPRESA A
TOTAL %
1. FATURAMENTO BRUTO R$ 115.768.476,62
% 100,00%
2. DEDUCOES R$ 21.057.383,49
3. FATURAMENTO LIQUIDO R$ 94.711.093,13 100,00%
% 81,81%
4. CUSTO VARIAVEL DE PRODUCAO R$ 69.340.130,57 73,21%
4.1 Matéria-prima R$ 49.623.381,67 52,39%
4.2 Servicos de terceiros R$ 16.122.997,49  17,02%
4.3 Comissao de Vendas R$ 3.593.751,41 3,79%
5 MARGEM DE CONTRIBUICAO TOTAL R$ 25.370.962,57 26,79%
s _BZme______"1
6. CUSTO FIXO DIRETO R$ 4.276.141,79 4,51%
6.1 Fabrica 1 R$ 1.132.422,33 1,20%
6.2 Fabrica 2 R$ 1.606.722,52 1,70%
6.3 Fabrica 3 R$ 1.440.095,00 1,52%
6.4 Programacdo da Producdo e Materials R$ 96.901,94 0,10%
_ 1 I‘iA_RCiEl\_d EA_BIEC_ABEKEI'A —— R$ 21.094.820,77 22,27%
- % _ = 2191%_ _ " "7
8 CUSTO FIXO INDIRETO ~R$ 5.408.663,01  5,71%
9. MARGEM FABRICA TOTAL R$ 15.686.157,76 16,56%
10. DESPESAS COM ESTRUTURA R$ 7.694.403,90 8,12%
11. RESULTADO OPERACIONAL R$ 7.991.753,86 8,44%

Fonte Elaborado pelo autor.
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Tabela 1b: DRE no sistema de custos proposto

UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIO EMPRESA A
UEN 1 UEN 2 UEN 3 TOTAL %
1. FATURAMENTO BRUTO R$ 34.740.884,85 R$ 64.395.767,78 R$ 16.631.824,00 R$ 115.768.476,62
% 30,01% 55,62% 14,37% 100,00%
2. DEDUCOES R$ 7.831.289,79 R$13.176.942,70 R$ 3.049.151,00 R$ 21.057.383,49
3. FATURAMENTO LIQUIDO R$ 26.909.595,06 R$ 51.218.825,08 R$ 13.582.673,00 R$94.711.093,13 100,00%

%
4. CUSTO VARIAVEL DE PRODUCAO

77,46%
R$ 14.436.689,28

79,54%
R$ 42.264.899,28

81,67%
R$ 12.638.542,00

81,81%
R$ 69.340.130,57

73,21%

4.1 Matéria-prima R$ 9.466.491,78 R$ 28.049.456,88 R$ 12.107.433,00 R$ 49.623.381,67  52,39%

4.2 Servicos de terceiros R$ 3.727.472,54 R$ 12.209.169,95 R$ 186.355,00 R$ 16.122.997,49  17,02%

4.3 Comissao de Vendas R$ 1.242.724,96 R$ 2.006.272,45 R$ 344.754,00 R$ 3.593.751,41  3,79%

5 MARGEM DE CONTRIBUICAO TOTAL R$ 12.472.905,77  R$ 8.953.925,79 R$ 944.131,00 R$ 25.370.962,57 26,79%
V= 7. S 7 ./ MO . . S

6. CUSTO FIXO DIRETO

R$ 1.160.108,60

R$ 1.648.251,92

R$ 1.467.781,27

R$ 4.276.141,79

4,51%

6.1 Fabrica 1 R$ 1.132.422,33 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 1.132.422,33  1,20%

6.2 Fabrica 2 R$ 0,00 R$ 1.606.722,52 R$ 0,00 R$ 1.606.722,52  1,70%

6.3 Fdbrica 3 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 1.440.095,00 R$ 1.440.095,00  1,52%

6.4 Programagdo da Producéo e Materiais R$ 27.686,27 R$ 41.529,40 R$ 27.686,27 R$ 96.901,94  0,10%

7 MARGEM FABRICA DIRETA R$ 11.312.797,18 R$ 7.305.673,87 (R$ 523.650,27) R$ 21.094.820,77 22,27%
T~ =% ~—— ~ T T TTTTTTTT T T T T T05% . 14.26% 38% 21,91% ]

8 CUSTO FIXO INDIRETO

9. MARGEM FABRICA TOTAL
10. DESPESAS COM ESTRUTURA
11. RESULTADO OPERACIONAL

R$ 5.408.663,01
R$ 15.686.157,76
R$ 7.694.403,90
R$ 7.991.753,86

571%
16,56%
8,12%
8,44%

Fonte Elaborado pelo autor.

Sinteticamente, pode-se dizer que a proposta tereisde avaliacdo de resultados por

SubUEN utilizada neste trabalho prop6e uma ruptarparadigma tradicional de mensuragao

de custos. O sistema tradicional apresenta umalafp@m que vai astatusdo produto para

mensurar o custo do mesmo e depois levar para rasisleinidades de analise (como a

SubUEN). Isso quer dizer que esses sistemas utiliigersos rateios para chegar a um custo

do produto que, via de regra, ndo é a unidade ddisanpara a tomada de decisbes

estratégicas.

Dessa forma, ao voltar com o cussopdodutos as analises pertinentes do

ponto de vista estratégico, pode-se incorrer enersibs erros. Isso pode prejudicar a

qualidade da decisdo tomada. Assim, o0 sistema stescproposto para analise de resultados

em SubUENSs reduz a imprecisédo da informacao salstes para a tomada de decisdao, uma

vez que os rateios sdo eliminados ou, pelo menasmimados. Além disso, caso seja

necessaria uma analise detalhada dos produtostemnsi proposto utiliza uma abordagem
semelhante a da Contabilidade de Ganhos da TOEyrprada por Norren et.gl1995). Os

produtos ndo possuem custos, mas ganhos, medid@s mpargens de contribuicdo dos

mesmos. Essa margem € mensurada pela difereneaoepteco de venda do produto e seus

custos variaveis e diretos (por exemplo, matériagy. A figura 10 apresenta a l6gica geral

das duas abordagens.



Abordagem Tradiciona

Classificagéo dos
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relagdo as SubUENS)
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por SubUEN
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de contribui¢&o por
produtc
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Figura 10: Diferenca entre o sistema tradicional de custosistema proposto

Fonte Elaborada pelo autor.

Além disso, o sistema de avaliagdo de resultadogopto utiliza como medida de
analise as SubUENSs, algo que, em geral, ndo € roptado pelos sistemas de custos
tradicionais. Esse sistema permite aos gestorestendimento amplo dos negocios da

empresa e suas peculiaridades para suportar aaateatkecisédo (tabela 12 e b).

Cabe destacar que o sistema de mensuracao dedesufiroposto é uma abordagem
alternativa aos sistemas de custos tradicionais.eManto, a aplicacdo do conceito de
SubUEN né&o implica necessariamente a utilizacaeistema de custeio direto. O resultado
por SUbUEN pode, certamente, ser calculado a paetisistemas tradicionais de custos.
Evidentemente, para que isso seja feito de fornhgadrta a empresa, as bases de rateio (ou
direcionadores de custos) precisam ser constantemmnsados visando a refletir a realidade
da empresa.

A analise de resultados por SUbUEN é uma importaae para tomadas de decisdes.
A partir desse conceito, outras ferramentas dasenétondmica e de portfolio de negécios
podem ser utilizadas para pautar o processo deepo@c da estratégia de producdo. A secao

a seguir apresenta algumas dessas ferramentas.

2.13 Visao econbmica da estratégia

Embora o conceito de UEN seja difundido academicéenao que tange a formatacao

de estratégias e gestdo de operacoes, ele ndalrédnte utilizado no meio empresarial. Na
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verdade, € usual identificar a utilizagdo tantodéogica quanto empresarial do conceito de
UEN na area dmarketing No entanto, no prisma de gestao de operacdescesseito ainda

parece estar em fase de maturacao.

Isso pode ser explicado pelo fato de o conceitd&JEBl estar associado a questdes
econdmicas, e, em geral, estratégias de produgdicfosthuladas sem considerar essas
informacdes. No entanto, € crescente a concordaieiautores sobre a importancia de
considerar os aspectos econdémicos na estratedgeEBABKO et al, 2006). O argumento
basico de alguns autores (BESANKO et al., 2006; PER 1999) é que a estratégia de
producao deve levar em consideragao a visao eccadas UENS, uma vez que o objetivo
basico da estratégia de producdo é aumentar otagsutla empresa. Nesse sentido, a
abordagem proposta pelo conceito de SUbUEN atergisas requisitos, visto que contempla

questdes técnicas (caracteristicas produtivagnges e econdémicas.

Druker (1973) define a finalidade de um negocio ea@®ndo a criagdo de valor para o
cliente. Isso pode ser feito pela criacdo e entdegealor econémico. Segundo Besanko et al.
(2006), essa percepcao de valor econémico geraflmdamental para a formacédo da
estratégia do negocio, visto que, para se tornamens competitivas no mercado, as
organizacdes devem ampliar seus resultados ecoodmanceiros. Assim, se pode entender
gue o beneficio visto pelo consumidor em deternmin@awduto representa a quantia maxima
que esse estd disposto a pagar pelo mesmo. Deassa, fa diferenca entre esse valor
percebido pelo cliente e os custos associados feag@o do bem geram lucro para a

organizacao.

Essa abordagem econdmica dos autores, no entatéonais conectada as estratégias
genéricas (diferenciacdo, custos ou enfoque) ptapqsor Porter (1985). No que tange ao
foco deste trabalho (SUbUENS), um importante estjugopropde a conexado do conceito de
UEN com a visdo econ6mica para concepcao da egaée de Miltenburg (2005). O autor
propde uma matriz de atratividade-for¢a-contriboiiga UEN (figura 11), que permite uma
visdo clara da economia das UENs da empresa, bern das caracteristicas do mercado em

gue a mesma esté inserida e a valorizacao atua gogpresa direciona para cada UEN.

Na matriz as esferas representam as UENs da emposgaonadas de acordo com
trés dimensfbes: a) atratividade do mercado (ordenat)) forca da UEN (abscissas); e c)
contribuicdo da UEN (tamanho da esfera). A atrddéide do mercado compbe-se das
seguintes variaveis: a) tamanho do mercado; b)daxearescimento do mercado; c) barreiras

de entrada; e d) taxa de rentabilidade do merc3d@@ forca da UEN subdivide-se em: a)
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participacdo de mercado; e b) participacdo nodatento total da empresa. A contribuicdo da
UEN é dada, em geral, pela sua rentabilidade.

De acordo com o posicionamento da UEN na matriznme ssus quadrantes
predefinidos, suas estratégias podem ser estatieetedtor exemplo, quando a UEN esta com
nivel alto em todas as dimensdes, a estratégiaahatuinvestir na UEN para gerar mais
vendas e lucro. Porém, quando a UEN esta com logigsempenho em todas as dimensoes, a
decisédo geral recomendada é descontinuar a UENNTBNBURG, 2005). Em suma, esse
relatorio fornece sugestdes genéricas de estrgp@gsacada UEN, as quais devem servir de

base para a atuacao do gestor na tomada de decisao.

FORCA DA UEN
Baixa Média Alta

O]

Melhorar Crescer seletivamente Investir e crescer

(

Alta

O

Repensar Melhorar

JaY

o

rescer seletivamente

@)
o

Descontinuar Repensar <

/O

; CONTRIBUICAO DA UEN
O Baixa O Média O Alta

Figura 11: Matriz de Atratividade-Forca-Contribuicdo da UEN
Fonte: Adaptado de Miltenburg (2005).

ATRATIVIDADE DO MERCADO
Média

lelhorar

Baixa

)

Para a operacionalizacdo do modelo de MiltenbufiHp a partir da nocdo de
SubUENSs, este trabalho propfe a insercdo de maasdimmensdo para analise (figura 12): a
estrutura de producdo de cada SubUEN. Nessa dimesgBd analisada a relacdo entre
capacidade e demanda para cada SUbUEN, ou sefa-seigdentificar em quais SUbUENS a
empresa esta perdendo vendas em funcdo da faltapdeidade produtiva. Para isso, as

esferas serdo coloridas seguindo a seguinte logica:

» esfera pretacapacidade instalada na SubUEN menor do que ardtando
mercado (C < D). Com efeito, investimentos parahorar a produtividade
e/ou aumentar a capacidade produtiva resultardanethor atendimento do

mercado, tendo em vista que ele demanda produts@u sdo supridos pela



68

capacidade atual da SubUEN. Além disso, a empreda, mo curto prazo,
focar-se em atender aos melhores produtos ouedient

» esfera cinza a capacidade instalada estd muito préxima da w@danalo
mercado (ED). Assim, para crescer no mercado, € preciso geenpresa

invista em capacidade e/ou produtividade antesmtar crescer no mercado; e

» esfera brancaa capacidade instalada € superior a demanda dmadoe(C >
D). Tal SubUEN, portanto, possui ociosidade queepedr utilizada para

producdo de mais produtos, caso haja mercado mtasipepara isso.

J& os demais critérios para avaliacdo das SubU&MNessseguintes: a) atratividade do
mercado (tamanho da esfera): tendéncia de mercaeod, estabilidade ou crescimento); b)
forca da SUbUEN (abscissas): participacao do faterdo da SuUbUEN no total da empresa; e
c) contribuicdo da SubUEN (ordenadas): margem dabdireta da SubUEN (resultado da
SubUEN). Destaca-se que os parametros para defidagidivisdes dos locais no desenho e o
tamanho das esferas sao flexiveis, sendo necesslapté-los as caracteristicas especificas de
cada empresa. A empresa, por exemplo, pode detarope um mercado em crescimento é
aquele que apresenta previsdo de crescimento diEayemuperior ao indice de inflacéo e,

assim, sucessivamente.

FORCA DA UEN
(Forma de mensuragdo: participacdo do faturamento da UEN no faturamento da empresa)

CONTRIBUICAO DA UEN
(Forma de mensurag&o: margem fabrica direta da UEN)

<5%

5-15%

>15%

elhorar

>30%

Crescer seletivamente

Investir e crescer

Repensar

10-30%

Melhorar

Descontinuar

0-10%

Crescer s

Repensar

Melhorar

CAPACIDADE DA UEN
(Forma de mensuraggo: analise CxD)

ATRATIVIDADE DO MERCADO

(Forma de mensuragdo: tendéncia de mercado)

Q Queda O Estabilidade O Crescimento

Figura 12: Matriz de Contribuicdo-Forca-Capacidade-Atratividad
Fonte Proposta a partir de Miltenburg (2005).
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E possivel afirmar que a matriz proposta € umaug@ol dos demais modelos de
analise de portfolio, a partir de mudanca no esapoonceito de SUbUEN, ou seja, saindo
da questdo do mercado (UEN) para uma visdo quasirechnalise da relacao entre mercado e
sistema produtivo (SUbUEN). Esses modelos de andBscarteira comegaram a surgir nos
anos 60, junto com a crescente diversificacdo dawesas. (ANDRADE; FAMA, 2001).
Com essa diversidade, ampliava-se a dificuldadegyds®res de compreender seus negocios e
tomar decisGes sobre os investimentos a serenzadal. A partir desse cenario, a empresa
BCG e a GE desenvolveram alguns estudos que nastrajue a variavainarket share
estava fortemente relacionada ao retorno sobrepitata(BOURGEOIS I, 1996). Assim,
surgiu a matriz BCG (figura 13). Essa abordagemepadxiliar as organizacdes no

planejamento do portfolio, ou seja, analisar, dméodistinta, diferentes produtos ou UENS.

Essa andlise é feita a partir do entendimento ddade estratégica de negdcio sob
dois prismas: i) a tendéncia de crescimento do awlerem que a mesma esté inserida; e ii) a
participacdo que a empresa tem nesse mercado. §€mnds unidades sdo posicionadas
dentro dos quadrantes da matriz (estrela, vaarkeitbacaxi e interroga¢ao) que auxiliam na
formacao de estratégias para as mesmas. (GHEMA\R@(7Y).

| ?

Oportunidades ou

Estrela B
Interrogaciéo

B
[ ':_
Lﬁ""
Vaca Abacaxi ou
Leiteira Cachorro

Crescimento do Mercado (%)

http:ifweww, Portaldomarketing . com.br

If"articipar;éo de Mercado (%)

Figura 13: Matriz de crescimento-participacao do BCG
Fonte Adaptado de Ghemawat (2007).

No entanto, a GE sentia-se desconfortavel em artilien modelo com apenas duas
variaveis (crescimento do mercadanarket sharg para tomadas de decisdo (ANDRADE;
FAMA, 2001). Desse modo, em parceria conMeKinsey & Companysurgiu a Matriz
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McKinsey(figura 14). A principal diferenca do modelo BCGyée o modelo ddicKinsey
sugere varios fatores que devem ser analisados datse julgar a atratividade do mercado e
0 posicionamento do negocio. Os fatores normalmetiiegados foram divididos em dois

grupos:

» atratividade da industriatamanho, diversificacdo e crescimento do mercestoytura
competitiva, sensibilidade a inflacdo, competigéie@rnacional, tecnologia, ambiente

legal, e relagbes trabalhistas;

* pontos fortes do negocitamanho, crescimentmarket shareposicdo competitiva na

producao, tecnologia, lideranca de mercado, e béwlade de imagem.

No entanto, essas abordagens mais divulgadas diseami#® negdcios (BCG e
McKinsey foram desenvolvidas do ponto de vista do mer¢hdiN). O modelo proposto por
Miltenburg (2005) apresenta evolucdo em relacaoramielos anteriores, a medida que busca
informacgBes econémicas das UENSs para enriqueaadlss@ Porém, nenhum desses modelos
publicados apresenta informacgfes produtivas e,aprt ndo exploram o conceito de
SubUEN. Assim, o modelo proposto neste estudo ept@suma abordagem de andlise de
negocios que utiliza informacfes econdmico-finaasegi mercadologicas e produtivas das

SubUENSs para a tomada de decisao.

Investir e A
< Avaliagéo
r crescer .
< . cuidadosa
9 seletivamente
<
O
o
w
E .
o] Investir e L
a 3 Avaliag&o .
4 m crescer i Exaurir
? = . cuidadosa
3 seletivamente
>
£
<
o
s
<

3| Avaliagédo :

Z . Exaurir

% | cuidadosa

ALTA MEDIA
FORGA COMPETITIVA

Figura 14: Matriz McKinsey
Fonte Adaptado de Ghemawat (2007).
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Dada a importancia do conceito de SubUEN para aepmdo da estratégia de
producédo, € importante entender que existem néstratégicos (ja discutidos na secao 2.3)
que sao fundamentais para o processo de formutkcastratégia. Nessa vertente, a proxima
secao explora o conceito de estratégia corporatipartir da ampliagdo da importancia do
conceito de SubUEN.

2.14 Estratégia corporativa de producéo

Hayes et al. (2008), ap0s o entendimento de quaratégia de producdo deva ser
customizada/elaborada para atender as necessidadeshn negécio especifico (UEN ou
SubUENS), abordam a importancia de se elevar aisigo para um nivel maior, ou seja, a

estratégia corporativa de produgcdo de uma empoesa/érios negécios.

Os autores indicam que utilizando as definicBesdii@sentes niveis de estratégias e
as principais categorias de decisédo que coletivesrdgierminam uma estratégia de producao
para uma SubUEN, devem ser consideradas duasgdefnpara a estratégia corporativa de
producdo e as implicagcbes de cada uma. As categaléa decisdo foram descritas

anteriormente.

A primeira definicdo para a estratégia corporatiggproducdo assume que essa existe
somente no ponto em que cada SUbUEN adota as mésmamslito similares) estratégias de
producdo. Entretanto, algumas reflexdes sugeremajwiefinicdo ndo é muito util. Como
cada SubEN tem aspectos particulares e, em cons@guéma estratégia de negocios
especifica, uma estratégia de producdo comum péaleser apropriada. Hayes et al. (2008)
afirmam que mesmo para empresas nas quais diveegixios empregam estratégias de
negocios semelhantes (ou prioridades competitivaiases), normalmente tais negocios
apresentam diferencas suficientes, de modo quetpoéeessitar de estratégias de producdo

também diferentes.

Hayes et al. (2008) acreditam que a segunda dafimara estratégia corporativa de
producao é mais util do que a primeira. Esta segyaiedinicdo estd baseada na existéncia de
atributos e aspectos comuns entre os elementagusats e infraestruturais das diferentes
SubUENS.

Com a finalidade de explorar mais profundamenta segunda ideia para a estratégia
corporativa de producéo, o quadro 9 parece comtsignificativamente para o entendimento

e o0 desenvolvimento do conceito em cena.



Decisdes da Estratégia de

Estratégias de Neg;6cios Individuais

Exemplos de Politicas/Diretrizes Genéricas (COrpogao)

BiS

Producao SubUEN A* SubUEN B* | SubUEN C*
Capacidade** XXXXXX XXXXXX XXXXXX ¢ Um conjunto comum de critérios a serem utilizadosl@senvolvimento/apresentacéo de uma
000000 1 ++++++ proposta de investimento
000000 i ettt «  Politicas para as condi¢des econémicas ou convastitiue requerem mudangas de capacidade
000000 i ++++++
Instalagdes** XXXXXX XXXXXX XXXXXX * Parametros que governam o tamanho e localizac&ostatgoes individuais
XXXXXX XXXXXX XXXXXX « Diretrizes para reducdes permanentes de capadidadiestalagdes maduras
XXXXXX XXXXXX XXXXXX
000000 1 +H++++
000000 i ++++++
Tecnologia** XXXXXX XXXXXX XXXXXX ¢ Politicas para a organizagéo e o leiaute dos posete producao
000000 i ettt «  Critérios para selecio de equipamento e niveisienacio perseguidos
000000 1 +H++++
000000 1 +H++++
000000 1 +H++++
Integracéo Vertical** XXXXXX XXXXXX XXXXXX « Politicas para analises deke/buye mudancas na integracéo retrégrada
000000 i ottt *  Regras para estabelecer precos de transferéngiaant
000000 i ++++++
Mé&o-de-obra** XXXXXX XXXXXX XXXXXX ¢  Estabelecimento de pacotes de beneficios e esimjzmyamento
XXXXXX XXXXXX XXXXXX «  Politicas sobre sindicatos, contratagédo, promogstabilidade no emprego
XXXXXX XXXXXX XXXXXX
000000 I +HH+++
Qualidade** XXXXXX XXXXXX XXXXXX « Definicéo de relatérios de padronizagédo de tralzalho
XXXXXX XXXXXX XXXXXX « Diretrizes para indicadores de desempenho tais cwisto da qualidade, falhas no campo e nive
000000 i ettt esperados de qualidade
000000 i ++++++
Planejamento de XXXXXX XXXXXX XXXXXX e Parametros para aprovacaohdedwaree especificacdes do sistema de producéo
Producéo/Controle de XXXXXX XXXXXX XXXXXX +  Regras para medir e avaliar o desempenho dos estoqu
Materiais** XXXXXX XXXXXX XXXXXX
000000 i ++++++
000000 i ++++++
Organizagdo** XXXXXX XXXXXX XXXXXX « Defini¢cdes de classificagbes de trabalho e niveigassoal direto/indireto
000000 i 4t «  Politicas acerca dos niveis de suporte da engenteproducio e o uso de servicos terceirizad
000000 i +H+H+++

DS

* Cada coluna representa a estratégia de produgioamplementa uma estratégia de negocios especific
** Cada linha representa comportamentos, pratiqgadiicas em cada categoria de deciséo que sd@istames ao longo do negécio (representados pexXXX) e aqueles que ndo sao

consistentes para todos os negécios (represerpad©@80000; ////lf; ++++++).

Quadro 9: O conceito de estratégia corporativa de produgéo

Fonte Adaptado de Hayes et al. (2008, p.73).



Percorrendo as diversas categorias de decisagsévpbidentificar algumas politicas
sobre certos tipos de decisdo que sdo comuns @o ldos negocios. Essas politicas e
atributos comuns séo resultantes de um conjunt@ldees comuns da empresa. Nesse caso,
0s aspectos de cada categoria de decisdo sdo gdesrpor politicas comuns para todas as
SubUENSs. A é&rea de financas, por exemplo, costudman uma perspectiva de cunho

corporativo.

Ainda segundo Hayes et al. (2008), a questdo nefevdiz respeito ao fato de se
considerar como valores e preferéncias da corporagdque estdo em sintonia com a
estratégia de negocios e que também moldam sueségis de producdo. O fato de
identificar essas preferéncias e valores podeiauxilunidade de negdécios nas atividades de
fixar prioridades, consideraéirade-offse desenvolver estratégias funcionais mais eficazes

autores apresentam alguns tipos de preferénciasapestratégia de producéao:

» orientacdo dominante da corporacdo: cada empregaidade pode apresentar
orientacdes distintas entre as quais se podemaritmtacdes voltadas para o
mercado, o produto, o cliente, a tecnologia, o meteA partir da orientagéo
dominante, a empresa persegue os melhores resulppdomeio de acdes

especificas e focadas no tipo de orientacéo definid

* padrdao de diversificagao: consiste no tipo de difieagcdo que a empresa
segue e pode ser realizada de diversas maneirdiseisificacdo de produto
dentro de um determinado mercado; ii) diferenciad@enercado (geografica
ou grupo de cliente) dentro de uma determinadaalida produto; e iii)
diversificacao de processo, ou vertical (consisteaamentar a participagao do
processo da empresa obtendo maior controle sobraecedores e

distribuidores) com um determinadox de produtos e mercados; e

» atitude para o crescimento: a importancia do anesgio € o terceiro fator que
influencia no papel da competicdo em producdo. Jods empresas se
defrontam com uma variedade de oportunidades parasscimento. A atitude
da empresa para o crescimento exerce uma forteémdia na atitude da
empresa em relacdo a producdo como uma arma ctingdara empresas na
gual o crescimento € considerado essencial, aatgrgficipal da producéo é
simplesmente manter elevado esse nivel de creswim@or outro, para
empresas nas quais o crescimento ndo é o pririaipalde motivacdo, pode-se
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trabalhar mais fortemente com um papel estratégais extenso e rico para a

producéao.

Isso posto, é necessario identificar quais sdooosop de cada categoria de decisdo
que sao especificos por SUBUEN em particular eiastges comuns para todas as SUbUENs
em conjunto, ou seja, sao politicas, procedimerasgectos corporativos. Assim, € possivel
tracar estratégias de producdo e estratégias deinsgespecificas por SUbUEN, coerentes
com a estratégia de negocio da empresa como um dodi® mesmo com a estratégia

corporativa do grupo empresarial.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta uma visdo geral e tedoioee 0 método e as estratégias de
pesquisa, enfatizando as questbes ligadasDRo S&o apresentadas, sucintamente, as
principais definicdes e classificacdes relacionaglaesquisa e as estratégias de pesquisas.
Ainda: séo descritos 0os elementos do processoddiecigue devem levar o pesquisador a
optar por uma ou por outra estratégia de pesquistuecédo da caracteristica dos fendbmenos
a serem estudados. Fundamentam-se, portanto,@esrda escolha da estratégia do DR para
o desenvolvimento da presente pesquisa. Além dégsép apresentados os passos adotados
como método de trabalho especifico desta dissertagésentido de alcancar os objetivos

inicialmente propostos.

3.1 Pesquisa

Embora métodos quantitativos sejam utilizados haleé para auxiliar no processo de
tomada de deciséo, apenas em 1937 foi formalizadiacglina de pesquisa em operacoes.
(MANSON, 2006). Segundo esse estudioso, essa lilecgurgiu no ambito militar. A partir
disso, na pratica, para desenvolvimento de umauEEsgm operacdes, € importante iniciar

pelo entendimento do significado do terpesquisa

Kourganoff (1990) esclarece que pesquisa € o ctnje investigacdes, operacoes e
trabalhos intelectuais ou praticos que tenham camhbjetivo a descoberta de novos
conhecimentos, a invencdo de novas técnicas elaragfo ou a criacdo de novas realidades.
Vaishnavi e Kuechler (2007) definem pesquisa comma wtividade que contribui para o
entendimento de um fenbmeno. Os autores vao aléefiremfendmenaomo um conjunto
de comportamentos de alguma(s) entidade(s) quastdevado interessante pelo investigador
ou por um grupo, e entendimento como sendo o cankato que permite a previsao do

comportamento de alguns aspectos do fenémeno.

Manson (2006) argumenta que a pesquisa existegeaaa entendimento sobre algo.
Segundo o autor, a pesquisa € motivada pelas segumzdes: i) curiosidade humana; ii)
necessidade de prever o comportamento de alguntadet e iii) necessidade de mudar o
comportamento de alguma entidade. Simon (1996Jleli@iuniverso de pesquisa em natural e

artificial. Fendmenos naturais sdo aqueles quer@tomaturalmente sem a intervencao
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humana. Ja os fendmenos artificiais sdo aqueladowipelos homens no intuito de satisfazer

suas necessidades e atingir metas.

A pesquisa pode ser dividida em: i) basica; eplicada. A pesquisa basica visa a
geracdo de conhecimentos novos, Uteis para o adinc@ncia, sem aplicacdo pratica. Em
geral, esse tipo de pesquisa € exploratorio e aunivpela curiosidade ou interesse do
pesquisador. Ela é conduzida sem predi¢cdo de adsulja a pesquisa aplicada propde-se a
gerar conhecimentos para aplicacéo pratica notentle solucionar um problema especifico.

(ROESCH, 1999).

No que tange a forma de abordagem do problemaquisa pode ser classificada em
quantitativa e qualitativa. A pesquisa quantitatigen o intuito de traduzir, em nameros,
opinides e informacdes para classifica-las e am#is. Para isso, em geral, a pesquisa requer
0 uso de recursos e de técnicas estatisticasp@aqaisa qualitativa considera que ha uma
relacdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, & um vinculo indissociavel entre o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que péde ser traduzido em numeros. A
interpretacdo dos fenbmenos e a atribuicdo de fisigdos sdo basicas no processo de
pesquisa qualitativa. Geralmente, ndo precedeilizagéio de métodos e técnicas estatisticas.
O ambiente natural é a fonte direta para coletdaiws, e o pesquisador € o instrumento-
chave. Os pesquisadores tendem a analisar seus datldivamente. O processo e seu
significado s&o os focos principais de abordagem.

Do ponto de vista de seus objetivos, a pesquisa pedclassificada como descritiva,
que visa a descrever as caracteristicas de umamitedela populacdo ou fendmeno, ou

prescritiva, visando a proposi¢do para uma solasgecifica. (VAN AKEN, 2004).

Na pesquisa descritiva, 0 campo de investigacafoe®e no problema. A pesquisa
prescritiva € orientada para investigar e proposolucdo de um determinado tipo de
problema. Van Aken (2004) apresenta uma sumarizdedoprincipais diferencas entre a

pesquisa descritiva e a prescritiva, conforme aouaO.

Caracteristica Pesquisa descritiva Pesquisa prdsai
Tipo de ciéncia Explicativa De projeto

Foco Problema Solugéo

Pesquisador Observante Participante

Légica Retrospectiva Intervencao-resultado
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Questéo de pesquisa tipica Explicacdo Alternativas de solucéo
O que é? O que pode ser feito?
Como é? Como pode ser feito?
Produto de pesquisa Modelo causal; lei quantitativa| Regra tecnoldgica
Natureza do produto de pesquisal Algoritmo Heudstic
Justificativa Prova Conjunto de evidéncias

Quadro 10: Principais diferencas entre pesquisa descritpasguisa prescritiva

Fonte Adaptado de Van Aken (2004).

3.2 Método cientifico

Antunes Junior (1998) propde que o pesquisadondatea distingdo entre ciéncia e
tecnologia. A ideia propugnada pelo autor € que &odo cientifico foi gerado nos
fendbmenos naturais. Assim, nesse contexto, os fendsn devem ser explicados
independentemente dguem do onde e doquando Isso ndo ocorre, necessariamente, na
l6gica tecnoldgica (por exemplo, em Engenharia aeliR&a0), porque, em tal situacdo, em
certos casos, confundem-se e se interrelacionamctasptécnico-econémicos (aos quais
provavelmente as perguntgsem ondee quandondo séo, necessariamente, relevantes) com
0S aspectos socioculturais nos quais as perggos ondee quandosédo ndo sé essenciais

como, também, centrais.

Nesse compasso, Weick (1989) critica os limitescdastrucdo tedrica ortodoxa.
Constata que, em muitos casos, a aplicacdo do médmtbrma ortodoxa tem como resultado
teorias triviais, porque a énfase da construcamasea validacao dos resultados, ao invés de
no grau de aplicagcdo e na importancia da teoria.pdpde como alternativa dar énfase a

utilizagdo de uma imaginagao criativa.

A validade do conhecimento gerado decorre diretéende explicar os mecanismos
gue estdo operando em situacdes particulares oygendser capazes de explicar os
fendmenos empiricos que estdo ocorrendo. Assim, Teoaia que adiciona valor
pressupde o estabelecimento de padrdes de compottarnompativeis com a
realidade empirica. (ANTUNES JUNIOR, 1998, p. 53).

A partir desse entendimento, parece surgir umanka@ntre os métodos de pesquisa
tradicionalmente utilizados e as necessidades siqua aplicada no campo da tecnologia.

Nesse sentido, o método denominado DR vem sendoidosno ambiente de pesquisa da
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Engenharia de Producdo. Assim, para atender asgigades identificadas na questdo de
pesquisa deste trabalho, 0 método de pesquiszadtlisera o DR.

Sinteticamente, entre os elementos que justificagscalha do DR como método de
pesquisa, cabe destacar as seguintes caracterigliea permeiam a presente pesquisa e

fundamentam tal escolha:

a) é de natureza aplicada, pois se trata de uma gasquée tem por objetivo a resolucao
de um problema prético e especifico e gerar contetto por meio de sua aplicacao;
e

b) trata-se de uma pesquisa prescritiva, pois estfitada a propor e a investigar uma
solucdo para um problema especifico.

Esta investigacdo sera complementada, do pontéstiedos procedimentos técnicos,
com o uso combinado de pesquisa bibliografica, pmmsbém sera elaborada a partir de
material j& publicado, constituido, principalmentde livros, artigos de peridédicos e

atualmente com material disponibilizado na internet

Os elementos anteriormente apresentados fundameatamstificam a opcdo do
método de pesquisa adotado. No entanto, faz-sess@a® apresentar sucintamente algumas
caracteristicas basicas de outros métodos classicossagrados no campo académico, a fim
de justificar, de maneira objetiva, os motivos dagem com que a conducdo desta
investigacdo ndo se enquadre em outros métodoggtpiipa. Optou-se por destacar a nédo

utilizacdo doEstudo de CasdPesquisa Participante Pesquisa-A¢ao

O Estudo de Casenvolve o estudo profundo e exaustivo de um owg@®objetos de
maneira que se permita o seu amplo e detalhadcecwndénto. No entanto, ndo permite o
envolvimento do participante no processo de mudarggnstrucdo da solugéo, que € um dos
objetivos desta pesquisa. (YIN, 2005)PAsquisa Participantgor sua vez, se desenvolve a
partir da interacdo entre pesquisadores e memhasssiiuacdes investigadas. Porém, o
pesquisador ndo atua como agente de mudancgas ensitwagdo ou na solugcdo de um
problema especifico. (GIL, 1991). J&asquisa-Acae realizada em estreita associagdo com
uma acdo ou com a resolucdo de um problema calgfigopesquisadores e participantes
representativos da situacdo ou do problema est&olvsios de modo cooperativo ou
participativo. Segundo Jarvinen (2007 Resquisa-Acase realizada em colaboracéo, isto €,
entre pesquisador e cliente, quando o pesquisatimvém no problema, enquanto a pesquisa

em DR ¢ iniciada pelo pesquisador interessado sengelvimento de uma regra tecnologica
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para um certo tipo de saida, sendo que cada cdsadiml é primeiramente orientado e
resolvido no local do problema com a colabora¢@opdssoas envolvidas.

Em suma, como nesta pesquisa: i) a iniciativa pddepesquisador e ndo da
organizacdo pesquisada; ii) o objetivo € desenvobamhecimento a ser utilizado para
resolver problemas e ndo descrever acbes tomadpassado; e iii) 0 pesquisador precisa
participar do processo de mudanca para complgias@uisa, 0 DR parece mais alinhado aos

objetivos declarados no presente trabalho.

3.3 Classes de problemas

No intuito de resolver o problema de pesquisa,e€ipo estudar e entender diversas
classes de problemas. No caso desta pesquisahlermpeoalvo é a estratégia de produgédo, ou
seja, a questdo esta centrada na procura de umdagbm para melhorar o processo de
concepcado da estratégia de producdo. Para issolugde proposta para esse problema
contempla as seguintes classes de problemas: WENdy ii) sistemas de custos; e iii)

critérios/dimensdes competitivos. O quadro 11 agmesessa discussao.

Classe de problema Abordagem na pesquisa Principais Autores Utilizados

Como dividir a empresa em SubUENs = ‘'empresas dentro da|Skinner (1974); Springer (1973);

SubUENSs?

empresa'.

Hall (1978).

Como mensurar resultados em
empresas divididas em SubUENs?

Sistema de custeio direto = ruptura
com o sistema tradicional de custos.

Goldratt (1983); Kaplan (1983);
Bornia (2002); Dupont et al.
(2009); Ajibolade Et Al. (2010).

Como entender as necessidades
dos clientes a partir das
perspectivas de produgdo e
marketing ?

Dimens&es competivas. Matriz
importancia desempenho = integracdo
na analise de mercado das fungbes
produgdo e marketing.

Slack (1994); Slack (1997);
Mitenburg (2008); Paiva et al.
(2009); Antunes et al. (2008).

Quadro 11: Classes de problemas

Fonte Elaborado pelo autor.

A primeira classe de problema tratada diz respaitomo dividir a empresa em
SubUENSs Essa discusséo € apresentada desde o primeitaleagesta pesquisa e parece

encontrar solucdo a partir da defini¢édo feita agdodo trabalho:Local fisico na fbrica que
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produz uma dada familia de produtos que atendeatitente a determinado(s) mercado(s)
que possui(em) exigéncias em relacdo aos produtmsefisdes competitivas/atributos de
marketing) e que, em funcdo de suas caracteristigpasnitem mensurar e analisar o seu

resultado econémico-financeiro da mesma de forrpaafcd.

A mensuracdo de resultados em empresas divididaSWHIWENS pode ser feita de
diversas formas. No entanto, este estudo pretérmlelar essa questédo a partir do sistema de
custeio direto. Esse sistema apresenta uma ruptunaos sistemas tradicionais de custos,

uma vez que parte da SUbUEN, como unidade de endlisho, dos produtos.

Por fim, a questéo de integrar entendimento dasssetades do mercado a partir das
visOes de producaomearketingparece ser respondida por Slack (1994, 1997).t@ pwpde
a utilizacdo da matriz importancia-desempenho. Delado, visualiza-se a importancia de
determinado critério competitivo para o compradde, outro, entende-se como esta o
desempenho da empresa em tal critério competiéivoartir do cruzamento dessas visoes, é
possivel tomar decisfes acerca dos investimenthsigdo producéo.

3.4 DesignResearch

O método DR foi proposto por Simon (1996) e ganhoaitacdo e aplicagdo no
ambiente da Tecnologia da Informacéo. Mais recesiéen porém, esse meétodo passou a ser
utilizado em pesquisas de Engenharia de Produe#olotem vista que seus principios,

mecanismos e fins estdo alinhados com 0s essasigeEs(

DR é uma maneira de analisar e pensar sobre a pesgBoda ser entendido como
mais do que uma metodologia para fazer pesquishoraninclua algumas metodologias.
(MANSON, 2006).Vaishnavi e Kuechler (2007) definem DR como um gntg de técnicas
e perspectivas — que complementam as perspectosBvista e fenomenologista — para
realizar pesquisa. Para 0s mesmos autores, eDW®lve a andlise da utilizacdo e o
desenvolvimento de artefatos para entender, expl&a frequentemente, melhorar o
comportamento de aspectos do fendbmeno estudadtevier et al(2004) descrevem o DR
como um paradigma para a solucao de problemasMach e Smith (1995) o DR tem como
intuito criar solucdes para os propésitos humasSegundo Van Aken (2005), o objetivo do
DS é desenvolver conhecimento que possa ser usadpr@fissionais em seu campo de

atuacdo para resolver problemas. O tefdesign Sciencdoi escolhido para destacar a
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orientagcdo no conhecimento patesign(para solucdo de problemas do mundo real), e as
ferramentas necessérias para acdes adequadas,dguéoéninio dos profissionais. Manson
(2006) resume DRomo um processo de utilizacdo de conhecimentogesanvolvimento e
geracdo de artefatos e, a partir de rigorosos rogiaghalisar os motivos pelos quais um
artefato especifico € ou nao efetivo para a peaans questdo. Nesse processo de andlise, é
gerado o conhecimento, que contribui para o comocahhecimentos da disciplina em

guestao.

De acordo com Simon (1996), DiRsulta na criacdo de artefatos. Esses artefatos,
normalmente, sdo pensados como algo fisico, poditanp ser abstratos como constructos,
modelos, métodosiastantations Esses artefatos sdo, geralmente, desenvolvidasapagir
um objetivo e, por isso, sdo as unicas saidaseissdo método. No entanto, Manson (2006)
coloca que ainda existem, pelo menos, mais doigitae®s na aplicacdo do meétodo: i)

conhecimento reproduzivel a outros casos; e iinecimento como uma teoria emergente.

Assim, o DRdesenvolve conhecimento na sua execucdo, em fudagdatureza do
pensamento, direcionada a situacfes almejadas (REMBEORGES, 2003). Manson
(2006) complementa argumentando que o d3Rida fendmenos que sdao mais artificiais do
gue naturais e é mais prescritivo do que descyibiuscando formais melhores de executar as
acOes. Com isso, 0 pesquisador aprende com osgfa®Entende a partir de um processo de

construcdo e analise critica do artefato.

3.4.1 Produto do DesignResearch

O produto de pesquisa tipico em DR € a regra tégiwal e ndo o modelo causal, pois
essa consiste de uma solucdo para um tipo de pralde campo. A solucdo geral pode ser
na forma de uma intervengéo, uma série de intebe=ngu um gerenciamento do sistema ou
estrutura para ser usado para encontrar resuléihesados em uma determinada colocagéo.
(VAN AKEN, 2005).

As regras tecnologicas ndo séo solucdes partisufEr questdes especificas, mas o
equivalente a hipéteses testadas no seu campolidacap. Elas seguem a légica de “se
deseja encontrar Y na situacao Z, entdo desempmealgéo X". (TRULLEN; BARTUNEK,
2007). Geralmente, essas regras sdo desenvolvigiasirade multiplos estudos de caso com

inducdo, baseados em analise de casos cruzadadpgyiara a geracao de conhecimento. O
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estudo de casos multiplos opera como um tipo densésde aprendizado: passo a passo se

aprende como produzir o resultado desejado emsvéoitextos. (VAN AKEN, 2005).

Segundo Van Aken (2005), uma proposicao deve aaéistrés condicdes:

a) a variavel dependente deve descrever alguma ceisaldr para a organizacdo, como

o desempenho financeiro;

b) as variaveis independentes devem descrever algo pgae ser mudado ou

c)

implementado; e

a proposicao deve ser testada no contexto da ggica

Segundo Trullen e Bartunek (2007), estudodgegnséo baseados em varios valores

diferentes:

a)

b)

d)

na colaboracdo entre pesquisadores e clientesacpanticipacdo e envolvimento de
parte dos clientes para criar wi@sign(projeto) particular;

no foco em solugdo mais que na tentativa de anam@apletamente situagdes antes
de tomar a agéo;

na experimentacdo pragmatica, ou seja, designcorreto ndo é desenvolvido de
pronto; € importante experimentar possivégsigrs e regras até que um se torne
evidente;

na compreenséo de situacdes particulares em sextmrOs trés primeiros valores e
ideias que definem o conteldo da dimensdo da mesaundesignsao: i) cada
situacdo € unica, dentro de seu préprio contextop ifoco esta em propostas e
solucbes ideais; e iii) aplicacdo de pensamentérsiso para ajudar a ver como a
situacao presente estd embutida em um contexta md&var em conta tal contexto
maior durante o processo design Quatro outras ideias definem os valores refesente
ao processo ddesign i) informacdes limitadas; ii) participacdo e elwmento na
tomada de decisdes e implementacdes; iii) disatoem meio para intervencao; e iv)
experimentacao paradigmética. (ROMME; GEORGES, p@93

no DR que esta baseado em uma intervencdo sistamdtie envolve metas

previamente declaradas, via criacdo da imagem d@esitoacao ideal.
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3.4.2 Processo de pensamento ddesignResearch

Como base para discussdo sobre a estrutura de npamsae construcdo de
conhecimento no DR, Manson (2006) e Vaishnavi ecKle (2007) questionam se esse
método pode ser considerado como pesquisa. Partladse questionamento, os autores

abordam alguns aspectos que definem a estrutusa dexodo.

A metodologia proposta pelos pesquisadores apeesemats fases com caracteristicas
distintas: a fase de construgdo e planejamento pedecaracterizada como um processo
criativo que envolve geracdo de novos pensamensadias para possibilidades futuras. Ja a
fase de avaliacdo pode utilizar uma variedade d@d#s quantitativas e qualitativas usadas
para medir a efetividade e o impacto do artefasseEprocesso de geracdo e acumulo de
conhecimento enquadra-se no modelo apresentaddywen (1997apud VAISHNAVI,
KUECHLER, 2007), conforme apresenta a Figura 15.

Processo de construgdo do conhecimento

Avaliar

Conhecimento PARADIGMA Artefato

Projetar/Construir

Processo de uso do conhecimento

Figura 15: Modelo do processo de construcéo de conhecimenesign Research
Fonte Adaptado de Owen (19%pudVAISHNAVI; KUECHLER, 2007).

Manson (2006) afirma que, nesse modelo, o conheto@eusado para criar artefatos,
e gue os artefatos sdo entdo estudados com o foord#ruir conhecimento. Assim, o autor
responde aos criticos que ndo consideram o DR pasquisa, afirmando qukesign por si
mesmo, € um conhecimento que usa um processo,ami@amento gerando processo, e
assim ndo pode ser considerado pesquisa. No entaptocesso de usar conhecimento para
planejar e criar um artefato, quando € cuidadastensatica e rigorosa analisado sobre a
efetividade com que o artefato atinge a sua metde ger chamado pesquisa. (MANSON,
2006).
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3.4.3 Metodologia doDesignResearch

Como apresentado anteriormente, a ciéncia €, haemge, descritiva, e procura
entender e explicar fenbmenos naturais. Em gdeatomsiste em duas atividades: descoberta
e justificativa. A descoberta é o processo criatuee gera afirmacdes cientificas. A
justificativa € o processo de testar essas afirempara valida-las. Os resultados da ciéncia
sdo constructos, modelos e teorias validados. Nems® teorias robustas sdo aquelas que
explicam e preveem acuradamente fenémenos nat(iMdRCH; SMITH, 1995).

O DR estuda fenbmenos que séao artificiais e naoraiat (SIMON, 1996). Esses
fendbmenos podem ser tanto criados como estudados,pesquisadores podem contribuir
para cada uma dessas atividades. O DR é pres@itim descritivo, isto €, busca prescrever
maneiras de fazer as coisas de forma mais efésse método consiste em duas atividades:
construir e avaliar. (MARCH; SMITH, 1995). A consto € um processo criativo que
resulta em novos artefatos. A avaliacéo, entatg testilidade desses artefatos. Os resultados
do DR séo os artefatos validados, ou seja, cotsgumodelos, métodosrestantiations

A figura 16 apresenta a estrutura metodoldgica qstap por Takeda (1990 apud
MANSON, 2006), refinada e estendida por Vaishnakwechler (2007), mostrando as
atividades do DR para atingir os resultados do duéto

Fluxo do Passos do Formalismo

Saidas
Conhecimento Processo Légico

ry Conscientizagdo

U

1
i
i
} !
Sugestdo Abducido 1 Tentativa
L

4

Desenvolvimento Artefato

g Dedugdo

Avaliagdo

2

Conclusdo Resultados

Proposta

Circunspeccdo

Medidas de
Desempenho

Operacdo e Conhecimento desejado

Figura 16: Modelo do processo de construcéo de conhecimenesign Research
Fonte Adaptado de Owen (1997 apud VAISHNAVI; KUECHLER07).
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Vaishnavi e Kuechler (2007) apresentam uma descri@ cada etapa do DR,

conforme apresentado a seguir:

a)

b)

d)

conscientizacdo do problema: o processo de pesgaieaca com 0 pesquisador se
conscientizando do problema. Essa conscientizagéde per levada ao pesquisador
pelo mercado, por desenvolvimentos tecnoldgicos, leturas em disciplinas
relacionadas, ou via outras fontes. O pesquisastgo, construirA uma proposta
formal ou informal para iniciar uma pesquisa. Egsaa saida dessa etapa da
metodologia;

sugestdo: durante essa fase, o pesquisador far@wmais tentativas diesign Se o
pesquisador n&o consegue formular um projeto expetal, o esforco de
investigacao geralmente sera anulado. Essa etegseacialmente criativa, pois nessa
fase, diferentes pesquisadores atingirdo difereetdativas delesign Pode-se dizer
que essa fase € andloga ao processo de teorizac@@retia, em que diferentes
cientistas podem chegar com diferentes teoriapkicak as mesmas observacoes;
desenvolvimento: durante essa fase, o pesquisadendolvera um ou mais artefatos.
As técnicas utilizadas variardo amplamente, dedacoom o artefato a ser construido.
A construcdo em si pode nado exigir novidades eatéel ao estado da arte, ja que a
novidade deve estar niesign

avaliacdo: uma vez concebido e construido, o éntelieve ser avaliado tendo em vista
o critério que esta implicito ou explicito na pref@o Quaisquer possiveis desvios em
relacdo ao planejado devem ser justificados. Amtedurante a construcdo, o0s
pesquisadores criardo hipéteses sobre o funciortandenartefato. Raramente, essas
hipéteses iniciais sdo validadas. Assim, em umguies positivista, essa fase permite
ao pesquisador falsear ou ndo as hipéteses iniolaiseja, isso marcaria a concluséao
da pesquisa. No DR, no entanto, isso € somenteicm.inAs propostas iniciais
raramente sdo descartadas, porém os desvios dat@réan relagcdo ao planejado
forcam os pesquisadores a procurar novas sugesA8esn o designtambém é
modificado a partir do comportamento inesperado adiefato. Dessa forma, o
conhecimento é gerado, como indicam as setagidenspecdoe operacao e
conhecimento desejadaCircunspecdo € um método logico que entende cada
fragmento de conhecimento como valido em algumeagito. A aplicabilidade desse
conhecimento s6 pode ser determinada pela detecefdlise de contradigdes. Isso

significa dizer que o pesquisador aprende algo ngwando o experimento nao
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funciona de acordo com a sua teoria. Quando isswe pesquisador deve analisar
0 motivo pelo qual o artefato ndo funciona. Issdeser em funcédo da falta de
compreensao da teoria por parte do pesquisadoeloucprater incompleto da teoria
(o que € mais comum). Com isso, 0 pesquisadorgadora voltar ao primeiro passo e
adquirir novos conhecimentos que refinem os limdasteoria (sempre incompleta)
utilizada para projetar o artefato. Portanto, spesquisar for capaz de resolver o
problema, isso pode levar a novos conhecimentas,nopdificardo e melhoraréo a
teoria original; e

e) conclusdao: em determinado momento, embora aindastaexi desvios no
comportamento do artefato, o esfor¢o € considefianim o suficiente”. Os resultados
devem ser consolidados e escritos. O conhecimewotupido € classificado como
firme (fatos que foram aprendidos e que podem leraalos repetidamente) ou com
resultado perdido (anomalias que ndo podem seicagpks e que se tornam assunto
de novas pesquisas).

3.4.4 Resultados ddDesignResearch

Os resultados do DR sé&o: proposta, tentativa, adtefmedidas de resultados e
resultados. Porém, além disso, para que o DR eagderado pesquisa, deve gerar um novo
conhecimento. March e Smith (1995) sugerem quatiefados como forma de captar o
conhecimento gerado: construto, modelos, métodustantiations

Construto é o vocabulario especializado de umaipliisa, que permite aos
pesquisadores descrever 0S seus conceitos conmsgwedD construto surge durante a
conceituacdo do problema e é refinado durante todoclo de design. (VAISHNAVI,
KUECHLER, 2007).

Modelos séo conjuntos de declaracdes que exprasdapdes entre constructos. Eles
permitem aos pesquisadores manipular os constftdRAO, 2002 apud MANSON, 2006).
Em atividades de planejamento, modelos represesitaacdes como problema e declaracao
de solugbes. A preocupacdo, em DR, é com a utdidgaddo tanto com a verdade como nas
ciéncias naturais. (MARCH; SMITH, 1995 apud MANS006).

Um método é um conjunto de passos, um algoritmguwa para desempenhar uma
tarefa especifica. Esses passos sdo baseados eonjumto de construtos e em um modelo

do espaco de solugdes. (MARCH; SMITH, 1995).
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Instantiationsséo as realizagOes dos artefatos em seu amboenseja, em contextos
claramente explicitados. ApGs a operacionalizagio abnstrutos, modelos e métodos, ha a
demonstracdo da possibilidade e efetividade doslosed métodos que contém. (MARCH,;
SMITH, 1995).

Vaishnavi e Kuechler (2007) afirmam que o DR tamlpade ter como resultado o
aprimoramento da teoria. Esse resultado pode s$ieloatibm uma melhoria no entendimento
de uma teoria, por meio do estudo de um artefato.

O quadro 12 apresenta um resumo dos resultadostdesc

Saidas Descrigdo
Construtos O vocabulario conceitual de um dominio
Modelos Um conjunto de proposicdes ou declarag@psessando relacionamentps

entre construtos

Métodos Um conjunto de passos usados para deseampanh tarefa
Instanciacfes A operacionalizacdo dos construtodefos e métodos
Aprimoramento da teoria Melhoria no entendimenpagir do estudo de um artefato

Quadro 12: Saidas do DR
Fonte Adaptado de Manson (2006).

3.4.5 Avaliacdo doDesignResearch

Manson (2006) destaca a importancia de utilizaemos claramente definidos para
avaliar qualquer tipo de pesquisa. Esses crit@uagdiam pesquisadores, revisores e leitores a
entenderem os requerimentos para um resultado@f@d pesquisa. O mesmo autor ainda
cita que esses critérios dependem do paradigmastpiisa utilizado, ou seja, ndo é possivel
avaliar uma pesquisa fenomenologica utilizand@as positivistas e vice-versa.

Nesse sentido, Hevner et &004) propde sete formas de avaliagdo de pesquisas
conduzidas pelo DR. No entanto, os autores ponderamnessas sugestbes ndo devem ser
sempre utilizadas, ficando a cargo dos pesquisadeisores e leitores a decisdo de utilizar
suas habilidade criativas e seu julgamento pegsara@ determinar quando, onde e como
aplicar cada uma das formas de avaliagdo de umABRormas de avaliagdo propostas por
Hevner et al(2004) sdo as seguintes:

a) o artefato em si: o resultado do [ER por definicdo, uma proposta de artefato, que
deve ser descrito precisamente para que possagienientado e aplicado. Em suma,

0 processo deve entregar um artefato para a sdeieda
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b) relevancia do problema de pesquisa: a pesquisa dpwesentar solucdes para
problemas importantes para a comunidade em quscaiga € realizada;

c) avaliacdo do artefato: a utilidade, a qualidade efi@acia do desenvolvimento do
artefato deve ser apresentada por meio de métoelosvaliacdo. Essa avaliacao
rigorosa é o que, de fato, transforma PR pesquisa. Esses critérios pelos quais o
artefato é avaliado sdo estabelecidos pelo meglee gpmunidade em que 0 mesmo
atuard. O quadro 13 apresenta algumas técnicasgtasppor Hevner et al. (2004)

para avaliacdo do desempenho do artefato;

Modo de avaliagcdo Exemplos
Observacional Estudo de caso;
Campo de estudo;
Analitico A andlise estatica como o exame da astiudo artefato;

A analise de arquitetura — o estudo do ajuste defatrarquitetura técnica,;
A demonstragéo das propriedades do artefato oaudemnportamento;
Anédlise dinAmica — estudo do artefato no uso de gualidades dindmicas;

Experimental Experimentos controlados e simulacéo

Teste Teste funcional: executar o artefato pareates falhas e defeitos;
Teste estrutural: teste de alguma medida de desdmmpa implementacéo
do artefato;

Descritivo Uso de informacédo da base do conheciongaita construir um argumento
para sua utilidade;
Cenarios: construcédo de cenérios detalhados parardérar sua utilidade.

Quadro 13: Métodos de avaliacdo do DR
Fonte Adaptado de Hevner et al. (2004).

d) contribuicdo da pesquisa: DR pode dar, pelo memés,tipos de contribuigédo: i) o
artefato em si, que deve solucionar um problemariantnente sem solucéo e deve
ampliar a base de conhecimentos; ii) fundamentaa jpaconstrucdo de novos
artefatos; e iii) geracdo de conhecimento via @mér do artefato e seus resultados
com a teoria original,

e) rigor da pesquisa: mede o quao bem a pesquisarduzida. O DRequer o uso de
rigorosos métodos tanto na construcdo quanto neag&a do artefato.

f) processo de pesquisa: para a construcdo do artéfgi@ciso pautar a pesquisa em
bases de respaldo. Dessa forma, deve-se avaliap @snfontes de pesquisa
disponiveis (teorias, outras pesquisas, recursa®$) foram utilizadas para construir

o artefato; e
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g) comunicacdo da pesquisa: a pesquisa deve contdbmra base de conhecimento
existente. Para isso, 0s resultados da mesma desegomunicados a comunidade,

gue decidira se o artefato € apropriado ou ndogaea contexto.

3.4.6 Delimitacdes do projeto de pesquisa inerentes ao todo DesignResearch

Este trabalho visa a contribuir com a proposicaardenétodo para tratar de questdes
relativas ao problema abordado, o qual poderarsgevbase para outras pesquisas similares.
No entanto, do ponto de vista da aplicagcdo relatadzbjeto de estudo sera uma empresa
fabricante de autopecas. Por isso, as conclusdgalitiiho ndo devem ser generalizadas para
outros contextos sem a devida adaptacao, ainda garhecimento gerado possa auxiliar em
estudos de proposicdo de métodos de concepcao tidaégiss de producdo em outras

empresas ou organizagoes.

Embora ndo seja uma limitacdo do trabalho, sadnpetes algumas observactes
sobre o material teorico utilizado. O referenci@brico se baseou em livros, trabalhos
académicos e artigos cientificos, fazendo da letesrprincipal meio de consulta tedrica. Os
livros foram consultados em bibliotecas presenci@sno a da Unisinos e em bibliotecas
virtuais, como dzoogle bookque permite a visualizacao total ou parcial dmlconsultado.

A consulta a artigos foi realizada via Portal dp&& enquanto teses e dissertacbes foram
obtidas via bancos de testes de universidadeddirasi O foco foi em referéncias recentes,
com data superior ao ano de 2003. Na ausénciaetieertos nessa configuracdo ou pela
necessidade de referenciar algum trabalho relepnteexemplo, textos/autores classicos),

serdo usadas referéncias anteriores a essa data.

3.5 Método de trabalho

Em consonancia com o método de pesquisa e o sat#idonsolidacdo dos objetivos
propostos para este trabalho, o método de tral{fithoa 16) adotado, ou seja, 0s passos
seguidos para atingir os objetivos propostos foranstruidos utilizando os passos propostos
por Manson (2006): i) conscientizacdo do probleimasugestdo; iii) desenvolvimento; iv)
avaliacdo; e v) conclusao (figura 17). O detalhamela sugestdo, do desenvolvimento, da

avaliacdo e da concluséo € apresentado nos Capituboe 6.
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O produto final (artefato) desta dissertacdo sersugestdo de um método para
concepcao da estratégia de producgdo, que, a gartionceito de Subunidade Estratégia de

Negocios (SUbUEN), paute as decisdes em informagf@sdmico-financeiras, produtivas e
mercadoldgicas de cada SubUEN.

Conscientizagéo
do probleme

v Conscientizagéo

Revisdo
bibliografica sobre
0 assuntc

Proposicéo de umr
método inicia

Avaliagao
preliminar do Sugestéc
método proposto

A

Geragdo de um
método (MC;

4
Aplicagdo dc
método (MC) em
um ambiente
empresarial

Desenvolvimento

Avaliagéo dc
método (MC) &
partir da aplicagéo

' Avaliagéo
Geragdo de um
novo métodc (M~}
a partir da
avaliagéo do M0
Y
Conclusac Conclusac

Figura 17: Método de trabalho

Fonte Elaborado pelo autor.
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Essa figura representa 0os nove passos utilizadasapaalizacdo desta pesquisa, cada

um especificado e detalhado a seguir:

Passo 1 — Conscientizagdo do problema: partir da andlise preliminar da
literatura e da realidade de algumas empresasjusargnotivacdo para a
realizacdo desta pesquisa. No intuito de trazer efetava contribuicdo para o
ambiente da engenharia de producdo, o autor darpesdissertacdo estudou
as caracteristicas do ambiente nacional no intlgtcentender os principais
problemas das empresas inseridas nesse contexite®ssas caracteristicas
gue impactam na competitividade das firmas braagdicusto de méo de obra,
custo de capital, baixa escala de producdo, aumdmtdiversidade, entre
outras), algumas apresentam solu¢cdes conheciddgerstura académica,
como, por exemplo, o custo de capital com as fexraas de reducdo de
estoques e aumento de produtividade. Outras, mmteniparecem nao possuir
proposicoes claras de melhorias na literatura dispbd Esse € o caso do
aumento da diversidade e a definicdo da estratégiproducdo. Percebe-se,
portanto, que as empresas nacionais, em geralossuem uma grande
diversidade de produtos o que possibilita que segatendidas como um
conjunto de diversos “negocios dentro do negdécip’;ndo visualizam a
existéncia e, por isso, ndo gerenciam, de formdicpkar, as diversas
SubUENSs da empresa e; iii) ndo possuem um meétadwafale concepcdo da
estratégia de producdo ou 0 possuem, mas sem emrsghrticularmente os
diversos “negdcios dentro do negdcio”. Assim, sente trabalho buscou uma
situacdo que € entendida como deficiente em algusnganizacbes e de
relevante potencial de contribuicdo da engenha&igrdducdo nas mesmas;
Passo 2 — Revisédo bibliografica sobre o assuntapos a definicdo do
problema de pesquisa, foi realizada uma ampla pEssdpibliografica com o
intuito de gerar uma abordagem tedrica adaptade@sssidades da pesquisa.
Além disso, essa revisao ratificou a percepcaoedgusa inicial na literatura
de que existe uma lacuna conceitual em termos dedos de concepcéo da
estratégia de producdo que considerem a existdeaiiferentes SUbUENS na
mesma empresa,;

Passo 3 — Proposi¢do de um método inicia:partir dos subsidios fornecidos
pela pesquisa na literatura, foi construido um oetaicial. Esse método teve

fundamentacdo em conceitos retirados da biblicgrafhbre o tema em
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conjunto com alguns conceitos propostos pelo trab¢gubUEN, mensuracéo
de resultados por SUbUEN e Matriz CFCA);

Passo 4 — Avaliacdo preliminar do método proposta método inicialmente
proposto foi submetido a andlise de especialistas qonsolidaram e
discutiram suas percepcdes em uma reunido conduzidibrmato de um
Grupo Focal. Essa avaliacdo, bem como a técnigaugm, sdo detalhadas nas
secodes 3.6 e 3.7,

Passo 5 — Geracdo de um método (MO partir da analise do conteudo
gerado pelo Grupo Focal e das percepcdes obtidastdua realizagcdo do
mesmo, 0 método inicialmente proposto foi aprimoradormalizado, gerando
0 método MO. Essa melhoria ndo resultou em mog#icana estrutura
(desenho e fluxo l6gico) do método. As mudancasnfiorem termos de
detalhamento e melhoria na execucao de algunspExLOStOS;

Passo 6 — Aplicacdo do método (MO) em um ambientenpresarial: o
método aprimorado foi testado em um ambiente erapatgara analisar seu
desempenho. Essa etapa foi cumprida em uma empiesamo metal-
mecanico, localizada em Caxias do Sul (RS). O lataénto desse passo é
apresentado no Capitulo 5;

Passo 7 — Avaliacdo do método (MO) a partir da aglacdo: o desempenho
do método foi observado durante a sua utilizagd@mbiente empresarial.
Essa avaliagao foi feita a partir de trés abordsiggnobservacdo do autor,
durante a aplicacdo, acerca das dificuldades pda®le das impressdes
demonstradas pelos participantes da pesquisa;riigrics do DR; e iii)
avaliacdo dos participantes da empresa estudadatin ge um questionario
aplicado. Esse passo tem seus resultados apresen@aapitulo 6;

Passo 8 — Geragdo de um novo método (M1) a partiachvaliacdo do MO:

0 processo de avaliacdo do método originalmenteogto evidencia uma série
de aprimoramentos que podem ser feitos no métadonparas utilizacdes. Em
vista disso, o Capitulo 6 apresenta uma nova vatsdoétodo, chamada M1,
com as contribuicées advindas da avaliacdo do testeétodo proposto (MO)
no campo;

Passo 9 — Conclusdcanalise da conducado, do rigor e das contribuic@es d
pesquisa, bem como do processo de construcao dalopéerificando desvios
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e anomalias em relacdo ao proposto, licdes apramdidnsights sobre o
problema abordado.

3.6 Coleta de dados

A coleta de dados nesta pesquisa teve como priralypetivo obter informacdes para
tornar mais robusto e formalizar o0 método propgséwa aplicacdo em um ambiente
empresarial. Para isso, 0 método inicialmente mtopfoi submetido a analise de um grupo
de especialistas. Esses especialistas foram calbsgda interagir a partir da técnica de
pesquisa denominada Grupo Focal com o intuito dar gentribuicdes para o fortalecimento

do método.

3.6.1 Aspectos conceituais do Grupo Focal

O Grupo Focal foi desenvolvido com o objetivo ddeader como as pessoas
consideram uma experiéncia, uma ideia ou um evé@dVEIRA, 1997). E uma técnica de
pesquisa ou de avaliacdo qualitativa, ndo diretiu®, coleta dados por meio das interacfes
grupais ao se discutir um topico sugerido pelo pesagor. Ela esta colocada, como técnica,
em uma posicao intermediaria entre a observacdwipante e a entrevista de profundidade.
O foco de analise € a interagao dentro do grupgeD(ROND, 2009).

A ideia central € que os participantes influenciems aos outros pelas respostas as
ideias e colocacdes durante a discussao. Os dandamentais sdo transcritos das reunides e
acrescidos de observagdes do moderador do Grupal Bac de outros participantes.
(OLIVEIRA, 1997).

Segundo Redmond (2009), o Grupo Focal é recomermiado

» obter informacdes tedricas gerais sobre um teniatelesse;

» gerar hipoteses de investigacdo que podem serdassteam estudos
guantitativos;

» estimular novas ideias e conceitos;

» identificar os problemas potenciais de um novo @R Ou Servicgo;

» gerar impressodes de servi¢os, programas ou prqdutos

» aprender como os participantes falam sobre o tematedresse e de que modo
podem ajudar na concepcao e construcao de insttasnele pesquisa, tais

como questionarios; e
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* ajudar com a interpretacdo de resultados quamtgbbtidos anteriormente.
Para decidir sobre a utilizacdo do Grupo Focaimgortante analisar as vantagens e
desvantagens do seu uso nas diferentes situacbgeado 14 apresenta um resumo dos
pontos positivos e das preocupacgdes a serem cogddecom a utilizacdo dessa técnica.

Vantagens Desvantagens
e Comparativamente, é facil de conduzir; * Nao é baseado em um ambiente natural;
« Habilidade em explorar tépicos e gerar hipéteses; Pesquisador tem menor controle sobre os dadps
+  Oportunidade de coletar dados a partir da gerados (no caso de existir um grupo de questpes
interacdo do grupo, o qual se concentra no tépjco predefinidas ou uma forte necessidade de marter
de interesse do pesquisador; comparagao entre as entrevistas);
« Alta validade dos dados, ou seja, além do * Na&o é possivel saber se a interagcdo em grupo

procedimento medir efetivamente o que se deseja, reflete ou ndo o comportamento individual;
tem-se plena legitimidade e conviccdo ou crenga  Os dados sdo mais dificeis de analisar. A

nos dados coletados; interac@o do grupo forma um ambiente social e 0s
e Baixo custo em relagdo a outros métodos; comentarios devem ser analisados dentro desse
+ Rapidez no fornecimento de resultados; contexto;
« Permite ao pesquisador aumentar o tamanho dae  Exige entrevistadores treinados cuidadosamerite;
amostra dos estudos qualitativos; e Os grupos séo dificeis de reunir;

 Adiscusséao deve ser conduzida em um ambiente
gue propicie o dialogo.

Quadro 14: Vantagens e desvantagens da utilizagdo do Grupal Fo

Fonte Adaptado de Oliveira (1997).

A operacionalizacdo do Grupo Focal pode ser faitat®s etapas: planejamento,
conducéo das entrevistas e analise dos dadoscla die Oliveira (1997), em cada uma
dessas etapas, existem alguns pontos a serem erasid:

* Planejamento:

0 quantidade e tamanho dos grupos: é recomendavelogugrupos
tenham entre 6 e 10 participantes;

0 participantes: os participantes devem dar contgiims para a pesquisa
sem nenhum desconforto com a presenca ou a opddaodemais
participantes;

o nivel de envolvimento do moderador: o baixo envobénto é
importante quando os objetivos da pesquisa saocopredntemente
exploratérios e incluem analise de contetdo. Jandm a agenda a ser
cumprida é grande, é preciso maior envolvimentaraaerador. De
qgualquer forma, € preciso trabalhar essa quest@andavimento para

evitar que o viés do moderador influencie no resldtda analise;
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0 coleta de dados: as reunides devem ser gravadasregistro dos
dados. Além disso, o moderador e seu assistenser(@ror) devem
fazer anotacdes acerca de suas impressdes durauoieao;

* Conducéo das entrevistas:

0 a qualidade das questdes formuladas e a habilidadeoderador sé&o

fatores importantes para o sucesso das entrevistas;
* Analise dos dados obtidos:

0 deve-se considerar as palavras e 0s seus sigificadontexto em que
foram colocadas as ideias; a consisténcia inteanfiequéncia e a
extensdo dos comentarios; a especificidade dasosesp e a

importancia de identificar as grandes ideias.

3.6.2 Realizacdo do Grupo Focal

Nesse evento, seis profissionais, um mediador @tor aleste texto discutiram a
relevancia do método proposto e analisaram crigcaepossiveis pontos de falha no mesmao.
Esses profissionais, cujos curriculos estdo aptadesm no Apéndice A, representam um
grupo heterogéneo. Entre os individuos estavarmisprofhais ligados a diferentes areas de
empresas (financasnarketing producéo, direcdo executiva, entre outras), dues de
empresas e profissionais do meio académico (pesbtpriss, doutores e professores
universitarios).

A reunido foi realizada em Porto Alegre no dia,e7agosto de 2010, com duracédo de
trés horas. Como forma de registro, foram utilizade seguintes artificios: i) a reunido foi
gravada em video para posterior analise; ii) tamtonediador quanto o autor fizeram
anotacOes sobre a opinido dos participantes eradusdes obtidas a partir do debate entre
eles.

Para pautar o debate, os participantes receber@ngias antes da reunido, um
documento que explicava detalhadamente a propesteétbdo. Além disso, foram realizados
contatos telefénicos no sentido de elucidar possié@vidas e confirmar o recebimento do
material.

A conducao da reunido foi organizada da seguimtado

e apresentacdo do meétodo propastd autor apresentou o método, que 0s
participantes ja haviam recebido para analise, pacéarecer qualquer ponto
de duvida;
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» discussdo sobre o métada discussédo foi conduzida pelo moderador com
baixo nivel de interferéncia. O debate foi pautadgartir de pontos de
discusséo previamente definidos. No fim das obgémasdos participantes, o
moderador fazia um breve fechamento do ponto distwom as principais
conclusdes obtidas a partir das colocacdes argsrior

» avaliacdo do métodono término da reunido, cada participante recelreu

guestionario a ser respondido em Escala Likert.

3.7 Andlise dos dados

Essa experiéncia foi valida para melhorar a rokust@ceitual do método proposto e
levantar questdes para a aplicacdo do mesmo. Qaantspecto conceitual, foi sugerido
abordar de maneira mais incisiva a estratégia catiga geneérica, ou seja, aspectos da
estratégia que devem ser tratados no ambito gltzbaimpresa, ou corporacgéao. Isso foi feito e
pode ser observado na aplicacdo do método. Aindadomendado destacar a relacdo entre
critérios competitivos e categorias de decisam. iesfeito do ponto de vista conceitual, mas
nao foi inserido no método em funcdo das necesssddd Empresa A. No que tange a
aplicacdo do método, foram levantadas algumas @gsest

* Como modelar organizagdes sem FFs (com fluxos fissccompartilhados)
no conceito de SubUEN?Sugere-se que essa questdo seja trabalhada em
pesquisas futuras, tendo em vista que se tratanddimitacdo deste estudo na
conceituacdo de SubUEN e do tipo de industria pagual o método foi
desenvolvido (Industrias de Forma);

» Como alocar os custos indiretos em cada SubUEN paggerar o resultado
das mesmasBurgiram trés possibilidades de abordagem a plrtitiscussao:
i) ndo alocar os custos indiretos a SubUEN; assntesia um resultado
anterior ao lucro operacional da SUbUEN; ii) chases de rateio para repassar
esses custos para cada SUbUEN; dessa forma, sgapmderrer em erros
decorrentes das bases utilizadas; e iii) transfotogos os centros de custos
em centros de servigcos conforme proposta de Caredbsd. (2007), assim,
cada antigo centro de custo definiria um custo peatizar 0 servico para a
SubUEN, e a mesma seria cobrada dessa forma. @dentnto advindo da

pesquisa € que nao existe melhor forma de fazératadferéncia de custos. O
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importante € entender a situagdo da empresa e anamelistema de custos
para atender as necessidades da mesma com a ne&isfp possivel. No caso
da Empresa A (ver Capitulo 5), utilizou-se a seguapdcéo (criar bases de
rateio) para ser possivel visualizar o lucro ogeradt por SUbUEN e calcular
0 ROIC das mesmas;
« Como operacionalizar de forma pragmatica a matriz fportancia-
desempenho™ questdo levantada e discutida surgiu do entendionge que
o método formal de votagédo pode gerar distor¢ceralaade em funcéo do
backgroundde cada profissional. Assim, o grupo entendeu ayeesquisa
deveria procurar construir essa matriz a partifadenacdo do consenso dos
participantes e, se possivel, deveriam ser traz&bsidios para facilitar a
formacdo de opinido dos mesmos. No caso da Empressso foi posto a
prova e se percebeu uma consideravel falta de gintento do mercado por
parte dos participantes. Isso dificultou a formag&@o consenso na equipe.
Como a Empresa A atua em um mercado de elevadarcéncia, a obtencéo
de informacdes de mercado é dificil, de modo qutencéo foi realizada via
entrevistas com clientes de cada SubUEN. Essa adpeamd mostrou resultados
positivos e deve ser reforcada. Nesse norte, ériamge gerar e formalizar
métodos para obtencéo dessas informagfes coneatesli
Os patrticipantes do Grupo Focal ainda avaliaramétodo proposto a partir de um
questionario (quadro 15) com sete questbes a sanalisadas a partir da Escala Likert de

cinco ponto&

Discordo Plenamente Concordo Plenamente
1 2 3 4 5

Questdo

O conceito de Subunidade Estratégica de Negdcios (SubUENSs) é importante para
entendimento, concepgdo de estratégia e gestdo de negdcios?

O sistema de custeio direto é uma alternativa valida para andlise de resultados em
empresas com diversas SUbUENSs?

3 |A Matriz CFCA é importante para subsidiar as decisdes estratégicas?

A Matriz de Importancia-Desempenho deve ser utilizada no processo de concepgdo de
estratégia de produgdo?

5 |0 método proposto pode auxiliar na concepgdo da estratégia de produgdo?

6 |0 método proposto é conceitualmente robusto?

0O método proposto apresenta as andlises suficientes para o processo de estratégia de
produgdo?

Quadro 15: Questionario de avaliacdo do método propostdieadd no Grupo Focal

2 Os questionarios respondidos pelos participarig8rdpo Focal encontram-se no Apéndice B.
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Fonte Elaborado pelo autor.

As respostas dos participantes foram compiladaéfi¢gr 2) e mostraram uma
aprovacdo dos mesmos do método proposto. Percedpgese Unica questdo que ficou com
desempenho médio abaixo de quatro pontos foi aqefdsente a suficiéncia do método
proposto para atender as necessidades da conatgpeBtratégia de producdo. Isso pode ser
reforcado com os resultados da primeira aplicacéone a ampliagdo do método proposto a
partir de trabalhos futuros. Essa ampliacdo deegepralgumas questdes: i) utilizacdo das
categorias de deciséo; ii) utilizacdo do métodwetnos tipos de empresa; e i) utilizacao do
método em empresas com fluxo fisico compartilhada(FFs).

4,5

4 -
3,5
3
2,5
2
1,5
1
0,5
0 - . . . . . .

Questdo 1 Questdo 2 Questdo 3 Questdod Questdo 5 Questdo 6 Questdo7

Grafico 2: Resultado das respostas ao questionario pelasipantes do Grupo Focal

Fonte Elaborado do autor.
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4 SUGESTAO: PROPOSTA DE METODO (MO0)

Embora a formulacdo da estratégia de producdousegdas principais atribuicdes
dos gestores de producdo, o processo € complexoda ado estd suficientemente
compreendido. (PLATTS et al., 1996). Esses aut(®86) afirmam que diversos trabalhos
propdem modelos para a concepcdo da estratégigpelagbes, porém poucos deles se
preocupam em abordar a operacionalizacdo da ep&ratdncebida, ou seja, a gestdo
estratégica da producédo. Além disso, a partir disdes na literatura, € possivel perceber que
existe uma lacuna em métodos de concepcdo deéegsrate producdo quando algumas
premissas sdo propostas, como, por exemplo: i)todoéleve ser adaptavel a empresas com
diversas SubUENSs; ii)) o método deve considerar tGaesprodutivas, mercadoldgicas e
econdmicas; e iii) o método deve estar conectadmnasistema de gestdo estratégica de
operagoes.

Nesse norte, 0 método proposto esta apresentafiguna 18. Cada um dos passos
sera detalhado neste capitulo. A proposta é guedquexecutados esses passos logicos se
constituam em um método de concepcéo da estratégmioducao. Isso significa que esses
passos devem trazer as definicbes do que a emesgssa para o futuro em termos de
producdo, ou seja, qual serd o enfoque da emprasgemnos de desenvolvimento das
capacitacdes internas para atender as necessidadewercado (dimensfes competitivas)

dentro das suas prioridades competitivas (categydaaleciséo).
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Concepgao da Estratégia de Produgao por SubUEN

»| Definicdo das

SubUENs
Levantamento de Matriz
Montagem do Anélise de CxD Informagdes de ” Importancia-
DRE por SubUEN por SubUEN tendéncia de mercado | | Desempenho por
por SUbUEN ‘ SubUEN
% B . §
Estratégia de Anadlise Matriz
Marketing - CFCA ) .
Quais ofs) critério(s) com
Yy acao urgente/melhoramento
i para cada SubUEN?
Analise por
Produto em cada
SubUEN
Alguma SubUEN ~_
possui C <D?

v v V V v A

Custo Prazo Velocidade Flexibilidade Qualidade Tecnologia

Dimensdes competitivas (dimenséo cliente)

A A A A

Capacitacées em Capacitagées em Capacitagbes em Capacitagées em Capacitagdes em Capacitagées em
Produtividade Atendimento Lead Time Flexibilidade Qualidade Inovagéo

Capacitagdes (dimens&o processos internos)

<L

Desdobramento das estratégias em agoes estratégicas

<L

- Priorizagéo das agdes <

e

Formalizagdo do cronograma de implantagdo das agdes e estrutura organizacional para condugao do projeto/programa de
melhoria

Figura 18: Proposta de método (MO) para auxiliar na concepedestratégia de producao

Fonte Elaborado do autor.

4.1 Definicdo das SUbUENSs

A partir de informacdes mercadoldgicas (segmentomercado e produtos atendidos,

por exemplo), produtivas (fluxo de producgéo, poersglo), e da visdao de futuro da
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organizacao (tendo em vista 0 que a empresa dsgerano horizonte de tempo analisado em
termos de l6gica de producdo e mercados e produtesrem trabalhados), devem ser
definidas as SUbUENs da empresa.

A divisdo da empresa em SubUENSs consiste em analisstrutura atual da mesma e
definir os critérios para que essa divisdo sejizaesta. Segundo Fischmann e Santos (1982),
nao existe um unico critério para formar SubUENSI gsirva como padrdo para diferentes
empresas. Os critérios podem ser: a) linhas deuyedla empresa; b) localizacdo geogréfica;
e ¢) mercado de atuacdo da empresa. Em geral, lddESIs podem ser formadas pela
conexao das linhas de produtos da empresa comesgpectivos mercados.

Pode-se definir que as SubUENs sao os locais daesmpue produzem um
determinadanix de produtos que possuem relagcao direta com o dweroa seja, 0os produtos
sdo comercializados com o mercado. Além disso, -sedeampliar esse conceito,
generalizando que os sistemas produtivos sédo tddss de subunidades de manufatura, que
sdo os locais da empresa destinados a atividadesregultam em entradas para as

subunidades estratégicas de negocios, como € afaésea figura 19.

MERCADOS

SUBUNIDADE DE || SUBUNIDADE DE ||SUBUNIDADE DE
NEGOCIOS 2 NEGOCIOS 3 NEGOCIOS 4

SUBUNIDADE DE
NEGOCIOS 1

SUBUNIDADE DE
MANUFATURA 2

SUBUNIDADE DE
MANUFATURA 1

e ———— -
[ ——

A e el L O - - -

FORNECEDORES

Figura 19: Definicdo das Subunidades Estratégicas de Negéckmbunidades de Manufatura

Fonte Elaborado do autor.

4.2 Montagem do DRE

Deve-se construir um DRE por SubUEN da empresa paraperiodo de tempo

representativo (sugerem-se 12 meses) para se agnabs resultados de cada uma das
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SubUENSs. Para isso, € recomendavel que o sisternasties da empresa seja revisado para
gue os resultados obtidos sejam confiaveis.

Conforme destacado na secdo 2.12, os sistemas sies dnadicionais nao estao
pensados para o0 modelo empresarial de SUbUEN. Asspreciso formatar um sistema de
custos que tenha como unidade principal de anal&ebUEN, e ndo, os produtos, como, em
geral, acontece. Dessa forma, os erros incorridosdjvisdes de custos (ou rateios) entre
SubUENSs serdo minimizados. Isso se explica na raeidque se entendem as classificacoes
de custos quanto a facilidade de alocacdo. Papaoakitos individualmente, a maior parte
dos itens de custos sdo indiretos, ou seja, exigé@arios de rateio para encontrar o valor
destinado ao produto. Quando se analisa a SubUHBte euma maior parcela de custos
diretos a essa unidade de analise, assim, 0 nloheerateios necessario para chegar ao custo
da SubUEN reduz substancialmente.

Por isso, é possivel afirmar que, ao mudar a lédgcanalise do sistema de custos, a
acuracidade das informagbes e o0 custo para mantéatalizadas melhoram
significativamente. Em resumo, o DRE é uma saidaumeprocesso maior (sistema de
custos), que deve ser bem trabalhado para possibififormacdes de qualidade para o

processo de formulacdo da estratégia de producéo.

4.3 Analise da capacidaderersusdemanda por SubUEN

Em cada uma das SubUENs da empresa deve-se faaaandtise de sua capacidade
produtiva em comparacdo com a demanda de mercaderesse que o modelo de analise
utilizado seja o proposto por Antunes Junior e(2008). O objetivo dessa etapa € identificar
as relacdes de capacidadgsusdemanda para cada SubUEN e identificar quanttai@ante,
as restricoes de cada SUbUEN. Nesse modelo, adsaro quadro 16, as capacidades reais
dos recursos sao determinadas em unidades de tdeyamdo-se em consideracdo a
eficiéncia global de cada maquina. J4 as demanoagrebdutos nos recursos produtivos
podem ser calculadas multiplicando-se os tempogide do produto no recurso pela

guantidade demandadas pelo mercado.



103

Programacéo Tempo de ciclo por equipamento Demanda mensal por equipamento
Produtos . . . . . : . .
Mensal Equip 1 | Equip 2 | Equip 3 | Equip 4 Equip 1 Equip 2 Equip 3 Equip 4
A PMa tla t2a t3a t4a tla x PMa t2a x PMa t3a x PMa t4a x Pma
B PMb tlb t2b t3b t4b tlb x PMb t2b x PMb t3b x PMb t4b x PMb
C PMc tlc t2c t3c t4c tlc x PMc t2c x PMc t3c x PMc t4c x PMc
D PMd t1d t2d t3d t4d tld x PMd t2d x PMd t3d x PMd t4d x PMd
Demanda total por equipamento (D) = D11 D21 D31 D41
Indice de Rendimento Operacional Global (IROG) = ugl ng2 ug3 ug4
Capacidade nominal do equipamento (C) = C1l C2 C3 C4
Capacidade real do equipamento: (C x IROG) = C1 x ugl C2 x ug2 C3 x ug3 C4 x ug4
Diferenga Temporal em unidade de tempo ( (C x IROG) - D) =| (C1 x pg1) - D11|| (C2 x ug2) - D21| (C3 x pg3) - D31| (C4 x pg4) - D41

Onde:

taxa de processamento (ou tempo de ciclo) no eedurs
tla = .

para fabricar o produto A;
Pma = programagao mensal de fabricacéo do produto A;
tla x PMa :i(.emanda mensal do recurso 1 para fabricacéo datprod
D11 = demanda total do recurso 1 para 0 més 1;

1 _indice de Rendimento Operacional Global — IROG do
ug “recurso 1;
C1 = capacidade nominal de producéo do recurso 1;
C1xpugl = capacidade real de produgédo do recurso 1
_diferenca em unidade de tempo entre a capacidabigere

(C1xhgl) - D11 “producéo e a demanda prevista do recurso 1 paés d.Mm

Quadro 16: Modelo teérico para analise de capacidade vemsnmdda em sistemas produtivos

Fonte Adaptado de Antunes Junior et al. (2008).

Caso a demanda mensal (D11) sejam maior que aidagacreal (ugl x C1), o
recurso 1 serda um gargalo por ndo ter capacidacgigotal para atender a demanda prevista.
Caso contrario, 0 mesmo devera ter capacidadeaocBendo assim, existem trés situacoes
possiveis no que tange a ocupacdo dos recursostiposd a primeira apresenta um recurso
com capacidade produtiva superior a demanda doadh@rassim, tem-se um recurso com
capacidade. Na segunda situacdo, tem-se um recujesoelacéo entre capacidade produtiva
e demanda do mercado é muito proxima e, portago.se um CCR, uma vez que qualquer
problema pode causar falta de capacidade. Por diistem recursos cuja demanda do
mercado é superior a sua capacidade. Nesse cadmraertodos esses recursos sejam
restritivos, o gargalo é definido como aquele o@dpossivel observar a maior diferenca
negativa entre capacidadersusdemanda. O entendimento dessa relacéo entre dagace
demanda é importante, visto que a partir disso siogepode tomar decisbes de forma

focalizada nos problemas centrais da organizagéo.
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4.4 Levantamento de informacgdes de tendéncia de mercagor SubUEN

Nessa etapa, busca-se entender qual € a previsaterdado para cada uma das
SubUENSs no periodo de analise considerado, passaifitar cada uma delas em crescimento,
estagnacédo e queda de acordo com as definicdesedaadda empresa para essas categorias.
Essas informacOes podem ser obtidas a partir duisas de mercado ou de informacdes
derivadas do PE da empresa.

E importante que essas informacbes sejam analispdasSUbUEN e sejam
estabelecidos critérios para considerar se uma BNbt¢m tendéncia a crescimento, a
estagnacdo ou a queda. Por exemplo, pode-se debmio critério para tendéncia a
crescimento uma previsdo de aumento de vendas adananflacdo prevista e assim
sucessivamente. Em suma, € importante que sejatnetstidos previamente os critérios de

andlise para qualificar a tomada de decisdo dogest

4.5 Andlise da matriz CFCA

Com as informacfes das trés etapas anteriores482 4.4), é possivel montar a
matriz CFCA. As informacdes sobre Contribuicdoylaslo em percentual de cada SubUEN)
e Forca (percentual de participacdo de cada SubhdEfldturamento da empresa) sédo obtidas
no DRE (passo 4.2). As informacdes referentes aa€ldgde (relacdo entre capacidade e
demanda — CxD) e Atratividade (tendéncia de mencaédo advindas dos passos 4.3 e 4.4,
respectivamente.

Essa matriz posiciona as SUbUENS em zonas que grossugestdes de estratégias
genéricas. Esse posicionamento é realizado a pladivariaveis econémicas das SubUENs
(Contribuicdo e Forca). Como existem varidveis ieotdgicas (Atratividade) e produtivas
(Capacidade) a serem consideradas, a sugestatratégia para cada zona da matriz CFCA
nao passa de uma proposta que deve ser entenditia de contexto geral da empresa.

Ainda é preciso destacar que a definicdo das zoaasatriz CFCA depende dos
critérios de divisao utilizados pela empresa. Essiésrios devem ser estabelecidogriori
para montagem da matriz. Nao € possivel estabefembes genéricos e universais para
esses critérios, pois diferentes empresas, quanatra diferentes industrias, possuem
caracteristicas distintas (por exemplo: as taxdsaes de industrias distintas como petréleo
e moveis sdo totalmente distintas, bem como asemnsardiretas, margens de contribuicéo,

etc.).



105

Com a andlise da matriz CFCA surgem algumas redlexdbbre as SubUENs em
termos de priorizacdo estratégica e, até mesmaqodaibilidade de descontinuar algum
negocio. Essas informacdes serdo utilizadas na etappriorizacdo das acdes estratégicas
(quais das SUbUENSs séo prioritarias) e servirdentiada para a estratégiardarketinga ser

adotada (fortalecimento ou descontinuagéo de SulsjEN

4.6 Analise de produtos por SUbUEN

O fato de uma SubUEN estar bem ou mal posicionadaatriz CFCA nao implica
que todos os seus produtos sejam rentaveis, oupa#ém,a empresa. Assim, propde-se que
seja feita uma analise dos produtos de cada SubtdEdentido de fornecer subsidios para
estratégias denarketing— no que tange a divulgacao e focalizacdo de @xfate venda ou
descontinuacdo de alguns produtos — e de producg&osentido de priorizar o resultado no
curto prazo.

Essa anadlise utiliza a mesma logica da matriz CF@#&em com apenas duas
dimensdes de julgamento: Contribuicdo e Forcagfa as variaveis econdémicas, porque ndo
€ possivel analisar a relagdo entre Capacidademaimta de um produto individualmente e

também sua tendéncia de mercado de forma isolafigura 20 ilustra a analise proposta.

FORGA DO PRODUTO
(Forma de mensuragao: participagdo da MCT da Produto na MCT da
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Figura 20: Analise por produto dentro de cada SubUEN

Fonte Elaborado do autor.
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Além disso, cabe, nesse ponto, analisar os aspexfrentes a tecnologia envolvida
no produto fornecido ao mercado e no processo fivadda SubUEN. Isso se faz necessario
para pautar as discussdes sobre os investimentg$utiro de cada uma das diferentes
SubUENSs. Assim, deve-se analisar: i) a tecnologiaagcada nos produtos fornecidos, para
entender o posicionamento da SUbUEN nesse mercatip-semelhante a analise de forgas
de Porter (1980); e ii) o dominio tecnoldgico dapezsa sobre 0 processo necessario para
fornecer o produto para o mercado, visto que isflaencia diretamente nas margens das
SubUENSs e nos possiveis concorrentes da empresa Imgj futuro. Tal analise ndo esta feita
na figura 22, mas é essencial para a definicdoedtaatégias das UENs e SubUENSs, na
medida em que, em muitos casos, essa € uma vadéesiva no processo de decisdo da
estratégia de producdo, em particular, e da egiaagdmpresarial e/ou corporativa, de forma

mais ampla.

4.7 Alguma SubUEN possui C<D?

No caso das SubUENs que seguem nos planos dazaganie possuem Capacidade
menor do que a Demanda (C<D) — ou seja, a SubUiENtavel e ndo consegue vender mais
por falta de capacidade produtiva — € necessasendelver capacitacdes em produtividade.
Ainda, nos casos em que C<D, isso é informado pa@ncepcao da estratégiardarketing
para que, se for o caso, sejam sugeridas prioesagé produtos (ou familia de produtos) ou
clientes a serem vendidos.

A partir do momento em que um negocio é rentavebssui capacidade produtiva
menor do que a demanda de mercado, as acdes pasEveerem adotados necessitam
privilegiar o campo produtivo visando a atenderemadnda de mercado. No campo da
producéo, existem a¢fes de curto, médio e longmprao curto prazo, € possivel programar
horas extras ou terceirizar a producdo no sent@atender a demanda. No médio e longo
prazos € possivel desenvolver capacitacbes em tpriddde, a partir da melhor utilizacao
dos ativos da empresa (aumento de eficiéncia px@jubu investimento em novas
tecnologias de producdo. Do ponto de vista merégitm, é possivel rejeitar pedidos de
clientes ou priorizar produtos e clientes maisaegis (curto prazo) — sempre tendo em mente
que o0 nao atendimento da demanda em funcédo dadialtapacidade produtiva ndo é uma

situacao indesejada para a empresa.
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4.8 Estratégia demarketing

A estratégia denarketingnao faz parte do escopo deste trabalho. No entdet@
existir um processo como o de estratégia de prad(gifeto do estudo), que forneca alguns
inputs (lucratividade por SUbUEN, rentabilidade por prodentre outros), para estratégia de

marketingque, por sua vez, fornece informacdes importgrdaes a definicdo das SUbUENS.

4.9 Matriz importancia-desempenho por SUbUEN

Para cada SubUEN da empresa serd gerada a matimapdetancia-desempenho.
Nesta analise, sdo compreendidas questbes refeamtiesempenho do sistema produtivo da
empresa nos critérios competitivos em relagdo ansarentes (dimensdo desempenho) e a
importancia dos critérios competitivos para o mgocdara isso, serao definidos os critérios
competitivos a serem considerados no processo reessos serdo classificados quanto a
importancia (“menos importante”, “qualificador” 6ganhador de pedidos”) e ao desempenho
(pior, igual ou melhor). A partir dessa classifi@agos critérios serdo posicionados na matriz
nos seguintes setores: i) acdo urgente; i) methento; iii) adequado; e iv) excesso.

Para construcdo dessa matriz € recomendavel acadog&eguintes passos:

» definicdo dos critérios competitivos a serem anabslos: nessa etapa sugere-se

gue sejam utilizados os critérios competitivos issm@ campo da estratégia de
producdo — custo, atendimento no prazo, velocidéebbilidade, qualidade e
tecnologia. Porém, a partir das caracteristicasopleracdo analisada, outros
critérios podem ser acrescentados a analise, cporogxemplo, geografia da
operacao ou sustentabilidade;

» classificacdo dos critérios competitivos quanto a mportancia e ao
desempenho:sugere-se que essa classificagdo seja feita p@eeso em um
grupo interdisciplinar, projetado de acordo coneaidade de cada organizacao.
Porém, para que o consenso, de fato, possa seéruidaseé preciso abastecer esse
grupo de informacdes sobre o mercado e 0s contesteAssim, € preciso
realizar um trabalho de base para apresentar asag@es da empresa a situacao
real da mesma perante o mercado e 0s concorrégsguisas de mercado e
indicadores que reflitam as dimensdes competit@sifio entre as possiveis
informacdes a serem fornecidas. Cabe destacarajaedes individuais tendem a

distorcer os resultados da analise, pois, em gerghensamento das areas
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comerciais e produtivas, por exemplo, inclinam-seses significativamente
distintos ao perguntar o que o mercado quer e Ge@atrega.

A construcdo da matriz importancia-desempenho aptasa a organizacao um retrato
das prioridades competitivas em cada SubUEN, benoaw desempenho atual das mesmas
nessas prioridades. Além disso, é importante dmstqee o posicionamento dos critérios
competitivos na matriz € algo dindmico e que desersvisto com periodicidade a ser
definida em cada empresa e contexto de mercaderé&sg que essa revisdo nunca passe de
um ano. Por fim, essa etapa tem um papel importamteomogeneizacao do entendimento

das SuUbUENSs pelas diferentes partes da empresa.

4.10 Qual(is) é(séo) o(s) critério(s) com a¢ao urgentesthoramento para cada
SubUEN?

No desenvolvimento da matriz importancia-desempgeosaritérios competitivos que
ficarem posicionados como acéo urgente ou melharan(grafico 3) devem ser o foco do
desenvolvimento da estratégia de producdo paraomaeitento do desempenho da empresa.
Assim, acbes que tenham como objetivo melhorarserdpenho da empresa nesses critérios

necessitam ser consideradas como prioritarias.

Gréfico 3: Critérios competitivos localizados nas zonas @ aggente ou de melhoramento
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Fonte Adaptado de Slack (2002).
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J& para os critérios localizados na zona de excessempresa apresenta um
desempenho superior, porém os clientes ndo osdavasi relevantes na decisdo de compra,
ou seja, a empresa esta colocando excesso deageumscritérios que nao trazem resultados
positivos. Para esses critérios, Slack (2002) dasdaas acdes possiveis para essa situacao.
Primeiro, via esfor¢os dmarketing induzir o cliente a ver esse critério como imaot¢ e
passar a valoriza-lo na hora da compra; segundimca os recursos das operacdes que estao
sendo usados para sustentar esse desempenho Isppeioutros critérios mais valorizados
pelo cliente. Porém, o foco principal da estratégigproducédo estara nos critérios com acgéo

urgente e melhoramento.

4.11 Dimensdes competitivas

Os clientes ponderam sobre diferentes critérios nmumento de escolher um
fornecedor. (SLACK, 2002). Esses critérios sdohmsmadas dimensdes competitivas. Uma
empresa obtém vantagem competitiva no mercado mdenem que consegue atender as
dimensdes competitivas valorizadas pelo mesmo. iBswa as organizacdes devem entender
as necessidades do mercado para focalizar esfoigostendimento das mesmas. Essas

dimensdes sdo atendidas por meio do desenvolvindentapacitacoes da empresa.

4.12 Capacitacoes

S&o0 as competéncias que a empresa possui na prodtgsgas competéncias sao
refletidas nas dimensbes competitivas valorizagéssyclientes e, por isso, devem ser o foco
de atuacdo da empresa. O desenvolvimento dessasitagpes pode (e muitas vezes deve)
ser distinto para cada uma das SubUENS, porquegeeaih as organizacfes possuem recursos
(pessoas, tempo e dinheiro) escassos e precisbra-lds da forma mais rentavel possivel.
Obviamente, podem existir questdes importantestpdes as SUbUENs do ponto de vista do
mercado ou estratégico da empresa e que devenesamblvidas de forma genérica para a

empresa.

4.13 Desdobramento das estratégias em acdes estratégicas

A partir da definicAo da estratégia de producaa gada uma das SubUENSs, as
estratégias definidas devem ser desdobradas emm ag@em executadas para cumprimento
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da estratégia. Essas acdes poderdo estar relagsooach SUbUENSs especificas ou, em certos
casos, serem corporativas. Essas acdes ainda téwito de atender a uma dimensao
competitiva especifica, ou ndo, na medida em quierposer um projeto estratégico da

empresa.

4.14 Priorizacdo das acles

As acOes formatadas devem ser priorizadas parans&xecutadas com 0S recursos
existentes dentro da empresa. Assim, sugere-sasjagdes sejam priorizadas de acordo com
0 produto em seis critérios: i) posicionamento daNUna matriz CFCA (figura 21); ii)
importancia do critério competitivo que a acao afét) desempenho atual da empresa no
critério competitivo que a acdo afeta; iv) retomsperado caso a agdo seja efetivada; v)
investimento necessério para execucao da acapgdiouldade para implantar a acéo.

Cada acéao recebe um peso (de 1 a 5) para cad@cetéssas notas sao multiplicadas
para atingir o fator de priorizacdo de cada coté®s pesos para cada critério séo
apresentados no quadro 17. Cabe destacar que lgare a@ritérios, alguns pesos ndo sao
aplicaveis (esses recebem N/A no quadro 17). Ja partros critérios (retorno e
investimento), as divisbes das faixas dos pes@snfia critério da empresa. Além disso,
sugere-se que, para as acdes que sejam genéricaermws de UEN e/ou critérios
competitivos, 0s pesos nos critérios de priorizagde envolvem essas variaveis sejam o

méaximo (no caso 5).

Peso

Critério
1 2 3 4 5

Posicionamento da UEN De acordo com posicionamento na matriz CFCA
Importancia do Critério Menos .

» N/A Qualificador N/A Ganhador
Competitivo Importante
Desempenho no critério

- Melhor N/A Igual N/A Pior
competitivo
Retorno Esperado Baixo Médio Alto
Investimento Necessario Alto Médio Baixo
Dificuldade para Implantar

Alto N/A Médio N/A Baixo

Acéo

Quadro 17: Critérios para priorizagao das agdes

Fonte Elaborado pelo autor.
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Figura 21: Pesos para priorizacdo das ac¢des quanto ao pasivémio da UEN
Fonte Proposto a partir de Miltenburg (2005).

Apébs a definicdo das cargas de priorizacdo de agéa (pelo produto dos pesos de
cada critério para acao), deve-se definir um pdetoorte em termos de carga de priorizacao
para eliminacdo das acfGes que nao atingiram edaengra Assim, tem-se um numero

exequivel de acbes que devem ser monitoradaspatxiono ciclo de estratégia de producéo.

4.15 Formalizagéo do cronograma de implantagéo das acdesestrutura organizacional
para conducao do projeto/programa de melhoria

Apos a formalizacdo e priorizacdo das acoes, deviermalizar um cronograma de
implantagdo das agbes de melhoria e uma estrutg@niaacional para condugdo desse
projeto de melhoria. O ideal seria que esse proadsgormulacdo de estratégia de producéo
estivesse conectado a um sistema de gestao estaatégproducdo. Assim, a estrutura para
conducao das acoes, oriundas da estratégia decpmdseria formada pelos profissionais
envolvidos no sistema de produgéo.

Assim, o modelo proposto procura integrar a visés tchde-offstradicionalmente
adotada no processo de formulagéo da estratégieodacao (que tem um foco predominante
no mercado/clientes) com a abordagem das capae#tagfnulativas do mode®and Cone
(que foca predominantemente o0s processos da emprgg@pde um caminho para o

desenvolvimento das capacitacdes), buscando urda dmamica que integre essas duas
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dimensbes no sentido de melhorar o resultado edso&manceiro das SubUENS, de forma
particular, e da empresa, como um todo. No modelpgsto, a priorizagdo das capacitagdes
a serem desenvolvidas deve ser conectada com amngbes competitivas valorizadas pelo
mercado. O caminho para o desenvolvimento desspacitacoes (que terdo carater

cumulativo) sera decorrente dessa priorizacao.
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5 DESENVOLVIMENTO: APLICACAO DO METODO EM AMBIENTE
EMPRESARIAL

A compreensao de situacdes particulares, tendosci@mcia da singularidade de cada
situacao dentro de seu proprio contexto, € um dwes dentro dos paradigmas dos estudos
baseados em DRTRULLEN; BARTUNEK, 2007). Este capitulo apreseataplicacdo do
método sugerido (Capitulo 4) em ambiente emprdsadm intuito de: i) visualizar o
funcionamento do mesmo na realidade; e ii) fornsodsidios para a fase de avaliagcdo do
método inicialmente proposto. A tentativa de aglitado método sera realizada em empresa
pertencente a uma corporacdo do ramo metal-mecawéste item, é apresentada a empresa
e, em seguida, é feito o detalhamento dos pasepsgiDs.

5.1 Apresentacao da empresa

A Holding X é a controladora das empresas que constituemrgoracao. Dessa
forma, sua principal responsabilidade é a concepgigfinicdo do PE do grupo. As empresas
gue formam esse grupo sao as seguintes:

« Empresa A — empresa, objeto deste trabalho, quedatomponentes para a
indUstria automotiva, a agricola e a construcaib; civ

« Empresa B — distribuidora de ferramentas de coggugpamentos correlatos.
Foi a empresa que deu origem a corporacao;

» Empresa C — reafiagdo de ferramentas rotativabrcdgdo de ferramentas
especiais;

 Empresa D — focada na gestdo administrativo-fineandas empresas do grupo
e outras empresas da regiao.

Assim, a Empresa A sera o foco deste trabalhoesifa situada na cidade de Caxias
do Sul (RS) tendo sido fundada em 25 de agosto988. liniciou suas atividades em um
pavilhdo dispondo de uma é&rea fisica de 260m? tendw primeiro segmento de atuagéo a
linha automotiva. O objetivo inicial da empresa atender a demanda no fornecimento de
pecas utilizando modernas técnicas de usinagemgegoiipamentos de primeira-linha, como
tornos com CNC. Tais equipamentos, para a époaastitdam-se em diferencial no
mercado.

Inicialmente, o atendimento ao mercado era readizad forma de prestacdo de

servicos. Posteriormente, passou a ser feito @dlachcdo e comercializacdo de produtos
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proprios. Assim, a Empresa A, a partir da soliétado cliente, desenvolve projetos, fornece
matéria-prima, processo logistico, de usinagem aotagem.

Buscando novas oportunidades de negdcio, no artP9é, a empresa partiu para
outros segmentos como a construcéo civil (elevajl@ra industria agricola, mas continuou a
se fortalecer no atendimento de demandas de tiesggio na industria automotiva.

Dentre a linha de produtos que atualmente a Empresande, estao:

* Linha Automotiva
o Linha amarela — pinos de articulagéo e buchas sledmento;
0 Segmento de freios — partes e componentes integraiat sistema de
freios, como roletes, pinos de ancoragem;
0 Segmento de suspensdo — suporte da barra estddniaza suporte do
coxin;
0 Segmento de freios da carreta — roletes e pinos;
o Componentes — elementos de fixacdo e montagem, qunus e
porcas.
* Linha Agricola
0 Pecas para trator — pedais e suporte do alternador;
0 Pecas para colheitadeira — pedais e suporte dgitixa
0 Pecas para plantadeira — alavancas, bracos e;travas
0 Pecas para a plataforma de milho — raspadores.
* Linha de Construcéo Civil
0 Pecas para elevadores — pecas tanto para o moteledador como
para ele mesmo, como: conjunto do trinco, corredigaletes e cabos
de portas.

Buscando aprimorar seus processos produtivos eediiagy em 1998, a empresa
iniciou a implantacdo do Sistema de Qualidade lolmsea norma NBR I1SO 9002/1994. Em
2000 implantou a NBR ISO 9001/2000, no intuito danter seus clientes e ampliar a
possibilidade de conquistar novas oportunidades\eleado. Desde entdo, a empresa busca
manter a certificacdo 1SO seguindo os padrdes didqde estabelecidos.

Em 2004 a empresa aumentou sua area fisica paban368dquiriu novas maquinas e
ampliou seu quadro de funcionarios. Pensando mrat@st interna, em 2005, iniciou a
implantacdo de um programa de gestdo de pessoamdsdo “Evolua” — programa que
norteia gestores e funcionarios para a vivénciagdatdo de pessoas conforme as

possibilidades da empresa.
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Além disso, em 2007, comegou um trabalho de getawegocio. Esse trabalho visa a
orientar a empresa quanto a sua visdo, a sua masdgeu negdcio, aos seus valores e a
definicdo de indicadores que s&o estratégicos pat@om andamento da organizacao,
objetivando torna-la cada vez mais competitiva. siesentido, em 2008, realizou novos
investimentos para o atendimento da demanda deadwrdentre eles, tornos CNC e uma
maquina de medir CNC de alta tecnologia em sulpgiibua atual maquina (manual).

Nesse mesmo ano, a empresa passou a trabalhairutarasdo do seu Sistema de
Producao, baseado nos conceitos do Sistema Togdeaodlucdo e da Teoria das Restricdes.
Paralelamente, em 2009, a economia sofreu mudaagagmpresa precisou readequar seu
quadro de funcionarios. Independentemente dessagdb na economia, a empresa (como
estratégia) continuou investindo em Gestdo de Neg&estdo da Producdo e Gestdo de
Pessoas. Ainda: mais um centro de usinagem foiikdigiuna expectativa de poder atender a
demanda de mercado e desenvolver novos produtas@as clientes.

Atualmente, a empresa dispde de 95 colaboradoliegjbdidos em trés areas:
administrativa, técnica, e de producdo. A emprésadd hoje de 15 maquinas convencionais
(serras, furadeiras, fresas, brochadeira e retifie@ tornos CNC, sendo seis com
alimentadores de barras, e nove centros de usind¢@i@no de 2010, a operagao da empresa
era feita em dois turnos de trabalho.

A empresa se divide nas seguintes areas conforongamograma mostrado na figura
22:

» comercial é responsavel por identificar e prospectar naliestes, controlar e
manter clientes atuais, analisar fluxo de vendaslpente e estado, prover os
distribuidores e representantes com materiaisdésnapoio comercial, captar
pedidos e faturar pedidos entregues;

* logistica setor que providencia matéria-prima e componeudes a producao,
além de materiais diversos necessarios a rotinaiadida empresa,
planejamento, programacéao e controle da produci&s enateriais;

* operacdes desenvolve pesquisa, produtos e processos, ntaraufalos
produtos, gestdo do ferramental desde a disparabdo do material na
maquina, a manutencdo do mesmo e o controle desgast

* qualidade abrange a normatizacédo dos sistemas da qualeladeontrole de

gualidade de produtos e processos.
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As funges relacionadas a recursos humanos, alégala informagéo, a recursos

financeiros, e a controladoria sdo realizadas Beipresa D da corporagdo. As descri¢cdes de
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Figura 22: Organograma da Empresa A

Fonte Documentacao interna da empresa.

cargos da empresa foram criadas em 2004 pelo Amatle RH juntamente com o

coordenador de cada éarea conforme a metodologi&I@®. Depois de estruturado o
programa de gestdo de pessoas “Evolua”, o mesmsoypas ser certificado pela ISO
9001/2000. Desde entdo, as politicas de RH samtadas por esse programa que deve

periodicamente ser analisado e atualizado de acontica realidade da empresa. O SIGP esta

apresentado na figura 23.
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Figura 23: SIGP

Fonte Documentacao interna da empresa.

5.1.1 Mercado de atuacéo

A atuacdo da empresa, conforme destacado anteriteyr@a-se no fornecimento de
pecas para os setores automotivo, agricola e dstragéo civil. Todos esses mercados
apresentam perspectivas de crescimento para osma®anos. Todavia, se entende que a
perspectiva de expansdo da atividade da empresanéstamente relacionada com o setor
automotivo, isto é, as caracteristicas da operalgicmrganizacdo sao idénticas as das
indUstrias do setor automotivo (Capitulo 1)

Devido a localizacdo da empresa em um polo in@lsti concorréncia € forte e o
nivel de atendimento nos servicos prestados fazdgraiferenca. Sdo consideradas como
concorrentes da Empresa A todas as empresas dedorglie possuem usinagem interna e
empresas de usinagem de componentes.

O surgimento de concorrentes em potencial é pem@ng&nto em termos nacionais
quanto internacionais. Hoje as empresas chinesasli@nas estdo atuando com relativa
presenca nesse segmento. Os produtos chegam amasxcional com precos inferiores aos
praticados aqui, sendo, algumas vezes, inferiavge@prio custo da matéria-prima nacional
embutido nos produtos. No entanto, o desempenhdodascedores chineses e indianos nos
critérios competitivos: qualidade, confiabilidade entrega, velocidade de entrega e
flexibilidade, ainda sdo barreiras que impedemteada macica desses produtos importados
no mercado brasileiro.

Mesmo com a ameaga e a entrada de novos compstidaternacionais, 0s

investimentos anteriormente citados apresentam ltades visiveis na evolucdo do
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faturamento da Empresa A. Ao longo dos ultimos ddsao faturamento da companhia vem

crescendo a uma taxa media superior a 40% ao ameldt2 e gréfico 4).

Tabela 2: Evolucao do faturamento bruto da Empresa A

Periodo Faturamento Variacdo
1999 064.514 67 =
2000 2.662.812 40 176%
2001 327157865 23%
2002 3.806.876.08 19%%
2003 667220521 1%
2004 13.511.52533 103%4
2003 15.868.200.14 17%
2006 10.055.062,05 -51%
2007 16558204 94 51%
2008 2720057717 64%
2009 17.836.111.71 -34%
2010 31.062.550,08 T4%

Fonte Documentacao interna da empresa.
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Grafico 4: Evolucdo do faturamento bruto da Empresa A

Fonte Documentacao interna da empresa.

No entanto, é possivel verificar a concentracdonegocios da Empresa A em
organizacfes associadas aos setores automotivdcelagEssa concentracdo tende a gerar
dependéncia econdmica do desempenho desses sAtmksando-se a tabela 2 e o grafico 4,
€ possivel perceber uma interrupcdo no crescintatémpresa A nos anos de 2006 e 2009.
Esses dois periodos refletem: i) a crise da aguiauho periodo de 2005 a 2006; e ii) a crise
mundial de outubro de 2008 a 2009. Essa dependé&ataaionada com 0s setores agricola e
automotivo, é explicada na medida em que cerc®%edb faturamento total da empresa esta

associado a esses setores (gréafico 5).
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Gréfico 5: Faturamento por SUbUEN da Empresa A

Fonte Documentacao interna da empresa.

5.1.2 Sistema de producao da Empresa A

O sistema de producdo da Empresa A foi pensadatia ghea utilizagéo de conceitos,
técnicas e principios do Sistema Toyota de ProdagiTeoria das Restricdes para melhorar
o nivel de atendimento as necessidades do mersal@, as dimensdes competitivas (custo,
prazo, velocidade, flexibilidade e qualidade) (fy24). A partir disso, a construcdo do
sistema esta voltada a entender como utilizar chne@mento disponivel (em modelos de

referéncia ou na academia) para atender as neagssido mercado.

O que o mercado valoriza?

Sustentabilidade

Como utilizar o que sabemos para
aumentar nossa competitividade?

O que sabemos?

Figura 24: Logica de estruturacdo do sistema de producao gaeSa A

Fonte Documentacao interna da empresa.
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Para isso, a Empresa A partiu do entendimento desiconceitos, isoladamente, ndo
resolvem essa questdo. Por isso, 0 sistema degdtmdia Empresa A esta estruturado, tendo
como base um conjunto de circuitos de melhoriacebido a partir de uma 6tica sistémica e
inter-relacionada. Cada um desses circuitos fonhgpao com o intuito de atender as
necessidades do mercado em um determinado critérapetitivo. Esses circuitos séo
constituidos de um conjunto de métodos que, quaplicados a realidade da empresa, visa a
melhorar o desempenho da manufatura na dimensapetitia a qual ela se relaciona
(figura 25).

SPE - Sistema de Producao Enxuta

m Flexibilidade | Qualidade

Gestao da Competitividade da Produgao

Unidades Estratégicas de Negdcio/ Custeio Direto

Producdo Enxuta/Teoria das Restricoes

Figura 25: Modelo de referéncia do sistema de producdo da &apk

Fonte Documentacéo interna da empresa.

Resumidamente, os circuitos de melhoria que sastemt sistema de producao da
Empresa A sdo descritos a seguir:

Circuito 1 — Gestdo de Melhorias na Produtividade: o objetivaaumentar a
produtividade da fabrica para reduzir os custosrimts de fabricagdo e, consequentemente,
impactar positivamente na dimenséo custo. Esseitaresta relacionado, fundamentalmente,
a andlise da CapacidadersusDemanda da empresa. Para tanto, utiliza os seguimétodos:
Heijunka GPT e reducdo dos tempos de processamento. Odanél® Heijunka esta
relacionado a busca do nivelamento da producdoeemos de capacidade e demanda. O
método da GPT é utilizado como forma de atingiea capacidade da fabrica, buscando um
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planejamento mais focado na realidade da emprasdaAé possivel trabalhar no intuito de
reduzir os tempos de processamento dos equipanodtss de trabalho restritivos,
utilizando para isso o0 método do Tempo de Processiam

Circuito 2— Gestéo de Melhorias no Atendimento: o objetivoedhorar o sistema de
logistica da empresa para otimizar o0 desempentemtnega do sistema produtivo, visando a
impactar positivamente a dimensdo competitiva prazoconfiabilidade de entrega. Em
termos de atendimento, é possivel evidenciar asuirdeg ferramentas/pilares de
Planejamento, Programacao e Controle da Produdas ®lateriais: Planejamento Agregado
de Capacidade e Demanda, Estratégia de Atendimrgvisdo de Demanda e Programacao
Avancada. Nesse circuito, primeiramente, séo testapiestoes de elaboracéo da ferramenta
de planejamento Capacidade e Demanda. Em um seguondtento, consideram-se as
Estratégias de Atendimento e Previsdo de Demanda;

Circuito 3 — Gestdo de Melhorias nicead-time o objetivo € simplificar o fluxo
produtivo, a partir da eliminacdo de perdas padlazie os estoques em processo, 0 que tende
a impactar positivamente na dimensdo competitidacidade de entrega. Para tanto, sao
utilizados métodos como: o Leiaute Industrial esigectos relacionados com a Customizacao
em Massa,

Circuito 4 — Gestado de Melhorias na Flexibilidade: para @@io Flexibilidade, os
esforcos estdo relacionados a diminuicdo dos terdeqweparacdo, de forma a possibilitar
uma producdo com lotes menores, objetivando dimioutempo de atravessamento e
respondendo, o mais rapidamente possivel, as gdeflala demanda do mercado. Para tanto,
o método utilizado é basicamente a Troca RapidBedleamentas, sustentada pela légica de
implementacgéo do setor &eeset e

Circuito 5— Gestdo de Melhorias na Qualidade: esta relacmaadplementacdo de
métodos para prevencao e tratamento de falhasatseninimizar as perdas relacionadas as
guestdes de qualidade.

Suportando todos os circuitos, hd as questdes iadasc a capacitacdo dos
profissionais envolvidos e os mecanismos de cantih termos de capacitacao/treinamento,
parece relevante salientar a exigéncia em se adagueecessidades de cada um dos circuitos
de forma particular a partir de uma visao do siat@l® producdo, de maneira mais global.
Quanto aos Mecanismos de Controle, estes tém coratidade principal proporcionar o
monitoramento e o gerenciamento dos Circuitos dstd®ede Melhorias, compreendendo

dados relacionados ao Controle Estatistico de Bsocé&ficiéncias de Producao, Inventarios
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(Estoque em Processo) e Apontamentos, Rastrealsligdc. Esse conjunto de dados e os
mecanismos de controle associados formam o chamM&&o

Como forma de implementacéo da gestdo do sistema om todo, consideram-se 0s
indicadores de desempenho que devem ser implantadamitorados a partir de uma visao
sistémica. Um ponto importante, diretamente relemio com a adogado dos processos de
Gestéo de Melhorias, consiste na definicdo da ts&r@rganizacional (figura 26) necessaria
para implementar as ferramentas/técnicas dos @scw, fundamentalmente, para gerir o

sistema de producdo como um todo.

Comite de
Diregéo do SPE
RESPONSAVEIS CIRCUITOS

INPIFMENTADNR [[MDLEMENTADDR IMPLEMENTADOR | IMPLEMENTADOR f IMPLEMENTADOR.

| Circuito Circuito Circuito Circuito Circuito :
|Jrodutividad Atendimento|| Lead time |(Flexibilidade]| Qualidade |,

IMPLEMENTADOR [IMPLEMENTADDR IMPLEMENTADOR § IMPLEMENTADOR [ IMPLEMEN TADOR

IIMPLEMENIADEIR I IMPLEMENTADOR J IMPLEMENTADOR | IMPLEMEN T ADOR IIMPI-EMENMDDR]
I]MPLEMENTADEIR I[MPLEMENTADDR I[IMPLEMENTADER mpLEnlENTmuRllMPLEMEmmDR]

[1MPLEMENMDDR IIMPLEMENTADDR I[lMPLEMENIADUR IMPLEMENTADOR llMPLEMEN‘iADDR]

SubUENs

e .-
o
COORDENADORES

[]MDLE MENTADDOR ][[MDLEMEN TADOR ][IMPLEMENTADEIR ]lMI"LEMEN TADOR IIMD LEMENT "'«DUR]

Figura 26: Estrutura organizacional de gestédo do sistemaatiupéio da Empresa A

Fonte Documentacao interna da empresa.

A estrutura para gestao e perpetuacao do sisteqandecdo da Empresa A apresenta
0S seguintes componentes:

* Comité de Direcao formado pela direcdo da empresa e o profissional
responsavel pelo sistema de producao, que tengagses atribuigbes: i) dar
diretrizes para o sistema; ii) deliberar as desisimmandadas pelo comité de
implantacé&o; e iii) disponibilizar os recursos Guess e capital) para execucéo
de a¢Oes demandas pelo sistema de producéo;

* Comité de Implantacddormado pelos coordenadores das SubUENSs e pelos
responsaveis pelo circuito de melhoria continu&€omité de Implantacdo tem
as seguintes atribui¢cdes gerais: i) garantir &atfifio dos métodos do sistema
na fabrica; e ii) implementar decisGes/diretrizetvimdas do Comité de

Direcao; e
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* Implementadores colaboradores da SubUEN que estdo subordinados
conceitualmente a um determinado circuito de mahorEsses
implementadores atuam no sentido de: i) garamhaautencao do sistema em
suas areas de atuacdo; ii) acompanhar os plan@gate garantindo suas

implementacéo; e iii) sugerir melhorias.

5.1.3 Sintese da situacao atual da Empresa A

A Empresa A atua com foco em um segmento de memmaapetitivo, numa cadeia
de fornecedores ainda fragil (principalmente no dizerespeito aos setores agricola e da
construcao civil). Por isso, o desenvolvimento dieersos projetos e programas de melhorias
realizados até o momento tém garantindo crescimeeotonpetitividade a empresa.

No entanto, a iminente entrada de concorrentesrnaxt@nais (principalmente
chineses e indianos) associada ao elevado custmad&ria-prima nacional (no caso da
Empresa A, fala-se basicamente da cadeia rela@oaadminério de ferro), traz a tona a
discusséo levantada por Skinner (1974). O auteutiss aguela época, sobre o problema que
as empresas americanas estavam enfrentando cotradaede competidores japoneses nos
Estados Unidos. O estudioso (1974) prop0e, entddag empresas americanas nao deveriam
estar preocupadas em “como ser mais produtivagjiUéaas japonesas (sistema de producao),
mas em “como competir” com elas (estratégia deym@o). Esse parece ser o ponto focal
para o desenvolvimento de estratégias de negatiogezal, e de producdo, em particular,

para sustentar a competitividade da Empresa A.

5.2 Aplicacdo do método proposto na Empresa A

As sec¢les seguintes apresentam o detalhamentdickcap do método proposto na
Empresa A, que foi realizada durante o periodoutteojde 2010 a novembro de 2010.
Participaram do trabalho nove pessoas: i) direaimpresa (trés pessoas); ii) geréncia de
producéo, de logistica, comercial e de qualidadatfq pessoas); iii) coordenador do sistema
de producdo da Empresa A (uma pessoa); e iv) mageede da Empresa D da corporagao

(uma pessoa).



124

5.2.1 Passo | — Definicdo das SubUENSs

A empresa utilizava uma abordagem de modelar oamgdmo um conjunto de
UENSs, ou seja, a focalizacéo fabril ndo era leverdaconsideracao na definicdo dos negdcios
a serem analisados. Essa segmentacdo levava em a@pehas aspectos referentes ao
mercado. Assim, a empresa estava organizada a gastiseguintes negocios: automotivo,
agricola e de construcao civil.

A partir da apresentacao do conceito de SubUEN gsraarticipantes, entendeu-se
gue esse conceito é relevante e que poderia deadpla realidade da empresa. Para isso,
faz-se necessaria uma revisdo do macroleiautel fabrisentido de simplificar o fluxo
produtivo e focalizar a fabrica, dividido-a por 8lHENs. Dessa forma, a Empresa A foi
modelada em trés SUbUENSs (figura 27): SUubUEN AutorapSubUEN Agricola, e SUbUEN
Construgao Civil.

Assim, o processo produtivo da Empresa A podergendido como um conjunto de
trés SUbUENs — entendidas aqui como os locais gaesa que produzem um determinado
mix de produtos e que possuem relagdo direta com cadwrA figura 28 apresenta essa
definicdo de acordo com o0 processo produtivo. Refamente, se entende que 0 processo
produtivo da Empresa A ocorre da seguinte forma:ainpresa recebe barras de aco ou pecas
fundidas dos fornecedores; ii) esses materiaigpsdtessadas na SUbUEN responsavel pelo
produto em questao; iii) o material processado pedeber algum beneficiamento (pintura,
tratamento térmico, entre outros) de terceiros) @or fim, o material em forma de produto

pronto € enviado a expedicdo e pode, entdo, sessa@o ao mercado.

Estratégias Funcionais

Recursos

Produgdo  Marketing  yymanos

Suprimentos  Finangas

Corporacédo Corporagéo X

UENs EmpresaA Empresa B mpresa C Empresa D

SubUENSs Automotivp Agricola Construggo
ivl

NN NSNS

Produgdo  Marketing  Recursos Suprimentos Finangas

Humanos

Figura 27: Estruturacdo da Corporacdo X em UENs e da Empresa SubUENs

Fonte Elaborado pelo autor.
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» Mercado <

Fornecedores de
Servigos

A

SubUEN . SubUEN
Automotiva SR Agieelk Construgao Civil

A A A

Fornecedores de
Matéria-prima

Figura 28: Estruturacdo da Empresa A em SubUENs

Fonte Elaborado pelo autor.

5.2.2 Passo Il - Montagem do DRE por SubUEN

Para montar o DRE da Empresa A por SubUEN, foi s&gg@® definir como seria o
sistema de analise gerencial de custos. Paraéssoportante examinar o que ja existe na
empresa.

A Empresa A possui um sistema de gestdo emprd&dRiR) desenvolvido por uma
empresa da regido, em que se encontra o sistemmiastio da organizacdo. Esse sistema de
custos € formado pela atuacdo conjunta do prinapi@bsorcéo total, que € exigéncia da
legislacdo brasileira — todos os custos, fixos eavais, sdo alocados aos produtos
independentemente da utilizacdo eficiente dos megBORNIA, 2002) — e do método dos
centros de custos. Em sendo assim, os itens descs&b alocados em centros homogéneos
via bases de rateio, e posteriormente, aos produpasa levar o conjunto de informacdes a
empresa. (BORNIA, 2002).

Entretanto, uma importante informagcdo necesséania paobtencdo da acuracidade
desse tipo de sistema de custeio é deficiente nardsa A: a empresa nao possui base de

dados acurada no que tange aos tempos de processafm vista disso, a base de rateio
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que é utilizada para transferir os custos dos gsitomogéneos para os produtos, € o custo de
matéria-prima do item, visto que esses dados esté@dizados e sdo confidveis. Porém, essa
limitacdo imposta tende a gerar desconfianca ndesdevantados pelo sistema de custos,
uma vez que eles tendem a nao representar a dmlidaempresa. Assim, essas informacdes
sdo pouco utilizadas pela gestdo da empresa, oo fungbes principais: i) cumprir a
determinacao legal do fisco; e ii) servir como baase a formacéo de preco de venda, que, no
entanto, esta fortemente baseada em pesquisascidme

Dito isso, € importante destacar os aspectos posigncontrados nesse sistema de
custos: i) os dados referentes aos custos vari@weiteria-prima e servicos de terceiros) séo
constantemente atualizados e representam, de faleguada, a realidade da empresa; ii) o
mapa de custos da empresa, ou seja, 0s custosi@doaas centros de custos, apresentam
estrutura concisa e se mostram bem-definidos)) @siipessoas responsaveis por esse setor
apresentam conhecimento sobre o assunto e enteaslémitacdes inerentes ao sistema de
custos atual em funcado da base de dados existente.

Em contrapartida, entende-se que a Empresa A petteorar os seguintes pontos: i)
formatacdo de um sistema de custos gerencial gssapapoiar 0 processo decisorio da
empresa,; ii) estruturar esse sistema de forma t@ppara que seus dados sejam confiaveis e
constantemente atualizados; e iii) atualizar owaioj de informagfes necessarias para que 0
sistema atual de custos possa contribuir melhoraempresa.

Assim, se definiu que o sistema de custeio a sglamado e utilizado pela gestdo da
empresa, para apoiar o processo decisorio, sesigtema de custeio direto proposto por
Dupont et al (2009) que foi apresentado com maiores detalhesegao 2.12. A bem da
verdade, utilizando a classificacdo proposta n@ceé;12, o sistema de custos proposto
operaria da seguinte forma: i) custos diretos/varga serdo alocados aos produtos; ii) custos
diretos/fixos: serdo alocados as unidades de negjdid) custos indiretos variaveis e fixos:
serdo alocados a empresa como um todo. A figurap@8senta, esquematicamente, essa
defini¢ao.
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VARIABILIDADE

Fixos Variaveis

Alocados as
Alocados aos

Q | Diretos Unidades de

S L produtos
g Negocios

o]

E

w

[a)

w

[a)

3

5

I | indiretos Alocados a empresa como um todo

Figura 29: Alocacéo dos itens de custos pela classificag@oacdrdo com o sistema de custos proposto para
Empresa A

Fonte Elaborado pelo autor.

Assim, para que se possa formatar o DRE da Emphkes@ necessério que se
classifiguem os centros de custosdaimetos(agregam valor ao produtapdiretos(apoiam os
diretos) e deestrutura(suportam a atividade de gestdo da empresa). ukafi§g0 apresenta,

conceitualmente, essa classificacéo.

DESPESAS COM ESTRUTURA

Ex.: Diretoria, Administrativo,Financeiro, Comerdj&tc...

CUSTOS FIXOS INDIRETOS

(AREAS DE APOIO DA FABRICA)
Ex.: Manutencdo, PPCPM, Gerente Industrial, Engeighaetc...

) CUSTOS FIXOS DIRETO
(FABRICA -AGREGACAO DE VALOR)

Ex.: Mao de obra, depreciacdo de maquinas, etc...

Figura 30: Classificagdo dos centros de custos

Fonte Elaborado pelo autor.

A partir dai, foram levantados todos os centroulgtos existentes na empresa e
foram classificados os mesmos conforme definicderam. Essa segmentacdo € importante

para que se possa calcular a margem direta deSidnldEN, isto é, quanto cada SubUEN
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contribui para pagar as despesas gerais da enpigesar lucro para a mesma. O quadro 18

apresenta essa classificagao.

Centro de Custo Classificacdo | Centro de Custo Classificacag
Cnc index / romi Direto Montagem de cabos Direto
Cosmos 20 tr03 / tr04 Direto Daewoo cu03 Direto
Cnc okuma tr11/ tr12 Direto Montagem ii Direto
Galaxy 30 tr06 Direto Auxiliar de producao Indoet
Nardini logic 195 tr07 Direto Coordenacgao técnica Indireto
Torno convencional Direto Manutencao Indireto
Heller mc 16 Direto Almoxarifado de materiais Iredo
Mazak fh 7800 cu02 Direto PPCPM Indireto
Frezadoras Direto Compressores Indireto
Retifica convencional Direto Métodos e processos ndiréto
Furadeiras Direto Metrologia e desenvolvimento iretd
Brochadeira Direto Empilhadeira Indireto
Serras Direto Expedicéo Indireto
Laminadora Direto Coordenacao producédo Indiretp
Administrativo Estrutura Garantia da qualidade ineto

Quadro 18: Classificacao dos centros de custos da Empresa A

Fonte Elaborado pelo autor.

A partir dessas definicdes supracitadas e de alggostomizacdes no sistema ERP da
empresa, foi possivel construir o DRE da empres&SpbUEN. A tabela 3 apresenta o DRE
da Empresa A para o periodo de janeiro a agoskd#le. Cabe destacar que os resultados
estdo multiplicados por um fator de conversao pamapresentar os dados reais da empresa
em virtude de solicitac@o explicita feita pela masm

Esse formato de DRE proposto por unidade estratédgc negocio apresenta uma
abordagem diferente da tradicional nas empresas,vem que possibilita a gestéo visualizar
0 negocio, tanto a partir do todo como das dif@®empresas. A importancia dessa abertura
proposta fica mais aparente na medida em que séonteados resultados como o0s
apresentados no quadro 13. Neste documento prepdeicalmente, a analise de trés itens:
i) EBITDA,; ii) margem direta; e iii) margem de cabuicao.

A sigla EBITDA trata-se do resultado operacionabqmo do conceito de caixa
(geragéo de caixa antes do imposto de renda eimggéio social sobre o lucro). Em
portugués, significa “Lucro Antes dos Juros, ImpesDepreciacdo e Amortizacado”, também
conhecido como LAJIDA, é muitas vezes apresentataoc‘Fluxo de Caixa Operacional”

[Operational Cash Floy levando em consideracdo apenas o desempenhacap&l da
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empresa e, desse modo, nao reflete o impacto mita@s dos itens extraordinarios, das
despesas com investimentos e das mudancas hawvdapital de giro. Pode ser utilizado na
analise da lucratividade entre as empresas dewdata de que permite eliminar os efeitos
dos financiamentos e decisdes contabeis, suaagfitz pode fornecer uma comparacéo
relativamente boa para o analista, pois mede aupvidhde e a eficiéncia do negécio.

(ZDANOWICZ, 1995).

Ja a MD é uma nomenclatura proposta pelo trabathontuito de identificar o
resultado de cada SubUEN descontando apenas s&os diretos, ou seja, sem a possivel
influéncia de rateios. Desse valor ainda poderisan subtraidas as depreciacbes e
amortizacfes que séo diretas a SUbUEN para sercaaga valor mais préximo do lucro
operacional por SUbUEN. Por fim, a conta “margencaiatribuicdo” apresenta o resultado
por SUbUEN descontando apenas os custos alocagtsnaente nos produtos das SUbUENs

(nesse caso, materiais, terceiros e comissfesnda)e

Tabela 3: DRE por SUbUEN da Empresa A

U SubUEN TOTAL
¢ Construgao Civl Automotiva Agricola Empresa A
Receita Bruta 7.030.378,70 9.172.450,05 7.493.643,09 | 23.696.471,84 | 100,0%
(-)Impostos (1.528.901,01) (2.127.664,27) (1.060.891,33)|  (4.717.456,61)] -19,9%
(-)Devolucdes de Vendas (44.053,49) (818,62) (33.703,06) (78.575,17)] -0,3%
Receita Liquida (R$) 5.457.424,20 7.043.967,16 6.399.048,70 0
Receita Liquida (%) 77,63% 76,79% 85,39% 18.900.440,06[ 79,8%
|Custo Variavel (2.862.766,44) (3.941.705,88) (3.200.819,71)| (10.005.292,03)] -52,9%
Matéria Prima (2.022.045,93) (2.776.771,00) (3.018.085,13)|  (7.816.902,06)| -41,4%
Servicos Terceiros (840.720,51) (1.164.934,88) (182.734,58)]  (2.188.389,97)| -11,6%
Margem de Contribuicdo (R$) 2.594.657,76 3.102.261,28 3.198.229,00 o
Margem de Contribuicéo (%) 47,54% 44,04% 49,98% | M
|Custo Fixo Direto (740.664,34)| (886.217,46)| (826.473,24)]  (2.453.355,04)] -13,0% |
Margem Direta (R$) 1.853.993,89 2.216.044,26 2.371.756,26 0
Margem Direta (%) 33,97% 31,46% 37,06% SR AT ey
|Custo Fixo Industrial (997.099,75) (1.300.903,98) (1.062.803,29)|  (3.360.807,02)] -17,8% |
Ebitda (R$) 856.894,48 915.140,60 1.308.953,33 0
Ebitda (%) 15,70% 12,99% 20,46% 3.080.985,97 16,3%
|Depreciacées e amortizacdes (200.000,28)| (91.549,80)] (711.885,84)]  (1.003.435,92)] -5,3% |
Lucro Operacional 656.894,20 823.590,80 597.067,49 o
Lucro Operacional 12,04% 11,69% 9,33% 2.077.550,05 | 11,0%

Fonte Elaborado pelo autor.

O EBITDA da Empresa A encontra-se dentro da médsudtimos anos e do que a

direcdo entende ser a meédia do setor. Por suaavel; por SUbUEN revela as primeiras

informacdes sobre as peculiaridades de cada uraa: dehutomotiva e de construcéo civil —

apresentam uma MC dentro dos padrdes das induskeicautopecas em que o custo de

material costuma ser bastante grande. No entassg BIC € reduzida em funcdo da



130

necessidade de terceirizagbes em virtude da fataagacidade tecnoldgica, ou seja, as
SubUENSs néo dispdem de alguns processos necespar@dabricacdo dos produtos; ii)
agricola — a sua MC esta acima da média das deemaisirtude de ter dominio tecnolégico
de todos os processos necessarios para fabricacdeud produtos. Descontando-se dessa
margem de contribuicdo de cada SubUEN seus cugts diretos, encontra-se a MD, que
representa o valor real agregado da UEN para ai@agsio.

Analisando-se esses valores, pode-se chegar aamlusdo sobre as caracteristicas
econdmico-financeiras das SUbUENs da Empresa &ePetse, no entanto, que esses valores
estdo muito proximos, relativamente, do faturameigoido. Apesar da SubUEN agricola
apresentar um desempenho um pouco superior assiéterata de 4 pontos percentuais), o
desvio esperado era maior.

Nesse momento, surgiu um importambsight nos participantes da empresa. Foi
sugerido que, ao invés de analisar apenas indies@aondmicos de cada SubUEN, como sdo
os indicadores de MD, EBITDA e Lucro Operacionaie dossem utilizados indicadores, de
fato, econ6mico-financeiros.

Os aspectos econdmicos de uma empresa estao semgurkados ao lucro obtido,
seja ele operacional, seja ele liquido. Quanto imanfeiro, encontra-se vinculado aos
recebimentos e pagamentos, a liquidez, ao endiddtome & capacidade de saldar
compromissos assumidos. (GALVAO et &007).

Existem diversos indices que podem ser utilizadas pavaliacdo de aspectos
econdmicos e financeiros, evidenciando tendéncipessibilitando diagnosticar problemas
das empresas em seu gerenciamento de fontes ac@plicde recursos. Nesta dissertacao,
optou-se por utilizar o indicador ROIC, em ingl@eturn on Invested Capital

Lucra Operacional

ROIC =
Ativos Totais

Conforme Ross et al. (2002), o ROIC evidencia ornet obtido pelas operacdes da
empresa, em relacdo ao volume de capital invesBdoesse indice estiver abaixo do custo
dos capitais da empresa, significa que a mesmaco@seguiu agregar valor no periodo
analisado, ou seja, o volume de lucros geradosm@apaz de cobrir os custos dos capitais
de terceiros e do capital préprio.

O ROIC deve ser, portanto, maximizado para garanéior agregacao de valor a

empresa. Essa maximizacdo pode ser feita a partivas vertentes:
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Lucro Operacional  Lucro Operacional y Receita Liguida
Ativos Totais  Receita Liguida AtivosTotais

ROIC =

A primeira fracdo exige da empresa uma boa gesid@uasstos e despesas. Toda vez
que houver um declinio dessa relacao significaageimpresa gerou mais custos e despesas do
que foi capaz de gerar receitas. (ROSS et al.,)2002

O segundo indice evidencia o quanto do resultatio s1do destinado a reposicao
dos capitais investidos nos negécios, sob a forendepreciacbes ou amortizacdes. O seu
declinio evidencia menor produtividade no uso do&stimentos realizados em ativos de
longo prazo. (ROSS et al., 2002).

O segundo indicador permite verificar a capaciddakeativos de gerar receitas para o
negocio. A reducdo desse numero fornece um indcakk que os investimentos realizados
nao estdo conseguindo gerar o mesmo volume deéagdd@OSS et al., 2002).

Portanto, para melhorar o desempenho dos negdamsogestores tém dois grandes
ramos de atuacdo: Gestdo de Custos e Despesasé® @Ges Investimentos em Ativos de
curto e longo prazos.

Esses percentuais encontrados no ROIC devem sgracados com 0S custos de
capitais da empresa, obtidos via calculo de umaareritmética ponderada entre o capital
proprio e o de terceiros, denominado, tecnicam&keCC para que se verifiqgue a agregacao
econdmica de valor & empresa. (GALVAO et al., 2007)

Se 0s custos de capitais da empresa (WACC) ulsapas esses percentuais, a
empresa nao tera agregado valor. Se o WACC forianfao ROIC, a empresa tera gerado
valor econbmico aos negocios em percentual equitealao diferencial observado entre o
WACC e o ROIC.

Convém esclarecer que existem outras formulas gerarminacdo do ROIC nas
empresas, variando sempre o denominador. Algumasesas utilizam no denominador os
ativos chamados operacionais. Nesse caso, parandeedao do WACC, deve-se considerar
apenas esses capitais, quando da determinacaodia (WAACC) visando sempre a manter
uma coeréncia nas analises.

Essa sistematica de analise, sintetizada em paodimsaidores permite uma avaliacédo
objetiva e eficiente do desempenho empresarialinmiando os riscos da deciséo, tanto nos
aspectos econbmicos quanto nos financeiros. Dessf essa sistematica de analise foi
inserida como uma melhoria do método para anatisednico-financeira de cada SubUEN.
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O DRE construido foi ampliado com a inser¢do derina¢des sobre os ativos totais de cada
SubUEN e sobre a WACC de cada SubUEN. Essas inf@esatornaram possivel criar a

analise econdmico-financeira por SUbUEN (tabela 4).

Tabela 4:DRE por SUbUEN da Empresa A

Fonte Elaborado pelo autor.

Cabe ressaltar que o custo de capital da empregeCQ) foi calculado para a
Empresa A como um todo e ndo por SUbUEN. Esseloasena feito por SUbUEN para os
proximos ciclos de estratégia de producao.

A partir dessa nova perspectiva de andlise, é\mssgsualizar expressivas diferencas
de desempenho econdmico-financeiros entre as SubUlEldutomotiva: diferenca de 43%
entre o ROIC e o WACC. Isso significa que a Subligkegou consideravel valor no periodo
analisado em relacdo ao capital investido; ii) Gujai apresentou desempenho negativo no
periodo analisado (-8%); isto significa que ndovieoagregacao de valor para a Empresa A
nos ultimos 12 meses, advindo da atividade da SbbeMa questdo; e iii) construcao civil:

agregacao de valor mais modesta do que a SubUBNativa.
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5.2.3 Passo lll — Analise da capacidadeersusdemanda por SUbUEN

Para realizar a analise de Capacidade instaladaoemparacdo com a demanda do
mercado por SUbUEN, sera utilizado o método prappset Antunes Junior et al. (2008). E
importante destacar que o presente método presgupede empresa utilize a eficiéncia global
como um indicador operacional dos equipamentosa Rarconstrucdo do modelo séo
necessarias as seguintes informacoes: i) rotegrgsatiucdo dos produtos; ii) tempos de ciclo
por operacao; iii) jornada de trabalho por equipaeiv) eficiéncia de cada recurso; e v)
demanda para o periodo analisado.

Os roteiros de producdo foram importados diretaenelot ERP da empresa. Ja os
tempos de ciclo tiveram que ser revisados em fudedcuracidade dos dados disponiveis no
sistema ERP. Para essa revisdo, foram utilizadaenmgos sem nenhum tipo de concessao.
Os tempos foram revisados, em um periodo de tr&ssn@or uma forca-tarefa constituida
por cinco pessoas da empresa. A jornada de trabzlbonsiderada a mesma que € praticada
atualmente. A eficiéncia dos equipamentos ja estdsmedida desde o inicio de 2009. Para
a construcdo do modelo, foi utilizada a eficiéntiédia dos ultimos trés meses — agosto,
setembro e outubro de 2010 — com o tempo corrigiidorme trabalho da forca-tarefa. Por
fim, para a demanda do periodo em analise, foiidereda a relativa ao primeiro semestre de
2011. Isso é possivel na medida em que os cligl#esmpresa A fornecem previsdes de
pedidos para 12 meses. Cabe destacar que em fdac@&enologia envolvida no processo
produtivo da Empresa A, todas as maquinas de calldEN podem fazer qualquer produto
da mesma (atuam em paralelo), ou seja, as maqoatkesn se tornar opcdes das demais em
caso de sobrecarga de demanda.

O modelo construido (tabela 5) possui as seguintesnacoes:

* SubUEN: informa a SubUEN de analise;
* Maquina: apresenta a maquina em analise;
* Capacidade:
0 Quantidade: quantidade de equipamentos disponihzisiaquina em
andlise;
0 Horas: quantidade de horas que a maquina em atralsgha por dia;
o Dias: quantidade de dias que cada maquina trapalhaés;
o Nominal: total de horas disponiveis para produziroada maquina por
més. Esse valor é obtido na multiplicacdo dasvaédaveis anteriores;



134

o IROG: referentemente aos equipamentos. Represeptcentual do
tempo em que o equipamento, de fato, agrega vasopr@dutos;

o0 Real: total de horas em que as maquinas agregam (valiltiplicacéo
do Nominal pelo IROG).

 Demanda:

0 Pecas: demanda em pecas por més;

0 Pecas/dia: demanda em pecas por dia;

o Horas: demanda gerada pelas pecas em horas enméagiéna. Esse
tempo é gerado pela multiplicacdo da demanda easpegio tempo de
ciclo de cada peca no equipamento.

» Diferenga (horas): resultado da diferenca entrepmcdade e a demanda em
horas. Valores positivos significam ociosidade.ove$ negativos representam
falta de capacidade. Valores proximos de zero aptasi recursos com
capacidade restrita.

Tabela 5:Modelo de analise de capacidade versus demanda fEargresa A

Fonte Documentacéo interna

Esse modelo permite visualizar que, para o prinssroestre de 2011:
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* a SubUEN Automotiva apresenta restricdo de capaeideapacidade menor
do que a demanda). Como essa UEN ja trabalha enuim&s, dificiimente,
ter4 condigBes de atender a perspectiva de dentendeercado. No entanto,
cabe observar que existe algum espaco para tralathéermos de melhoria
da eficiéncia de equipamentos e/ou de reducacedqgsas de processamento;

e a SubUEN Agricola apresenta sobra de capacidagmdickade superior a
demanda), sendo possivel prospectar novos negpei@s a mesma ou até
mesmo reduzir a jornada de trabalho em alguns dpspamentos que
trabalham em dois turnos; e

« a SubUEN Construcéo Civil apresenta capacidadeonpuéixima da demanda
do mercado. Assim, é preciso entender se é vakplomar formas de aumentar
a capacidade disponivel (aumentando a eficiéncia edeipamentos,

aumentando a jornada de trabalho, entre outrasibgmizsle) para tentar

aumentar as vendas nessa SubUEN.

5.2.4 Passo IV — Levantamento de informacdes de tendénaa mercado por SuUbUEN

Para que se consiga entender mercadologicamer8abd$ENS, é preciso analisar a
tendéncia do mercado em que cada uma estad ins&ata. isso, foram levantados as
perspectivas de crescimento do mercado dos priacipientes da cada SubUEN. Dessa
perspectiva de crescimento dos clientes foi sudaraiperspectiva de inflagdo para 2011. Se o
resultado dessa operacao for maior do que 5%, denasse que a SUbUEN tem tendéncia de
crescimento. Caso o resultado seja inferior a O8fisidera-se que SubUEN apresenta
tendéncia de queda. Se o resultado ficar entre 8%, &@onsidera-se que SuUbUEN manter-se-
a estavel.

A inflacéo utilizada foi aquela estabelecida ped@egno como meta para 2011: 4,5%.

A partir disso, foi possivel montar a andlise apnésda na tabela 6.

Tabela 6: Tendéncia de mercado por SUbUEN

SubUEN Prev_lséo dos Inflac&o Crescimento Tendéncia de
Clientes Mercado
Automotiva 9,0% 4,5% 4,5% Estabilidade
Agricola 4.0% 4. 5% -0,5% Queda
Construcéo Civi 15,0% 4,5% 10,5% Crescimentd

Fonte Documentacao interna da empresa.
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Sinteticamente, percebe-se uma tendéncia de quedandlas na SubUEN Agricola,
um forte crescimento da SUbUEN Construcao Civibo@/terminal e uma manutencao do
nivel de vendas da SubUEN Automotiva. Essa percefijévalidada com os analistas de
venda da empresa que confirmam essa tendéncia fpaxao nas previsoes de venda.

Essa analise pode ser muito importante para a fagéo da estratégia de producgéo
das SubUENSs, visto que as ac¢des sdo diferentesr&arSubUEN em queda de mercado se
comparada com outra em crescimento. Porém, aindacéssario considerar as questdes

econdmico-financeiras associadas a cada unidadegfeio.

5.2.5 Passo V — Anélise da matriz CFCA

A matriz CFCA, apresentada em maiores detalhes egados2.13, consolida as
informacdes obtidas nas trés etapas anterioresétiodm para facilitar a analise do portfolio
de negocios da empresa. Essa matriz sintetiza femanico olhar) informac6es econémico-
financeira, mercadoldgicas e produtivas das SubUHdé® tende a tornar mais veloz e
robusto o processo de tomada de decisdo em rélaggiratégias a serem adotadas.

No caso especifico da Empresa A, foram construitizess matrizes CFCA. A
diferenca entre as duas esta na definicdo do olicte analise da dimenséao Contribuicdo. A
primeira matriz CFCA segue a proposta do métodal geja a de utilizar o percentual de
Lucro Operacional como referéncia para dimensadriboigao (grafico 6).

Para realizar a divisdo dos setores na matrizifardizados os seguintes critérios: i)
contribuicédo: desejo de lucro operacional dos asias — entre 6% e 10%. Assim, esse setor
ficou classificado como de contribuicdo intermediarValores acima de 10% foram
considerados como alta contribuicdo, e valoresxalide 6% foram considerados como baixa
contribuicdo; ii) forca: deseja-se que 0s nego@easticipem de forma semelhante no
faturamento global da empresa com uma leve indimg@ara o negocio de maior valor. Por
Isso, participacoes acima de 30% foram consideralfas, participacdes entre 15% e 30%
foram consideradas intermediérias e participacbaxa de 15% foram consideradas baixas;
iii) capacidade: foi utilizado o critério de capdaileversusdemanda (maior, igual ou menor);

e iv) atratividade: conforme definido no Passo IV.
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Forga: % de participagdo da SubUEN no faturamento global da Empresa A
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Grafico 6: Matriz CFCA da Empresa A verséao original

Fonte Elaborado pelo autor.

J& a segunda matriz CFCA (gréfico 7) foi modificada relacdo a proposta original
do método. Essa alteragéo foi decorrente da mallmserida no método no Passo Il (utilizar
nao o percentual de Lucro Operacional como indicgdimcipal de analise econémica das
SubUENSs, mas 8&pread- ROIC — WACC). Como a matriz € a consolidacdonfiermacdes
obtidas nas trés etapas anteriores, entdo, pagea iofdrmacéo referente a Contribuicdo da
SubUEN, utilizar-se-a4 8preadda SUbUEN e né&o a Lucro Operacional (%).

Para realizar a divisdo dos setores na segundazmatram utilizados os mesmos
critérios da primeira matriz com excecdo da dimens@ntribuicdo. Para essa dimensao,
considerou-se o0 desejo dpreaddos acionistas entre 20% e 30%. Disso deriva ggse e
setor ficou classificado como de contribuicdo imeediaria. Valores acima de 30% foram
considerados como alta contribuicdo, e valoresxabde 20% foram considerados como

baixa contribuicéo.
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Forca: % de participacdo da SubUEN no faturamento global da Empresa A
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Gréfico 7: Matriz CFCA da Empresa A versao modificada
Fonte Elaborado pelo autor.
A partir desses posicionamentos das SUbUENs nasrdatiizes, é possivel elaborar

algumas inferéncias:

nos dois cenarios, a SUbUEN automotiva ficou posaila no setor em que a
estratégia sugerida € investimento e crescimenpes# de o mercado da
SubUEN tender a manter-se estavel, ela tem capcitderior a demanda
prevista para 0 mercado. Assim, para crescer i®83dEN, é preciso investir
em solugcBes para aumentar a capacidade da mesma,;

na primeira analise, a SUbUEN agricola ficou posi&ada no setor em que a
estratégia genérica indicada é crescer seletivam@atna analise modificada
ela ficou posicionada no setor de estratégia gemédescontinuagao.
Agregando esse posicionamento ao fato de o merdadd@ubUEN ter
perspectiva de queda e de ela ja possuir capacutaoEn, € preciso analisa-la
com maior atencéo. Ao se analisarem os itens de dosDRE (gréafico 8) com
maior detalhamento, percebe-se que a maior diswcegpda SUbUEN Agricola

em relacdo as demais estdo nos itens “Depreciagd@snortizacdes” e
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“Matéria-Prima”. Assim, em termos de resultado érpito (EBITDA), a
SubUEN Agricola apresenta bom desempenho (até mgli® as demais).
Para transformar o satisfatorio resultado econdérainoresultado econémico-
financeiro, a SUbUEN Agricola precisa ter a maxirtibzacdo de seus ativos,
ou seja, eficiéncias produtivas muito elevadasa Psgo, ha trés abordagens
principais: i) reducdo dos turnos de trabalho pfmgar o aumento de
eficiéncia dos equipamentos. Atualmente, a SubU&déuyn trés equipamentos
gue trabalham em dois turnos, e os demais (seibaltram em apenas um
turno. Nesses termos, pode-se pensar em reduainadp dos equipamentos
gue atuam em dois turnos e desativar alguns eqeimas) i) aumentar a
utilizacdo dos ativos pelo aumento de vendas. Ess&avelmente, seria a
alternativa mais aconselhada para melhorar o desgmpdesta SUbUEN; ou
iii) ainda pode ser considerada a possibilidadesdpiste nos precos de venda
para aumentar a margem de contribuicdo gerada petmiitos e o valor
gerado pela SUbUEN. Essa hipotese depende de aegesicom os clientes
ou de acdes que gerem aumento de valor percebidalpnte (por exemplo,
migragéo da prestacao de servicos para o fornetindensolugcdes completas);
a SUbUEN Construcao Civil ficou posicionada ensesetores de crescimento
seletivo e investir e crescer na primeira analléena segunda, ela ficou entre
os setores de melhoria e crescimento seletivo.i@enamdo-se que ela atua em
um mercado com perspectiva de crescimento e coaciclge atual proxima
da demanda atual de mercado, é preciso pensar @s gge aumentem a
capacidade de producdo da SubUEN. Do ponto de dstaesultado, o
principal ponto a ser considerado diz respeitoe&seirizagbes, que ocorrem,
na maior parte das vezes, em vista da falta deciclguke tecnoldgica da
empresa e nao da capacidade produtiva (isso étids@m maiores detalhes

na secao 5.2.6).
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Grafico 8: Itens de custo por SUbUEN da Empresa A

Fonte Elaborado pelo autor.

Nesse contexto, cabe destacar que essa discussfmetmda em andlises econémico-
financeiras, mercadoldgicas e produtivas, ndo dstaando considerados aspectos referentes
a tecnologia de produto e processo, inserida era SathUEN. Isso é fundamental para a
concepcao da estratégia de producéao e, por issmassunto € discutido em detalhes na secéo
5.2.6.

5.2.6 Passo VI — Analise por produto em cada SubUEN

A andlise por produto em cada SubUEN é importarge pentender de forma
detalhada o ambiente econdmico-financeiro de caddJEN. Essa analise pode fornecer
subsidios para o setor comercial da empresa @odnlou descontinuar produtos), para a
engenharia de produto (l6gica de desenvolvimentondeos produtos e materiais) e
engenharia de processo (desenvolvimento de noware$s0s). Além disso, essa analise &
fundamental para pautar decisdes estratégicas sshegdocios da empresa.

Inicialmente, foi feita a analise das trés SubUEDIS 0 ponto de vista do desempenho
econdmico dos produtos. Essa analise encontroliagss semelhantes a estrutura de custos
de cada SubUEN (gréfico 8):
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* no caso da SubUEN Automotiva, apresentou-se espa melhorias em
materiais e internalizacdo do processo de chavketaaghamento, visto que os
produtos dessas SubUENs que passam por essas d@gerdpje, sdo
realizadas por terceiros e apresentam margens rdabcicdo inferiores aos
demais;

* 0 caso da SubUEN Agricola apresenta necessidag#sits de melhorias em
termos de materiais (fundidos no caso), dado quéem mais representativo
na estrutura de custos da SUbUEN;

e Ja a SubUEN Construcdo Civil (grafico 9) apresewctracteristicas
semelhantes a SubUEN Automotiva, isto €, necesssdae melhorias em
materiais e internalizacdo do processo de soldagemgue se percebe clara
perda de valor agregado pela empresa nos produtagie ha necessidade de

terceirizar o processo de soldagem.

70%

| Produtos sem terceirizagbes
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Maioria de Produtos
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Grafico 9: Analise dos produtos da SubUEN Construcao Civil

Fonte Elaborado pelo autor.

A discussdo dos produtos de cada SubUEN do prismeeahologia envolvida no
processo de fabricacdo e nos produtos desenvol@idtoportante para subsidiar a andlise do
futuro de cada negdcio. Isso é base para definieSieatégicas em cada SubUEN. A partir
desse entendimento, as SUbUENSs foram analisadas:
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a SubUEN Automotiva esta posicionada em uma situagélicada de
fornecimento para a industria automotiva. Ela foendtens com baixa
tecnologia inserida no produto, visto que nédo s tde itens de seguranca ou
itens com rigorosidade no que tange a qualidade.dede explicar o fato de a
SubUEN possuir baixa necessidade de ativos paduzproo resultado obtido
e, consequentemente, possuir um alto ROIC. No rooatelal de negdcio, o
grande problema da empresa estd no iminente entdmate potenciais
competidores internacionais. Além disso, entendets® para avancar em
direcdo a produtos com maior complexidade tecnoéygsera necessario a
realizacdo de investimentos em novos equipamentass (caros e modernos
do que os atuais) e aumentar a estrutura indir@tangpresa em funcéo das
exigéncias dos clientes para esses produtos,qust@sse tipo de fornecimento
exige maior rigor em termos de engenharia de poodude processo e maior
controle em termos de sistemas da qualidade (pEngo: normas ISO/TS).
Assim, nesse momento, o foco da SUbUEN sera amsliar atuacdo no
segmento atual de competicao;

ja a SUbUEN Agricola fornece produtos com altadéxgia embarcada e com
maior dominio tecnoldgico dentro da empresa. Nargat por se tratar de um
mercado com baixa escala de compra e com grandeamade, a SUbUEN
possui baixa utilizacdo dos ativos. Percebe-se ngsoesultado econémico-
financeiro da mesma, visto que a baixa utilizacds dquipamentos e a
necessidade de antecipar a producdo para atendepiems de demanda
(gerando grandes estoques de matéria-prima e pa@dechbados) impactam
negativamente no ROIC da SubUEN. Contudo, existe wgharo
posicionamento da SubUEN como importante forne@edumaira 0S seus
clientes. Assim, é necessario explorar esse pateteimercado para alavancar
as vendas e, entdo, utilizar melhor os ativos igtentes na empresa; e

por fim, a SUbUEN Construcéo Civil trabalha com gsiclientes, fornecendo
solugbes completas para 0s mesmos. IsSso a posieilbnam segmento de
produtos com relevancia tecnolégica para os cken@®mo o futuro deste
mercado aponta a um vertiginoso crescimento, € riapi@ preparar-se para
atender a esse crescimento e explorar os poteraliarges nesse mercado.

Uma questao a ser trabalhada diz respeito ao dor@omnolégico da SUbUEN
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sobre o processo produtivo dos produtos, dado meeparte desses produtos
demanda processos néo disponiveis na mesma (pupkxeoldagem).

5.2.7 Passo VII — Alguma SubUEN possui C<D?

Em uma primeira andlise, todas as SubUENs continu@snplanos da Empresa A.
Assim, é preciso formalizar as intencdes da empmesque tange a relacdo de capacidade

produtiva em comparagao com a demanda previstai@d®).

SubUEN Relacdo CxD Estratégia

Automotiva C<D Atuar na dimensdo competitiva Cuspara aumentar a
produtividade e vender mais

Agricola C>D Atuar na dimensdo competitiva Custaapatilizar melhor og
ativos e melhorar o resultado econémico-financeiro

Construcéo Civil C=D Atuar na dimenséo competitBuessto para se preparar para futura
demanda

Quadro 19: Estratégia de capacidade para cada SUbUEN da Emfire

Fonte Elaborado pelo autor.

A SubUEN Automotiva precisa ter todo seu potengradutivo explorado, visto que
apresenta o melhor resultado da empresa como wn Rada isso, é importante desenvolver
acOes que se refltam no aumento da produtividgdeorsequentemente, na dimenséo
competitiva Custo.

A SubUEN Agricola apresenta o pior desempenho eagr&ubUENs da empresa,
porém ela apresenta EBITDA positivo. Isso quer rdiuge ela contribui para sustentar a
estrutura fixa da empresa. Além disso, a persped® futuro para esse negocio é mais
promissora do que as demais em termos tecnologhssém, ela € mantida no portfélio de
negocios da empresa. Apesar de possuir capacid@eeiad a demanda do mercado, essa
SubUEN precisa ter maxima utilizacdo de seus atiWasa isso, sera necessario trabalhar na
dimensdo competitiva Custo no sentido de aumergesdutividade.

Por fim, a SUbUEN Construgédo Civil deve ser trahd#h como se a capacidade
produtiva fosse inferior a demanda em funcao daspgetiva de crescimento do mercado, ou

seja, ela deve ser preparada para absorver nonasidas do mercado.
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5.2.8 Passo VIII — Estratégia demarketing

A estratégia danarketingnéo faz parte do escopo deste trabalho. No entanto
algunsinputssao fornecidos para esse processo pelo métodovidsgdn no trabalho.

Em primeiro lugar, todas as SUbUENSs serdo mantidgsortfolio de negdcios da
empresa. Porém, o foco de atuacdo sera feito deafdiferente a partir das definicdes da
estratégia de producéo:

* a SubUEN Automotiva: a ideia é trabalhar no sentiedananter o mercado existente e
atender ao aumento de demanda do mesmo;

* a SubUEN Agricola precisa ser trabalhada para atames vendas em um mercado
com perspectiva de queda no curto prazo. Isso éafnantal para manter a
viabilidade economico-financeira da mesma;

* a SubUEN Construcéo Civil precisa ser trabalhada fgemar novas fatias do mercado
que esta crescendo e tentar focalizar esforcosendavde produtos que possuam
dominio tecnologico por parte da empresa, no serd& reduzir a necessidade de

terceirizacao.

5.2.9 Passo IX — Matriz de importancia-desempenho

A etapa de construcdo da matriz de importanciardeseho de cada SubUEN foi a
mais complexa do método. Entende-se que essa wtap@ muitas contribuicbes para o
meétodo, mas que sua operacionalizacéo ainda cadeaoaior robustez metodoldgica.
Inicialmente, seguiu-se a proposicéo original deoahe desenvolvido:
» Definicdo dos critérios competitivos a serem anabslos: decidiu-se utilizar
0s seis critérios competitivos basicos — Custo Rgazo (P), Velocidade (V),
Flexibilidade (F), Qualidade (Q) e Tecnologia (T)aerescidos do critério
competitivo chamado “Cadeia de Suprimentos” (CSkekcritério foi inserido
em funcdo da importancia que os clientes dao aegémcia do produto
adquirido e da competicdo cada vez mais acirradafomecedores. Ou seja,
os clientes querem saber quem sao os terceiropagtieipam da manufatura
do produto entregue a eles. Além disso, algumasremap que fornecem
matéria-prima e servicos para a Empresa A, podempetr com ela em
termos de seus clientes. Isso € cada vez maisefmegjpara fundicbes. Essas

empresas fornecem o fundido para a Empresa A, poas/ezes, entregam o
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item ja usinado (processo que a Empresa A exe@#teg 0s clientes da
Empresa A. Cabe destacar que, no que tange a talmlidade, julgou-se que
esse critério ainda néo é relevante para analisentbiente da empresa,
Classificacdo dos critérios competitivos quanto amniportancia e ao
desempenhoesse foi 0 passo mais complexo. Inicialmente, teatorealizar
a classificacao a partir do consenso sugerido riodoéNo entanto, apdés duas
reunides, percebeu-se que a equipe de trabalhestaea segura o suficiente
para tomar algum tipo de posicionamento definit@abe destacar que esse foi
um ponto levantado com recorréncia na avaliacdanétodo pelo Grupo
Focal. Entdo se tentou envolver alguns clientes megiresentativos para que
alguns setores do cliente (compras, producéo, éagen e qualidade)
votassem nos critérios para posiciona-los quantamportancia e ao
desempenho. O resultado ndo ocorreu de acordo @spevado. O que se viu
foram visdes muito dicotbmicas entre as difereateas que levavam a média
das votacdes a gerar pouca diferenca entre a iamwist dos critérios
competitivos. Entdo se decidiu que o melhor samara préprio cliente para,
depois, formar o consenso entre os profissionaiSmpresa A. Assim, foram
convidados um diretor do principal cliente de c&ldbUEN para discorrer
sobre 0 mercado (ja citado na sec¢éo 5.2.4), sobigia do mercado sobre o
produto fornecido pela empresa e os critérios ctithjms. A partir desses
insightstrazidos pelos clientes, foi possivel gerar o cossaapidamente e
construir as diferentes matrizes importancia-deseimg para cada SubUEN
(gréficos 10, 11 e 12).
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Gréfico 10: Matriz importancia-desempenho da SubUEN Automotiva

Fonte Elaborado a partir de Slack (2002).
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Gréfico 11: Matriz importancia-desempenho da SubUEN Agricola

Fonte Elaborado a partir de Slack (2002).
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MID — SubUEN Construgéo Civil
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Grafico 12: Matriz importancia-desempenho da SubUEN Constr@jéib
Fonte Elaborado a partir de Slack (2002).

A construcdo da matriz importancia-desempenho aptasa organizacdo um retrato
das prioridades competitivas em cada SUbUEN, beanoam desempenho atual das mesmas
nessas prioridades. Cabe lembrar que o posiciortarden critérios competitivos na matriz é

algo dindmico e que deve ser revisto em periodigidpelo menos, anual.

5.2.10Passo X — Quais sdo os critérios com acdo urgentelhoramento para cada
SubUEN?

A partir da construcdo da matriz importancia-desarthp para cada SubUEN, é
possivel identificar os critérios que necessitamad&o urgente e 0s que necessitam de
melhoramento (quadro 20). Os critérios que demanaigo urgente sdo aqueles em que o
desempenho da SubUEN é inferior aos concorrentesnercado valoriza esse critério para
escolha do fornecedor. Ja4 os critérios que pedethonaenento sdo aqueles em que o
desempenho da SubUEN é similar ao dos concorrgraesnto, qualquer melhoria pode ser
um diferencial de mercado.

Repara-se no quadro 20 que todas as SubUENs ajamsencritério “Cadeia de
Suprimentos” (CS) como um critério que demanda ac¢gente. Assim, € possivel inferir que

esse critério demande ac¢des genéricas, ou segs pafa a Empresa A como um todo, dado
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qgue é um ponto a ser melhorado por todas as SubUBSIglemais critérios devem ser
trabalhados no ambito especifico de cada SubUEN.

UEN Agdo urgente Melhoramento
Automotiva Custo, Cadeia de Suprimentos Qualidade
Agricola Cadeia de Suprimentos Custo, Tecnologia, Qualidade,
Prazo
Construcao Civil Cadeia de Suprimentos Qualidade, Prazo, Custo

Quadro 20: Critérios com acado urgente/melhoramento para Sab&EN da Empresa A

Fonte Elaborado pelo autor.

Para a SUbUEN Automotiva, o critério “Custo” apreaenecessidade de agéo urgente.
Isso se explica pelo fato de 0 mercado valorizea eéémensao competitiva e de 0s principais
concorrentes dessa SUbUEN serem empresas india#sesas. Com efeito, o desempenho
da SubUEN Automotiva em relacdo aos concorrentégegior na dimensdo custo. Ja o
critério “Qualidade” precisa ser melhorado na SuNUA&Ltomotiva, porque esse critério é
qualificador para os clientes escolherem o forneGeel a SUbUEN apresenta desempenho
semelhante ao dos concorrentes.

Na SubUEN Agricola, ndo existem outros critériosy@;ao urgente além da “Cadeia
de Suprimentos”. Os critérios competitivos com Beikade de melhoria, em ordem de
importancia para os clientes, séo: i) “Custo”: @3N apresenta desempenho levemente
superior aos concorrentes, mas € uma dimensamtmstlorizada pelos clientes. Assim, a
melhoria nesse critério pode significar vantagempetitiva; ii) “Tecnologia”: o0 desempenho
da SUbUEN é semelhante ao dos concorrentes. Beeasfio sera importante para o futuro
da SubUEN, tendo em vista que a tendéncia do meré&adaumentar 0s requisitos
tecnoldgicos. Esse aumento deve se concentraramaspectos referentes aos produtos do
que aos processos. Isso posto, a SUbUEN parecepespparada para esse possivel aumento
de rigor; iii) “Qualidade”: o desempenho da SubU&Bemelhante ao dos concorrentes; e iv)
“Prazo”. o desempenho da SUbUEN também é similailogaaconcorrentes.

A SUbUEN Construcéo Civil também né&o apresenteosudritérios com necessidade
de acao urgente. Os critérios que necessitam deraelento, em ordem de importancia para
0 mercado, sdo: i) “Qualidade”: o desempenho émewte inferior ao dos concorrentes.
Como é um mercado em crescimento, € importantaciesse em qualidade; ii) “Prazo”: o
desempenho é levemente inferior ao dos concorrenigs“Custo”: desempenho semelhante

ao dos concorrentes.
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Além disso, € possivel estender a andlise aogigsitque apresentam desempenho
excessivo em fungéo de sua valorizacdo pelos eieflesses casos, é importante analisar se,
para obter tal desempenho, ndo estdo sendo utiizatursos (pessoas, dinheiro e tempo)
que poderiam ser utilizados para desenvolver c@npits em outros critérios.

Existem critérios com desempenho excessivo na ShbAEomotiva. S&o eles: i)
“Velocidade”: os clientes passam uma carteira didoes de 90 dias para o fornecedor, ou
seja, eles ndo procuram o fornecedor mais rapideelécidade da SubUEN, no entanto, é
uma estratégia da empresa para minimizar 0s estagueprocesso e girar rapidamente o
capital na empresa. Por isso, esse critério serdiidnacom tal nivel de desempenho; ii)
“Flexibilidade”: o mix de produtos é pequeno e com baixa variedade. tdmtena Empresa
A deseja manter o seu desempenho para possihititatrabalho com pequenos lotes e ter
velocidade de atravessamento na fabrica; e iii)cfibéogia” o investimento em novas
tecnologias para a SubUEN serd efetivado somentesses impactarem em custo e/ou

gualidade.

5.2.11 Passo XI — Desdobramento da estratégia em agOegastgicas

Com a identificacdo dos critérios competitivos aqueeessitam de acao urgente ou
melhoramento, é importante definir as acdes quéoseealizadas para desenvolver
capacitacdes nos critérios relacionados. Essas dgf@n definidas em dois a&mbitos: i) no
global da Empresa A: acbes a serem realizadas @ fampla, ou seja, para a empresa como
um todo. Essas acdes terdo seus beneficios usafmpddt todas as SUbUENS. Por isso, essas
acOes serdo financiadas de forma compartilhade astdiversas SUbUENS; e ii) especifico
de cada SUbUEN: essas acdes serdo desenvolvidasygair necessidades especificas de
cada SubUEN e as mesmas devem financia-las.

No espectro da Empresa A como um todo (quadro s&l, propostas acdes para
melhorias nos critérios competitivos “Cadeia de rBogntos”, “Custo”, “Qualidade”,
“Tecnologia”, “Prazo” e melhorias que englobam t®dis critérios competitivos. Dentre
essas acoes, cabe destacar:

* a importacdo de fundidos e aco para tentar reduziepresentatividade da

matéria-prima no resultado da empresa;
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« a adocdo da MPEMno sentido de desenvolver estratégias inovadaaes p
materiais seja em fornecimento, seja em desenvehtionde produtos;

* 0 projeto de mudanca de planta para antecipar sciorento da empresa e
possibilitar a expanséo das atividades da mesma; e

* 0 projeto de formacdo de profissionais de fabrezald em vista a crescente
escassez deste ativo no ambiente empresarial ahcieso se torna mais
importante ainda devido a localizagdo da empresaranpolo industrial, que

amplia a dificuldade de encontrar profissionaisemizados.

Acio Critério
Relacionado
Importacdo de fundidos CS
Importacdo de aco CS
Montar uma estrutura de desenvolvimento de forneesd Cs
MPEM Cs
Desenvolvimento de novos fornecedores de pintura CS
Eliminacao de empilhadeiras na fabrica C
Projeto de mudanca de planta Geral
Projeto de formac&o de méo de obra Geral
Implantacéo da ISOTS Q
Informatizacdo da fabrica T
Estruturacdo de uma area de Logistica P

Quadro 21: AgOes estratégicas para a Empresa A

Fonte Elaborado pelo autor.

Para SUbUEN Automotiva (quadro 22), as acles dgmeciforam elencadas nos
critérios competitivos “Custo” e “Qualidade”. Alignas acdes a serem citadas:

» desenvolvimento de uma maquina para executar aagierde “tirar bico”
tendo em vista que essa operacao, atualmente, gam@omo a mao de obra
€ um recurso em escassez, € importante desenvebraslogias baratas que
tornem possivel aproveitar melhor o recurso huneaaamentar a garantia de
gualidade dos produtos;

* mudanca de alimentadores para aproveitar melhaatéria-prima. O material

(aco) é comprado em barras de 3m. Como os alimamstuais sdo de 1m,

 Metodologia proposta originalmente por Grieco B)98om o objetivo de apoiar a gestdo estratégica de
materiais, classificando-os de acordo com o impdo® mesmos nos resultados da empresa e com odgsco
suprimentos.
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as barras precisam ser cortadas em pedacos mdmms 1 metro (em vista
das tolerancias do equipamento). Isso acaba gergrahole desperdicio de
matéria-prima nesses equipamentos, uma vez qudeodas barras de 3m em
barras menores gera sobras de materiais que sabdagncomo sucata,
gerando uma perda de cerca de R$ 15.000,00 por més;
» internalizacdo dos processo de chaveta e brocappmitoa terceirizacdo € um
dos itens de custo mais relevantes no resultadadedoo-financeiro da
SubUEN.
Além disso, foi elencada uma acéo para elaboragdmdplano de desenvolvimento
de novos produtos para a SubUEN. Esse projeto t@mo cobjetivo prospectar novos
mercados para a SUbUEN com o intuito de reduziemendéncia dos produtos atuais e,

consequentemente, diminuir o risco associado adamtte competidores internacionais.

Aco Critério
Relacionado
Criar rotina de analise de custos dos produtos C
Plano para desenvolvimento de novos produtos Geral
Desenvolvimento de maquina para tirar bico Q
Mudanca de alimentadores C
Resgate de equipamentos C
Internalizar chaveta e brochamento C
Revisdo dos planos de controle Q

Quadro 22: AgGes estratégicas para a SUbUEN Automotiva

Fonte Elaborado pelo autor.

Na SubUEN Agricola (quadro 23) as acfes planejedi#® relacionadas aos critérios
“Custo”, “Flexibilidade”, “Tecnologia”, “Qualidade& “Prazo”. As principais acdes sao:

» analisar a possibilidade de desativar alguns resupsira utilizar melhor os
ativos da SubUEN. Isso pode gerar uma “tensao”istersa produtivo para
aumentar a utilizacdo dos ativos da SubUEN e dibp@ar os recursos
desativados para outros servicos ou SUbUENS;

* prestar servigcos para 0 mercado para aumentaregsiéade de utilizacdo dos
ativos e a geracao de valor por parte deles; e

* implantar Kanban com clientes para reduzir os problemas de entpga
prejudicam a imagem da empresa no mercado.
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Critério
Relacionado
Focar esforcos do circuito 1 na reducao de custos C

Acéo

Analisar possibilidade de desativar alguns equipdose C
Implantacdo de um PRESET F
Duplicacdo de ferramentas

Compra de um torno vertical T

Prestacdo de servigcos para o mercado C

Revisdo dos planos de controle Q

Desenvolvimento de dispositiv®oka-yoke Q

Implantacdo d&anbancom clientes P

Desenvolvimento de um sistema de andlise critica de
CapacidadeersusDemanda

P

Quadro 23: Acdes estratégicas para a SUbUEN Agricola

Fonte Elaborado pelo autor.

Por fim, na SubUEN Construcdo Civil (quadro 24)p ssugeridas acfes com

influéncia nos critérios “Custo”, “Qualidade” e ‘@w0”. Cabe destacar as seguinte acoes:

internalizar o processo de soldagem tendo em aistéevancia dos custos com
terceiros no desempenho econémico-financeiro d&JBENb Essa acéo, se for
priorizada, deve ser pensada jA no sentido denalizar um processo
automatizado para reduzir a necessidade dos j&sescaecursos de mao de
obra;

desenvolvimento de embalagens protetivas para ireidezéncia de refugos,
retrabalhos e reclamacdes de clientes; e

criacao da logica de familias de produtos paral#fiogy o fluxo da SUbUEN e

melhorar a programacao da fabrica.

Acéio Crit_ério
Relacionado
Abertura do terceiro turno C
Internalizar processo de soldagem C
Desenvolver parceria com empresa de tratamentopeficie C
Revisdo dos planos de controle Q
Desenvolver embalagens protetivas nos produtos Q
Criagdo da logica de familia de produtos P
Reducéo do lote de fabricagéo P

Quadro 24: Acdes estratégicas para a SUbUEN Construcao Civil

Fonte Elaborado pelo autor.
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Assim, foram elencadas mais de trinta diferentéges@ serem desenvolvidas no
ambito estratégico da Empresa A e suas SUbUEN&nRP@ empresa conta com recursos
(financeiros, humanos e tempo) escassos para ddgenvodas essas atividades. Nesse

cenario, € importante prioriz4-las antes de forraalo cronograma de implantagéo.

5.2.12 Passo XlII — Priorizacéo das agles

O ciclo de estratégia de producédo deve ser exezutach periodicidade minima de
um ano. No caso da Empresa A, o ciclo sera renosachda seis meses. Em vista disso, é
preciso validar e formalizar apenas o conjunto ¢fies que serd, de fato, executado nesse
periodo de tempo.

Essa priorizagcdo permite que a empresa consigarta da mesma estrutura em
termos de pessoas e capital, executar as acOesstaspPara realizar essa priorizacao, sao
utilizados seis fatores ja explicados na secéo: 4) Jgbsicionamento da SUbUEN na matriz
CFCA,; ii) importancia do critério competitivo queagdo afeta; iii) desempenho atual da
empresa no critério competitivo que a acédo afefpretorno esperado caso a acao seja
efetivada; v) investimento necessario para execdegacao; e vi) dificuldade para implantar
a acao.

No que tange ao posicionamento das SubUENs nazm@fCA, utilizou-se o
posicionamento da matriz CFCA modificada (grafigo Assim, a SubUEN Automotiva
recebeu peso 5 na priorizacdo, enquanto a SubUERKO\g recebeu peso 1, e a SuUbUEN
Construcéo Civil, peso 3. As a¢fes genéricas pamesa como um todo receberam peso 5
na priorizagao.

Sobre a importancia e o desempenho dos critériagpetitivos 0s pesos para as
SubUENSs foram definidos conforme o quadro 25 Jacé®es proposta no ambito global da

Empresa A receberam peso 5 em importancia e desémpe
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Quadro 25: Peso para priorizagao de agdes referentes a n&&téoacompetitivo em cada SUbUEN

Fonte Elaborado pelo autor.

No gue tange ao retorno esperado de cada acaesos fporam definidos de 1 a 5
conforme segmentacédo de faixas criada pelo grupdiggdo, que conduziu o presente
trabalho tendo em vista a realidade da empresa,gsprojetos de melhoria da Empresa A
(quadro 26).

Peso Retorno esperado
5 — Muito alto > R$ 500.000 ao ano
4 — Alto Entre R$ 250.000 e R$ 500.000 ao ano
3 — Médio Entre R$ 150.000 e R$ 250.000 ao ano
2 — Baixo Entre R$ 50.000 e R$ 150.000 ao ano
1 — Muito baixo < R$ 50.000 ao ano

Quadro 26: Peso para priorizacao das acfes referentes anoetsperado para cada acéo

Fonte Elaborado pelo autor.

No que tange ao investimento necessario para c@aa as pesos foram definidos de
1 a 5 conforme segmentacéo de faixas criada payei@s de melhoria da Empresa A (quadro
27).

Peso Investimento necessario
1 — Muito alto > R$ 500.000 ao ano
2 — Alto Entre R$ 250.000 e R$ 500.000 ao ano
3 — Médio Entre R$ 150.000 e R$ 250.000 ao ano
4 — Baixo Entre R$ 50.000 e R$ 150.000 ao ano
5 — Muito baixo < R$ 50.000 ao ano

Quadro 27: Peso para priorizacao de acdes referentes adimeaso necessario para cada acao

Fonte Elaborado pelo autor.
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Para priorizar as a¢gbes no critério de facilidadeirdplantacdo, as mesmas foram
classificadas de 1 (mais dificil) a 5 (mais facil).

A partir disso, esses fatores sdo multiplicadosa ggarar a priorizacdo das acoes
(quadro 28). O resultado dessa multiplicacdo é&ifleado de forma decrescente. Além disso,
foi definido um ponto de corte para determinar@®ea a serem formalizadas para esse ciclo
de estratégia de producado. Esse ponto foi defiarda2000. Assim, a partir da priorizagéo,

foram formalizadas 17 acdes ou 48,5% das acOeostam



Critério

Acéo ) UEN CFCA Importancia Pesempenho | Retorno Investimento Haci  lidade | Priorizagdo
Relacionado

MPEM CS Geral 5 5 5 4 4 4 8000
Criar rotina de andlise de custos dos produtos C Automotiva 5 5 5 2 5 5 6250
Internalizar chaveta e brochamento C Automotiva 5 5 5 5 3 3 5625
Montar uma estrutura de desenvolvimento de fornecedores CS Geral 5 5 5 3 5 3 5625
Mudanca de alimentadores C Automotiva 5 5 5 5 2 3 3750
Importacédo de fundidos CS Geral 5 5 5 5 3 2 3750
Importacdo de aco CS Geral 5 5 5 5 3 2 3750
Plano para desenvolvimento de novos produtos Geral Automotiva 5 5 5 3 5 2 3750
Revisdo dos planos de controle Q Automotiva 5 3 3 3 5 5 3375
Eliminacéo de empilhadeiras na fébrica C Geral 5 5 5 3 3 3 3375
Revis&o dos planos de controle Q Construcéo Civl 3 5 3 3 5 5 3375
Resgate dos equipamentos C Automotiva 5 5 5 4 2 3 3000
Projeto de formacgéo de méo de obra Geral Geral 5 5 5 3 3 2 2250
Desenvolvimento de uma maquina para tirar bico Q Automotiva 5 3 3 4 4 3 2160
Criacdo da légica de familia de produtos P Construcéo Civl 3 3 3 4 5 4 2160
Reducéo do lote de fabricacdo P Construgéo Civl 3 3 3 4 5 4 2160
Abertura do terceiro turno C Construcéo Civl 3 3 3 5 3 5 2025
Prestacéo de servicos para o mercado C Agricola 1 5 3 5 5 4 1500
Desenvolvimento de novos fornecedores de pintura CS Geral 5 5 5 3 4 1 1500
Implantacdo da ISOTS Q Geral 5 5 5 2 2 3 1500
Estruturacdo de uma area de Logistica P Geral 5 5 5 2 2 3 1500
Focar esforcos do circuito 1 na reducéo de custos C Agricola 1 5 3 4 5 4 1200
Informatizacdo da fabrica T Geral 5 5 5 2 2 2 1000
Desenvolvimento de um sistema de analise critica de Capacidade versus Demanda P Agricola 1 3 3 4 5 5 900
Desenvolver parceria com empresa de tratamento de superficie C Construcéo Civl 3 3 3 3 3 3 729
Analisar possibilidade de desativar alguns equipamentos C Agricola 1 5 3 3 5 3 675
Revisdo dos planos de controle Q Agricola 1 3 3 3 5 5 675
Desenvolver embalagens protetivas nos produtos Q Construcéo Civl 3 5 3 3 2 2 540
Implantacdo de Kanban com clientes P Agricola 1 3 3 4 3 4 432
Internalizar processo de soldagem C Construcéo Civl 3 3 3 4 2 2 432
Desenvolvimento de dispositivos Poka-yoke Q Agricola 1 3 3 4 3 3 324
Projeto de mudanca de planta Geral Geral 5 5 5 2 1 1 250
Duplicacdo de ferramentas T Agricola 1 3 3 4 1 3 108
Compra de um torno vertical T Agricola 1 3 3 4 1 2 72

Implantacdo de um PRESET F Agricola 1 3 1 2 2 3 36

Quadro 28: Priorizacéo das acdes estratégicas para a Emfsresa

Fonte Elaborado pelo autor.




5.2.13 Passo XlIl — Formalizacéo do cronograma de implantgéo das acdes e estrutura
organizacional para a conduc¢é&o do projeto/programae melhoria

Apbs a definicdo das acdes estratégicas que seldahadas dentro de cada ciclo de
estratégia de producdo, € necessario definir asoggsresponsaveis pela execucao das
atividades e os devidos prazos. Também é precispafizar a rotina de gestdo desses
projetos de melhoria.

No caso especifico da Empresa A, as 17 atividadénidas tiveram responsaveis
definidos, bem como o cronograma definido dentsséeciclo de estratégia (quadro 29). A
gestdo desses projetos de melhoria sera realiradawnioes mensais de gestao do sistema
de producdo enxuta da Empresa A. Isso sera fedndahdo ao acompanhamento do
cronograma e apresentacao dos resultados obtitissgudes concluidas.

Agédo Crl?erlo UEN Priorizagdo [Responsavel fan/11 fev/11 mar/ll apr/1l mfa /11| jun/11
Relacionado

MPEM Cs Geral 8000 Jodo
Criar rotina de andlise de custos dos produtos C Automotiva 6250 Leandro
Internalizar chaveta e brochamento C Automotiva 5625 Marcelo
Montar uma estrutura de desenvolvimento de fornecedores Ccs Geral 5625 Joédo
Mudanca de alimentadores C Automotiva 3750 Marcelo
Importacéo de fundidos cs Geral 3750 Roberto
Importacéo de aco Cs Geral 3750 Roberto
Plano para desenvolvimento de novos produtos Geral Automotiva 3750 Marcelo
Revisao dos planos de controle Q Automotiva 3375 Alexandra
Eliminac&o de empilhadeiras na fabrica C Geral 3375 Juliana
Revisdo dos planos de controle Q Construcéo Civl 3375 Alexandra
Resgate dos equipamentos C Automotiva 3000 Juliana
Projeto de formac&o de méo de obra Geral Geral 2250 Josele
Desenvolvimento de uma maquina para tirar bico Q Automotiva 2160 Marcelo
Criacdo da l6gica de familia de produtos P Construcéo Civl 2160 Adilson
Reducéo do lote de fabricagéo P Construcéo Civl 2160 Adilson
Abertura do terceiro turno C Construcéo Civl 2025 Wagner

Quadro 29: Cronograma de implantacdo das agdes formalizeatasspEmpresa A

Fonte Elaborado pelo autor.
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6 AVALIACAO DO METODO

Neste capitulo é avaliado o método proposto arpaetisua aplicacdo no ambiente
empresarial, que serd apresentado em trés partasaliacdo do método de trabalho; ii)
avaliacdo do método proposto conforme os requigidddR; e iii) avaliagdo geral do método

e apresentacao de alternativas para melhoria dmmes

6.1 Avaliacdo da aplicacdo do método de trabalho

Esta secao tem o intuito de avaliar os resultattidas e as dificuldades constatadas
nos varios passos do método de trabalho execut®dwa isso, sdo analisados,
especificamente, os passos do método propostergadiva de execugdo do método.

6.1.1 Tentativa de execucao do metodo

Apos as melhorias agregadas ao método com as lmapées do Grupo Focal, o
método foi aplicado em ambiente empresarial. Egbeagao foi descrita no Capitulo 5 deste
trabalho. Nesta secdo destacam-se algumas etapastddo aplicado para apresentar as

dificuldades e os resultados obtidos.

Passo | — Divisdo da empresa em SubUENs

A divisdo da Empresa em SubUENs foi realizada dendonatural, visto que a
empresa ja estava projetada por FFs. Isso foi ton datalisador do processo de aplicacdo do
método.

Porém, a grande questdo inerente a esse passo mawr@njo fisico dedicado por
SubUEN, mas a insercdo de uma cultura de resultaoogoordenadores de cada SubUEN.

Isso é evidenciado pelo depoimento de alguns giofiais da Empresa A, como se |€é:

Antes 0 nosso objetivo era entregar produtividadguelidade. Agora temos
preocupacdo com o resultado do nosso setor [Leaub&JEN]. No final do més
temos que ter um bom resultado econbémico. (Coodienada SubUEN
Automotiva).



159

Minha visdo como empreendedor mudou. Eu enxergé&area como um conjunto
de centros de custos que deveriam obter maximemrdia. Hoje tenho a viséo de
centros de resultado, ou seja, cada SUbUEN devautessuficiente. (Diretor da
Empresa A).

No que tange a aplicagcdo do conceito, a principatricdo a ser vencida é a
burocratizacdo da fabrica com a adocdo desse moweito e a possivel subutilizacdo de
alguns equipamentos antes compartilhados entreasvéd8ubUENs. Essa percepcdo de
excessiva burocratizagcédo tende a surgir com a sideel® de que haja um controle mais
rigido tanto para a gestao (em termos de indicajlogganto para a mensuracao de resultados
(analise de custos). No entanto, quando essesoEmBao incorporados na rotina de gestao
da empresa, essa percepcdo é eliminada. Além dissaportante ampliar o conceito para

fabricas em que o conceito de FF ndo tem aplicacéo.

Passo Il — Montagem do DRE por SubUEN

E importante ressaltar que os resultados obtidmgegenciais, ndo sendo excludentes
em relacdo a contabilidade tradicional da emprésaa etapa apresentou duas importantes
analises para os gestores e dirigentes da EmpregaaAgestdo de custos e receitas por
SubUEN; e ii) a capacidade de utilizacdo dos ativosntuito de gerar receitas em cada
SubUEN.

Na execucado deste passo no ambiente empresargl sm importanténsightpara a
pesquisa. A analise do resultado econémico das BNbldconsiderando o lucro operacional),
originalmente proposta, apresentou resultados héneag entre as SUbUEN, diferentemente
do que era esperado.

Porém, a partir de comentario feito pela direcAdcdgresa A sobre investimentos
realizados em cada SubUEN, percebeu-se uma redeVarina no método proposto. O
mesmo deveria permitir uma analise de retorno sabiavestimento de cada SubUEN
(ROIC). Essa melhoria foi agregada ao método é&atih com sucesso, de acordo com a
percepcdo dos participantes aplicacdo. A partir disso, foi possivel idenéfi diferentes
retornos para cada negoécio da Empresa A.

Os resultados desse passo foram comentados papsiprasentes:

A analise de resultados por SUbUEN nos permitealiar a verdadeira agregacéo
de valor gerada por cada negécio. Se nés tivéssessaspercepcdo ha alguns anos,
talvez tivéssemos tomado diferentes decisdes dstinvento. (Diretor da Empresa
A).
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Esse comentério ratifica a importancia de anaisaconomia dos diferentes negocios
da empresa para a concepcao da estratégia de dooelwprporativa da empresa. No caso da
Empresa A, esse comentario remete a decisdo daesanpite adquirir trés novos
equipamentos para a SUbUEN Agricola em 2008, eminuzito de realizar maiores
investimentos nas demais SubUENs. Provavelmentg, tendo em mente o trabalho
realizado, a decisdo tomada talvez fosse diferente.

Passo Ill — Analise da CapacidadeersusDemanda por SUbUEN

Essa analise ja era realizada rotineiramente pelarésa A no ambito do seu sistema
de produgcdo. Mesmo assim, foi necessério revisaempos de ciclos dos produtos para
garantir a acuracidade da informacéo. Cabe destaicaportancia dessa anélise no ambiente

organizacional tanto no que tange a aspectosé&gitas quanto a questdes operacionais.

Passo IV — Levantamento de informacdes de tendénside mercado por SUbUEN

Essas informacdes, em geral, sdo de conhecimeriic@utanto em indicadores
econdmicos quanto em eventos dos setores indastNai entanto, durante a aplicacdo do
método, percebeu-se certa inseguranca dos paniiegp@m utilizar os dados obtidos nos
meios citados. Assim, eles sugeriram que se isgenmsm abordagem um conjunto de
entrevistas com representantes dos principaisteiede cada SubUEN.

Esses clientes foram contatados e enviaram repagses (gerentes ou supervisores)
gue revelaram as perspectivas de mercado e assitlethss deles em termos de critérios
competitivos. Ao mesmo tempo, foi apresentado a@sesgpresentantes o projeto em
andamento na empresa que foi considerado positiwdopos os profissionais das empresas
clientes-envolvidas. Foi unanime entre os clieatdemonstracdo da importancia de pensar o

sistema produtivo de cada SubUEN focando as neleeles de cada mercado.

Passo V — Analise da matriz CFCA

A construcdo da matriz & decorrente dos passosaete Entéo, a sua construgdo nao
apresentou maior complexidade. No entanto, foititiemdo um potencial de melhoria na
determinacdo das divisbes necessarias para momaatrgz. Conforme o método, essas

divisbes devem ser pensadas de forma particularcata aplicacdo. Os participantes,
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entretanto, manifestaram que sentiriam mais robusteo método previsse algum tipo de
teste para validar a divisdo planejada e expliaitadlo grupo. Esse é um ponto a ser
melhorado no método utilizado.

A analise da matriz mostrou-se tdo mais importgosnto mais SUbUENS a empresa
analisada possuir, porque o objetivo principal @drin é simplificar a analise, que fica mais
complexa com o aumento do nimero de SubUENS. Alésodpercebeu-se a necessidade de
estratificar os itens de custo de cada SubUEN gatender a composicéo de seus resultados.
Essa foi uma melhoria realizada durante a aplicaggiee devera ser integrada ao método em
proposicdo. Uma andlise mais detalhada dos custagviedos permite qualificar melhor as
tomadas de decisao a serem efetivadas na empresa.

Passo VI — Andlise por produto em cada SubUEN

Essa analise permite segmentar ainda mais a am@EissubUEN para visualizar o
impacto dos itens de custo nos produtos. Essa adpemt pode ser interessante no sentido de
avaliar a possibilidade de dividir uma SubUEN emsnsubUENs em vista de determinadas
caracteristicas dos produtos da mesma. Além dispossivel fornecer alguns subsidios para
a estratégia de desenvolvimento de produtos daesiapr

Passo VIl — Estratégia demarketing

O método apresenta algumas entradas para o pradessmcepcdo da estratégia de
marketing No entanto, durante a aplicacdo, percebeu-seoquetodo proposto amplia a
sinergia entre as funcdes comercialatketing e de producéo/operacdo. Essa melhoria,
porém, pode ser potencializada se o método for nodigsto no que tange a estratégia de
marketing Entende-se, portanto, que existe uma possibéidbel ampliacdo do método no
sentido de concepcédo de estratégia de negécioengiebe, de forma ampla, as diversas
funcdes da empresa (producémrketing produto, recursos humanos, etc.) e suas diferente

interfaces.

Passo IX — Matriz importancia-desempenho
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A construcdo da matriz importancia-desempenho aptes novas possibilidades para
a empresa no sentido de guiar as acdes de me#tsoncessidades do mercado. No entanto, a
sua geracao foi complexa.

Conforme conclusdo do Grupo Focal, essa constrde&ieria ser por consenso do
grupo e ndo por votacdo. No entanto, ndo foi peksister consenso do grupo apenas com as
informacgBes existentes no mercado e na empresasds®i possivel apds a manifestacdo dos
principais clientes a respeito dos critérios coitiges. Isso posto, essa melhoria devera ser
inserida no método a fim de torna-lo mais robusto.

A utilizacdo da matriz foi aprovada pelos profissiis da Empresa A e pelos clientes:

E importante que as empresas estejam sintonizamasas necessidades de seus
clientes. Cada vez mais percebemos que estamosetindyp intercadeias de
suprimento e ndo interempresas. Por isso, a teredéracreducéo de fornecedores e
concentracdo de negécios com os remanescenteen(€eta Qualidade de um
cliente da Empresa A).

A afirmacdo anterior explicita a vantagem competitque pode ser obtida pelas
empresas que direcionam seus esfor¢cos para degsenvammpeténcias que atendam as

necessidades dos clientes.

Precisamos criar projetos de melhorias que noscipogm melhor perante os

clientes. Como nossos recursos sao cada vez ntaisses, ndo podemos errar nos
investimentos em melhorias. A matriz importanciaedepenho nos mostra onde
devemos focar nossos esforcos. (Diretor da Empesa

Nesse sentido, a matriz importancia-desempenhautarpapel importante, dado que

promove o entendimento das necessidades dos slietas prioridades de investimentos.

Passo Xl — Priorizacédo das acoes

A priorizacdo das agbes em si mostrou-se efetivasemtido de focar, de fato, os
recursos da empresa nos pontos de maior importa@sacritérios utilizados para a
priorizacdo mostraram-se ser de simples utilizacde resultados eficazes.

No entanto, percebeu-se uma constante preocupagapadticipantes no sentido de
que algumas ag¢Oes consideradas fundamentais néenfqwiorizadas a partir da utilizagao
dos critérios. Na realizagcdo do trabalho, isso m@onteceu, ou seja, todas as acodes
consideradas inicialmente como essenciais forapripadas pelos critérios. Entretanto, foi

feita uma discussdo no grupo de trabalho sobrecasselade de inserir no método outra
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categoria de priorizacdo: acdo estratégica, oy agjselas acdes que a direcdo da empresa
entende como sendo fundamentais deverdo ser pdaszindependentemente do valor

recebido nos critérios tradicionais de priorizagésse € um ponto que pode ser questionado
em trabalhos futuros, ou seja, verificar se exstgossibilidade de que essas acodes

estratégicas provenientes da alta direcdo possarsen@&onsideradas na pontuagao proposta.

Passo Xlll — Formalizacdo do cronograma de implantgdo das acdes e da estrutura

organizacional para conducéo do projeto/programa denelhoria

A formalizagdo do cronograma de implantacdo e depansaveis de cada projeto é
importante para o devido acompanhamento das mathofercebe-se, contudo, uma
deficiéncia no método no que tange ao acompanhandest resultados das acdes propostas.
Para isso, € importante desenvolver uma forma dectar cada acéo elencada a um indicador
de desempenho para mensurar, de fato, a efetivatagheplantacdo de cada agéo.

6.2 Avaliacao segundo design Research

O quadro 30 apresenta os resultados do método dmgos sete requisitos de

avaliacao de artefato desenvolvido via DR, seguihelmer et al. (2004).

Critério Resultado

O artefato em
si

Atingido. O método foi construido e aplicado.

Relevancia do

Atingido. A importancia do processo de concepcdesietégia esta apresentada n

problema Capitulo 1. Além disso, sdo elencadas as contdlesigonceituais no sentido de
preencher algumas lacunas discutidas no trabalho.
Desempenho Parcialmente atingido. Embora tenham sido realigadoteste funcional e a

do artefato

avaliacao descritiva de cada etapa proposta, estendjue o artefato ndo respond
completamente a questdo de pesquisa, visto quamfalilgumas interfaces
importantes como a questao marketing.Além disso, a avaliagdo do desempenh
do artefato pode ser ampliada pelo uso de andjissgitativas.

Contribuicéo

Atingido. A proposicao do artefato tende a preenchea lacuna no ambiente da

o

[=)

da pesquisa Engenharia de Producdo. Além disso, a construcameEmo contribuiu para a
geracdo de novos conceitos, ampliou o debate sobRcomo método de pesquisal
em Engenharia de Producéo e apresentou potencéagipeacdo de novos artefatos.

Rigor da Parcialmente atingido. Apesar de utilizar teoréasgnsagradas para a concepcao ¢lo

pesquisa método, foram propostos novos conceitos a partipesquisa. Além disso, 0s

critérios de avaliagdo do artefato podem ser metlms com o0 uso de ferramenta
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guantitativas.

O processo de Atingido. A pesquisa utilizou como fontes: teoriastras pesquisas, coleta de dadg
pesquisa e da opinido de especialistas. Além disso, ampliowebate sobre métodos
emergentes de construcao de conhecimento no caangoggnharia.

n

Comunicacao Atendido, dando origem a uma dissertacdo de mesteaduturas publicacbes
da pesquisa cientificas.

Quadro 30: Avaliacdo do método segundo o DR

Fonte Elaborado a partir de Hevner et al. (2004).

6.3 Avaliacao geral do método

Segundo Ferrari (1982), na ciéncia, os métodostitems 0s instrumentos basicos
que ordenam, de inicio, o pensamento em sistemegsnt de modo ordenado a forma de
proceder do cientista ao longo de um percurso glaencar certo objetivo preestabelecido.
Em sintese, é possivel afirmar que os métodos sameios para se atingir determinado
resultado. Dessa forma, pode-se concluir que toéiimao deve gerar resultados a partir da
sua aplicagéo.

Assim, outra importante analise a ser realizada cantuito de avaliar a aderéncia do
artefato gerado pela pesquisa aos objetivos da endenrespeito aos resultados obtidos pela
aplicacdo desse método em ambiente empresarialsultado esperado a partir da utilizacao
desse artefato seria uma melhoria na qualidadenieepcédo da estratégia de producédo das
SubUENSs, de forma particular, e da empresa/UEN pcom todo.

Como o trabalho limitou-se ao processo de concegeaestratégia, ndo entrando na
execucdo dos projetos advindos desse processoe p@gsivel mensurar esses resultados
apenas pelo acompanhamento de indicadores de dasleonga empresa. Em consequéncia,
foi construido um questionario para mensurar oltedo da utilizagdo do método (quadro
31).

Esse questionario é composto de 12 perguntas di@agdiem dois constructos
principais: i) avaliacdo da qualidade do processoahcepc¢do da estratégia de producéo; e ii)
complexidade do processo de concepc¢do da estrat@gisoducdo. O primeiro construto tem
o intuito de avaliar a confianca nas decisdes tamnadpartir desse processo. Ja o segundo
tem como objetivo analisar se 0 processo de coAcepmq Si tornou-se menos complexo a
partir da aplicagcdo do método. Essas questbesspondidas em uma Escala Likert de cinco
pontos (1 — discordo totalmente, 2 — discordo,iBd#erente, 4 — concordo, e 5 — concordo

totalmente).
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Quadro 31: Questionario construido para avaliar os resultadoaplicacao do artefato

Fonte Elaborado pelo autor.

Esse questionario foi respondido por sete profiss da Empresa A em dois
momentos: antes e depois da utilizacdo do métogarék da aplicacdo, é possivel visualizar
um relevante aumento de qualidade no processom®peio da estratégia de producao da

empresa e reducdo da complexidade nesse mesmagoarartir da utilizacdo do método

(graficos 13 e 15)

Questdol Questdo2 Questdo3  Questio4 Questdo5 Questdo 6

w

[N

[

B Antes M Depois

Gréfico 13: Resultado das respostas ao questionario pelasgarfais da Empresa A no constructo “Qualidade
do Processo”

Fonte Elaborado pelo autor.

* Um exemplar do questionario respondido pelos ssiafnais da Empresa A encontra-se no Apéndice B.
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No constructo “Qualidade do Processo”, os partidgs mostraram a evolucado do
processo em todas as questbes realizadas. Aléno, diss respostas dos diferentes
participantes apresentaram pequena Vvariabilidadéfi¢gg 14), explicitando sinergia no

entendimento deles.

CQuestdo 1l AQuestio2 Questio3 Questdod Questdan5 Questdos

M Antes M Depois

Grafico 14: Desvio padrao das respostas ao questionario pelfissionais da Empresa A no constructo
“Qualidade do Processo”

Fonte Elaborado pelo autor.

No constructo “Complexidade do Processo”, os ppdides explicitaram a evolucao
do processo em cinco das seis questdes proposta@sicA questdo que nao apresentou
melhoria relevante no resultado foi a questao Stiia do planejamento da capacidade. Isso
se explica pelo fato de a empresa ja utilizar ueneaimenta especifica de analise critica de
capacidade produtiva em comparagdo com a demanaeerdado, no ambito de seu sistema
de producéo. Mesmo assim, essa questéo teve uremegrescimento no seu resultado em

razado do melhor entendimento do seu gerente camhsatbire a ferramenta. (grafico 15).

Questaol Questao2 Questao3 Questao4 Questao5 Questaob

H Antes ™ Depois

Gréfico 15: Resultado das respostas ao questionario pelasgorfais da Empresa A no constructo
“Complexidade do Processo”
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Fonte Elaborado pelo autor.

Além disso, percebe-se também pouca variabilidaake nespostas dos diferentes
profissionais da Empresa. O grafico 16 apresentdesvio padrdo das respostas dos

participantes a essas questoes.

Questdol Questan2 Questdo3 Questdod4 Questdo5 Questdo6

B Antes M Depois

Grafico 16: Desvio padrédo das respostas ao questionéario pedfissionais da Empresa A no constructo
“Complexidade do Processo”

Fonte Elaborado pelo autor.

A partir dos resultados apresentados anteriorménpessivel concluir que o método
proposto atingiu seus objetivos preestabelecidoseManto, cabe destacar que foi realizado
apenas um ciclo completo de aplicacdo do métodtamto, todas as conclusdes apresentadas
sao referentes apenas a esse teste piloto.

Além do atingimento do objetivo proposto (melhodia qualidade do processo de
concepcao da estratégia de producdo), € imporsafimtar os seguintes pontos em relacao
ao método:

» as etapas foram definidas com clareza, aceleramthbendimento por parte da
equipe de trabalho e facilitando o processo deagiio do método;

* 0 artefato preenche uma lacuna na empresa, qusgrages possuir um sistema
de producdo pautado em conceitos de producdo emddadispunha de um
processo estruturado para concepc¢ao da estraggiaducao;

» aconducédo do processo de concepcéao da estragégradlcao a partir de um
método estruturado serviu de mecanismo para delsenva comunicacao

entre os diversos envolvidos, aumentando a sinergeduzindo os conflitos
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entre os diferentes autores envolvidos, principatmeentre os setores de
producédo e comercial,

0 envolvimento dos profissionais da empresa nacagdo do método
contribuiu para explorar as lacunas do mesmo emotede aplicabilidade no

ambiente empresarial.

A aplicacdo do método apresentou diversas opoddeil de melhoria no sentido de

ampliar a robustez do mesmo. Assim, é possivehdasbs seguintes pontos:

0 método foi construido a partir do pressupostaatceito de SUbUENSs. E
preciso ampliar esse método para situacdes em spee @nceito ndo seja
passivel de aplicagdo, seja em funcdo de cardwtartfa industria, seja em
funcdo de questdes econdmico-financeiras da opeeagajuestao;

0o método proposto originalmente propunha a utiiagdo resultado
operacional ou EBITDA de cada SubUEN como indicatkoicomparacao de
resultados entre as SUbUENs. No entanto, duraaf@i@céo, percebeu-se a
importancia da utilizagéo de indicadores econdrfilt@aceiros para analisar
as diferentes SUbUENSs. Assim, o método foi increadma partir da visdo do
ROIC para entender o valor agregado em cada SuldJgitir de seus ativos
e o retorno gerado pela utilizacdo dos mesmos;

percebeu-se durante a aplicacdo do método, a iamuiatde entender, de fato,
as necessidades dos clientes. Para isso, foi aotada ao método original a
necessidade de obter informagdes com os clientesg;igalmente para as
etapas “analise da tendéncia de mercado” e “cayiirda matriz importancia-
desempenho”;

para a construcdo da matriz importancia-desempemhadirupo Focal
apresentou uma sugestao ja incorporada no métedar. g matriz a partir do
consenso do grupo e nao via votagoes;

durante a aplicacdo do método, identificaram-saenagpontos que podem ser
desenvolvidos no intuito de fortalecer o mesmo:

0 conectar 0 processo no planejamento estratégiso.dsmportante na
medida em que algumas informacdes do planejamsiratégico (PE)
devem pautar as discussbes sobre producdo. Aléso, ddgumas
estratégias genéricas a organizacado devem seidadsfino ambito do
planejamento estratégico. Em suma, os dois prosedseem manter
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conexdo nos dois sentidotop-down (do PE para a estratégia de
producéo) éottom-up(da estratégia de producgéo para o PE);

o incluir formalmente a discussao sobre categoriadedesdo no método.
Isso insere outra perspectiva de andlise que pedar gliferentes
decisbes, porque, no formato atual do método, ags@bs sado
conduzidas basicamente pelas dimensdes competiivessa conducao
pode néo trazer a tona alguns elementos importalBgses poderiam
surgir a partir da andlise das categorias de decisa

0 conectar o processo a indicadores de controle,eopgde facilitar o
controle dos projetos de melhoria priorizados, aléen ampliar o

potencial de uma gestéo voltada a resultados.

6.4 Método proposto (M1) a partir da tentativa e da avdacdo do método
originalmente proposto

A partir da aplicacdo do método originalmente psdpo(MO) em ambiente
empresarial, foi possivel observar seu funcionameném como alguns pontos a serem
fortalecidos. Esses pontos a melhorar foram colmsa&mn pratica ja durante a aplicacdo do
método, tendo sido possivel analisar o funcionaméessas novas proposicoes.

Existem, porém diversas questdes que podem serdaslaprimoradas no método
proposto. No entanto, a partir da aplicagcdo do deétd0 no ambiente empresarial e da
avaliacdo dessa aplicacao, € possivel propor um nwtodo (M1) como resultado dessa
pesquisa. O método € apresentado na figura 31 teropla as seguintes modificagcbes em
relacdo ao MO:

* mudanca da logica de analise de desempenho ecanéimaoceiro das
SubUENSs: no MO o desempenho por SUbUEN deveriansasurado a partir
de uma perspectiva econbmica. Em suma, a analige fsga com base em
informacdes de lucro operacional ou EBITDA. No Mitppde-se que seja
incorporada a analise a perspectiva financeirainAssao considerados o0s
ativos e a WACC de cada SubUEN na analise. Dessgo,mo passo
anteriormente denominado “montagem do DRE por SINJU& desdobrado
em quatro etapas — “montagem do DRE para obtengd&RITDA por
SubUEN”, “levantamento dos ativos por SubUEN”, tcéd da WACC por
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SubUEN” e “andlise do resultado econdmico-finarcepor SubUEN”,
conforme apresentado na aplicacdo do método nadsegr (Capitulo 5);
insercao de uma etapa chamada “levantamento dena¢des de tendéncia de
mercado e necessidades com os principais cliestesada SUbUEN” como
pré-requisito para as etapas “levantamento de nrd#gdes de tendéncia de
mercado por SUbUEN” e “matriz importancia-desempgmir SUbUEN”, com
o intuito de fornecer subsidios para esses doisopasabe destacar que o
método para realizacdo dessa nova etapa precisarstruido e formalizado;
inclusdo de um passo denominado “analise das cdetasisto por SubUEN”
para enriquecer a andlise econdémico-financeira WUEN e subsidiar
decisfes para alavancar o resultado das SubUENS;

segmentacdo da etapa “andlise por produto em adddED” em dois passos:
“analise econémica por produto em cada SubUEN"rélise da tecnologia
dos produtos de cada SubUEN?". Essa divisao terntudarde dar maior énfase
a andlise da tecnologia dos produtos, dado que és$ondamental para
construir a visdo de futuro por parte de cada SIMHUE

criagdo de uma categoria de priorizagdo chamad®o “astratégica”, para que
acOes consideradas fundamentais ndo necessitemdestio da faixa de

priorizacao pelos critérios utilizados para seefita no ciclo de estratégia.
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Concepgéo da Estratégia de Produgdo por SubUEN
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melhoria

Formalizagéo do cronograma de implantagéo das agées e estrutura organizacional para condugéo do projetciprograma de

Figura 31: Nova proposta de método (M1) construida a partapl@acao e avaliagdo do método MO

Fonte: Elaborado pelo autor.
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7 CONCLUSOES, LIMITACOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O principal objetivo desta pesquisa foi desenvolvermétodo para, a partir de analise
econbmico-financeira das SubUENs da empresa e das mespectivas caracteristicas
mercadoldgicas e produtivas/técnicas, pode mellorpralidade da concepcédo da estratégia
de producédo das SubUENSs, de forma particular, endaresa/UEN, como um todo. Esse
meétodo foi desenvolvido, aprimorado, testado eiadal conforme a metodologia proposta

pelo método do DR.

Este capitulo tem por objetivo apresentar os segglipontos: i) as principais
conclusdes da dissertacao; ii) as principais lipdkés da presente pesquisa,; € iii) as sugestdes

e recomendacdes dela advindas para trabalhos $uturo

7.1 Conclusoes finais

A sequir, sdo apresentadas as principais conclésdgsais se chegou ap6s o trabalho

realizado.

7.1.1 Conclusdes relativas ao método proposto

O cenério econdmico aponta para o0 crescimento c@somias a partir das classes
com menor poder aquisitivo. Isso amplia e apresemma aumento de demanda com
necessidade de diversificagdo, uma vez que o di&vedxigéncia dos demais consumidores
tende a aumentar. Somando essa tendéncia as pinapracteristicas do ambiente
econdmico brasileiro, € possivel inferir que as r@sgs precisardo ampliar cada vez mais a

gama de produtos oferecidos ao mercado.

A competicao torna-se mais complexa com o adveatthdva economia”, que torna
mais veloz e competente a entrada de competidot@sacionais. Além disso, esse advento
torna o conhecimento e as melhores praticas digpignpara todos. Assim, cada vez mais, a
vantagem competitiva deve ser buscada via estagtégnéo da eficiéncia operacional, tendo
em vista que essa pode se tornar, no limite, ipaed todos. Nesse contexto, apresenta-se
uma proposta de método para concepcao da estrdeegraducao.
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Considerando a tendéncia de diversificacdo dos cegddentro de um mesmo
negocio, torna-se relevante aprofundar o debateado por Skinner (1969, 1974) sobre a
focalizacdo de operacOes produtivas. Esse conéedmpliado no sentido de fazer uma
conexdo com o usual conceito de UENSs utilizadombit® da estratégia de operacfes. Dessa
forma, procura-se iniciar o debate sobre o congaitpposto de SUbUEN como forma de
entender os diversos negdcios (visdo econbmicodiea, gerencial e técnica) no ambito do

negocio.

Essa visdo serviu de base para a construcao daon@poesentado neste trabalho, que
se constitui de um conjunto de passos légicos gqdem conduzir o processo de concepgao
da estratégia de producdo. Esse método ainda afgesma abordagem integrativa das
caracteristicas econémico-financeiras, produtivaeeeadoldgicas no processo de concepcao
da estratégia de producado. Tenta-se, assim, cointphra suprimir a falta de trabalhos sobre
esse tema que mostrem o “como fazer’/’como imptardaestratégia de producdo em
ambientes reais. (PLATTS et,d996).

7.1.2 Conclusdes relativas a metodologia de pesquisa igdda

O método de pesquisa do DR mostrou-se adequadaparastrucdo de um artefato
para o ambiente empresarial, corroborando conrmaiva de Manson (2006). No entanto, é
relevante destacar a utilizacdo do Grupo Focal coma técnica para coleta de dados para

fortalecer o artefato desenvolvido.

O Grupo Focal foi importante no sentido de que pttever algumas fragilidades do
método inicialmente proposto. A partir da realizadéle, foi possivel gerar um novo método
mais robusto que o primeiro. Esse método teve,guedinente, menos problemas durante o

teste piloto do que o primeiro teria se tivesse piosto em pratica.

Além disso, no sentido de construir a primeira &ersglo método, ressalta-se a
importancia de definir claramente as classes dblgmas a serem tratadas. Essas classes
devem ser guias para concepcao do método, tendisengue ele deve tratar de responder as

mesmas.

Assim, o método construido pode servir como basmdbecimento para a geracdo de

novos métodos a serem aplicados em outros coniecdoso, por exemplo, empresas cuja
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modelagem em SubUEN ndo seja possivel ou ndo faghds. Essa também € uma
caracteristica importante do DR.

O DR propicia um processo de construcao de conketorparticipativo, visto que os
profissionais da empresa que participam da aplicdoaartefato estdo envolvidos diretamente
na validacdo, avaliacdo e melhoria do método. ngsnseria possivel em outras abordagens
de pesquisa, como eBstudo de CasoAs conclusdes do caso em si, portanto, podem ser

consideradas mais ricas e de consenso.

7.1.3 Conclusoes relativas a aplicacdo do método

A validacdo do método pelo Grupo Focal antes deapliaacdo fez com que ele se
aproximasse das necessidades reais do ambientesamak. Isso aumentou a credibilidade
do método perante a equipe de profissionais daesapr

A participacéo ativa dos profissionais da empresaamstrucdo do método contribuiu
para o processo de aprendizagem organizaciondy tem parte pratica, via aplicacdo do
método, quanto na parte tedrica, pelo entendimaosoconceitos inerentes ao método. Essa
participagdo contribuiu para enriqguecer o métodip@sto e gerar propostas para trabalhos

futuros.

A aplicacdo do método mostrou resultados positimopartir da percepcao dos
envolvidos. Isso se justifica @ medida que: i) g®®a passou a ter uma visdo econdémico-
financeira dos diferentes negdcios; ii) 0 procelsrisorio passou a contemplar claramente as
necessidades dos clientes; iii) a concepcao datégia passou a ser feita de forma sinérgica
entre os diversos setores da empresa; iv) 0 pmdessou com todas as informacdes
necessarias ja disponiveis; e v) o acompanhamemtexdcucdo das acdes definidas foi
formalizado. A avaliagdo do método poderia ser oraltla com o acompanhamento do
resultado obtido pela empresa a partir da execdg&oprojetos advindos da utilizacdo do

mesmo.

A confirmacdo da efetividade do método, a partirre@aizacdo de mais ciclos de
aplicacdo, pode trazer um relevante diferencial pmiitivo para a empresa dentro de seu
segmento de atuacgdo. Isso também € passivel demgdiado a partir da conexdo desse

método com outros processos da empresa, comox@ampéo, o PE.
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7.2 Limitacdes

No que tange as limitacdes da presente pesquisgepeonveniente destacar:

0 método obteria maior robustez se o0 conceito degodas de deciséo
estivesse contemplado no mesmo. Dessa forma,mesivel obter definicdes
talvez ndo contempladas a partir da utilizacdo dtodo proposto. Essa € uma
guestdo a ser considerada em novas pesquisasna reaiezadas a partir do

meétodo proposto neste trabalho;

no caso estudado, a analise econémica por prodotapresentou significativa
contribuicdo para o debate, sendo possivel disautmntribuicdo dessa etapa

para 0 método proposto;

também existem limitacbes relacionadas a imposgiioié de divulgacao
completa de algumas das informagfes obtidas. Gasdasse exequivel, seria
possivel enriquecer e ilustrar melhor os resultadiglos, colocando no corpo

do texto um maior e mais rico cabedal de dadofoenracdes; e

além disso, pela natureza do DR, nédo é possiv@raierar esse método para
todo o universo de empresas. E possivel, simzétit para gerar métodos

adequados para a realidade de outras empresas.

7.3 Recomendacdes para trabalhos futuros

Como sugestdes e recomendacgdes para trabalhossfpriem-se relacionar:

formalizacdo de um método amplo, partindo do cdocgéral desenvolvido

nesta dissertacdo, objetivando desenvolver a égimatde negocios em

empresas que possuam varias SUbUENSs, formalizadasi@ Esse meétodo
deve contemplar interfaces com o planejamento tégice e com todas as
estratégias funcionais da organizacéo, vislumbranis aspectos devem ser
trabalhados no a&mbito da SubUEN e quais devemeserigos a UEN;

desenvolvimento de um método de concepcdo de égiratde producdo,
partindo da abordagem proposta nesta pesquisagpgn@sas que ndo possam

ser ou ndo estejam modeladas a partir do conceipmgto de SUbUEN;
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» aplicacdo do método proposto e acompanhamento eugi® das acles
propostas para avaliar a efetividade do mesmo #@r g indicadores de

desempenho empresarial,

* estudo da possibilidade de aplicar o método emasutmpresas visando a

generalizacao de seus resultados; e

» Estudo da possibilidade de inserir no método prtoposonceito de categorias

de decisao no intuito de fortalecer o mesmo.
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ANEXO A — CUSTO HORARIO DA MAO DE OBRA NO SETOR
MANUFATUREIRO

Paises Uss$
Noruega $48,50
Alemanha $37,66
Bélgica $35,45
Austrélia $30,17
Reino Unido $29,73
Canada $28,91
Franca $28,57
Italia $28,23
EUA $24,59
Espanha $20,98
Japéo $19,75
Coreia $16,02
Singapura $8,35
Portugal $8,27
Taiwan $6,58
Brasil $5,96
México $2,92
China $0,97
india $0,74




Taxa de Juros Real dos ultimos 12 meses

ANEXO B — RANKING MUNDIAL DE JUROS REAIS

Taxa de Juros Real projetada para os préximos

185

(abr/09 - mar/10) 12 meses

Ranking Pais Taxa ano Ranking Pais Taxa ano
1 Brasil 3,9% 1 Brasil 4,0%
2 Indonésia 2,9% 2 Indonésia 2,6%
3 Russia 2,9% 3 China 2,5%
4 China 2,6% 4 Australia 1,9%
5 Colémbia 2,3% 5 Chile 1,8%
6 Chile 2,0% 6 Japéao 1,4%
7 Hungria 1,9% 7 Russia 1,4%
8 Japéao 1,4% 8 Colémbia 1,4%
9 Australia 1,3% 9 Malasia 0,9%
10 Africa do Sul 1,2% 10 Portugal 0,8%
11 Argentina 1,1% 11 Africa do Sul 0,8%
12 Portugal 0,8% 12 Alemanha 0,6%
13 Malasia 0,7% 13 Argentina 0,4%
14 Republica Tcheca 0,7% 14 Republica Tcheca 0,4%
15 Alemanha 0,6% 15 Bélgica 0,3%
16 Bélgica 0,3% 16 Holanda 0,2%
17 Holanda 0,2% 17 Espanha 0,2%
18 Espanha 0,2% 18 Hungria 0,0%
19 Polbnia 0,0% 19 Poldnia -0,1%
20 Filipinas 0,0% 20 Franca -0,1%
21 México -0,1% 21 Cingapura -0,1%
22 Franca -0,1% 22 Austria -0,2%
23 Cingapura -0,2% 23 Filipinas -0,3%
24 Austria -0,2% 24 Italia -0,3%
25 Italia -0,3% 25 México -0,3%
26 Hong Kong -0,5% 26 Hong Kong -0,5%
27 Suica -0,6% 27 Suica -0,6%
28 Coreia do Sul -0,7% 28 Coreia do Sul -0,7%
29 Dinamarca -0,8% 29 Suécia -0,9%
30 Suécia -0,9% 30 Taiwan -1,1%
31 Taiwan -1,1% 31 Dinamarca -1,1%
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32 Canada -1,6% 32 Canada -1,6%
33 Grécia -1,7% 33 Grécia -1,8%
34 Turquia -2,3% 34 Tailandia -2,4%
35 Tailandia -2,3% 35 EUA -2,4%
36 EUA -2,4% 36 Israel -2,5%
37 Israel -2,9% 37 Inglaterra -2,9%
38 Inglaterra -2,9% 38 Turquia -3,3%
39 Venezuela -6,7% 39 Venezuela -5,9%
40 india -11,1% 40 india -11,2%
Média geral -0,3% Média geral -0,5%
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APENDICE A — ESPECIALISTAS QUE PARTICIPARAM DO GRUP O FOCAL

Rodrigo Pinto Leis: P6s-Doutorando no PNPD/CAPES de Inovacdo em Sistema
Hospitalares pela UNISINOS. Doutor pelo PPGA/UFRBBEC. Mestre em Administracao
pelo PPGA/UNISINOS. Bacharel em Administragéo plalstituto de Educacdo Sao Judas
Tadeu. Atualmente, é consultor de empresas da RaoeluConsultores Associados tendo
atuado em mais de noventa projetos de diversasesagpdos setores da economia no pais.
Professor convidado da EUROMED-Marseille/Francafdasor em cursos de pés-graducao
de diversas instituicdes de ensino, como UNISINDSRS, URI, etc. Tem experiéncia nas
areas de Administracdo e Engenharia da Producéo.éofase em Gestdo da Informacéo e
Conhecimento, Producdo Enxuta, Teoria das Res#rig@mcesso de Desenvolvimento de

Produto, Logistica, Engenharia de Processos dediegdsestdo da Inovacao.

Paulo Nelson RegnerEngenheiro Metallrgico; Engenheiro de Minas; Paiesle
Metalurgia da UFRGS; Professor de Mecénica da PUGR®-Presidente de Manufatura e
Presidente da Albarus; Diretor SuperintendenteMdexion para o Brasil e Argentina;

Consultor Independente em Qualidade Produtividaddeg®cios.

Luiz Henrique Pantaledo: Doutorando em Adminsitracdo pela UNISINOS. Mestre
em Administracédo pela UNISINOS. Graduado em Adniacsio pela ULBRA e pela ESAP.
Atualmente é coordenador e professor na FTEC, €aloaSul. Tem experiéncia na area de
Administracdo, com énfase em Administracdo da Ry@olu Atua principalmente nas
seguintes areas: Logistica, ERP, Engenharia dee$80s de Negocios, Produgcdo Enxuta,
Inovacédo, Empreendedorismo, Aprendizagem Orgamnati Qualidade, Desenvolvimento

Regional e Agroindustria.

Lourival Stange: Consultor emmarketing cujo foco séo solugdes integradas e
interdisciplinares denarketing Professor universitario; Palestrante; Executieoethpresas
multinacionais comdHoffman La Roche Bayer Desenvolve de projetos comerciais. Atua
em Planejamento e Operacao de Marketing; Acoesod®Rle Venda; Desenvolvimento de
canais de comercializagdo; Treinamento comerclahdfamento de Marketing e Comercial

na area da saude;
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Rolf Zenkler: Mestre em Administracdo de Empresas pela Fundaeéidio Vargas -
EBAPE/RJ. Especializacdo em Gestao EmpresaradnEas, Direito Econdmico-empresarial
e Direito Tributario pela FGV/EPGE-RJ. Possui gegio em Administracdo de Empresas -
Enfase em Andlise de Sistemas de Informacio pe@R®SJ Atualmente, é professor do pos-
graduacdo da Faculdade Decision de Negocios nogscda FGV Management nas
disciplinas de Contabilidade e Financas. Tem eg&pera na area de Administracdo, com
énfase em Contabilidade, Financas, Custos, Tklidore Recursos Humanos, atuando como

Gerente e Diretor de Empresas.

Rodrigo Soares Wagner: Especializacdo em Administracdo de Empresas pela
UFRGS. Engenheiro Quimico pela UFRGS. Vasta expeadaéem industrias quimicas
atuando como gerente de vendas, gerente de marketgerente de desenvolvimento de
produtos. Atualmente, é gerente de tecnologia eirsaptos da Kiling S.A. Tintas e

Adesivos.



190

APENDICE B — QUESTIONARIOS RESPONDIDOS PELOS ESPECALISTAS

QUE PARTICIPARAM DO GRUPO FOCAL

LOURIVAL STANGE

Discordo Plenamente

Concordo Plenamente

1

2

4

5

O conceito de Subunidade Estratégica de Negdcios (SUbUENSs) é importante para
entendimento, concepgdo de estratégia e gestdo de negdcios?

X

O sistema de custeio direto é uma alternativa valida para analise de resultados em
empresas com diversas SUbUENs?

A Matriz CFCA é importante para subsidiar as decisGes estratégicas?

A Matriz de Importancia-Desempenho deve ser utilizada no processo de concepgdo de
estratégia de produgdo?

O método proposto pode auxiliar na concepgdo da estratégia de produgdo?

0O método proposto é conceitualmente robusto?

x| X< > >

O método proposto apresenta as analises suficientes para o processo de estratégia de
produgdo?

ROLF ZENGLER

Discordo Plenamente

Concordo Plenamente

1

2

4

5

O conceito de Subunidade Estratégica de Negdcios (SUbUENSs) é importante para
entendimento, concepgdo de estratégia e gestdo de negdcios?

X

O sistema de custeio direto é uma alternativa valida para analise de resultados em
empresas com diversas SUbUENs?

A Matriz CFCA é importante para subsidiar as decisGes estratégicas?

A Matriz de Importancia-Desempenho deve ser utilizada no processo de concepgdo de
estratégia de produgdo?

0O método proposto pode auxiliar na concepgdo da estratégia de produgdo?

0O método proposto é conceitualmente robusto?

O método proposto apresenta as analises suficientes para o processo de estratégia de
produgdo?

> x| > > >

RODRIGO WAGNER
Discordo Plenamente Concordo Plenamente

1 2 4 5
O conceito de Subunidade Estratégica de Negdcios (SubUENSs) é importante para X
entendimento, concepgdo de estratégia e gestdo de negdcios?
O sistema de custeio direto é uma alternativa valida para analise de resultados em X
empresas com diversas SUbUENs?
A Matriz CFCA é importante para subsidiar as decisGes estratégicas? X
A Matriz de Importancia-Desempenho deve ser utilizada no processo de concepgdo de X
estratégia de produgdo?
0O método proposto pode auxiliar na concepgdo da estratégia de produgdo? X
0O método proposto é conceitualmente robusto? X
O método proposto apresenta as analises suficientes para o processo de estratégia de X

produgdo?

RODRIGO PINTO LEIS

Discordo Plenamente

Concordo Plenamente

1 2 4 5
O conceito de Subunidade Estratégica de Negdcios (SUbUENSs) é importante para X
entendimento, concepgdo de estratégia e gestdo de negdcios?
O sistema de custeio direto é uma alternativa valida para analise de resultados em X
empresas com diversas SUbUENs?
A Matriz CFCA é importante para subsidiar as decisGes estratégicas? X
A Matriz de Importancia-Desempenho deve ser utilizada no processo de concepgdo de X
estratégia de produgdo?
O método proposto pode auxiliar na concepgdo da estratégia de produgdo? X

O método proposto é conceitualmente robusto?

O método proposto apresenta as analises suficientes para o processo de estratégia de
produgdo?
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PAULO REGNER

Discordo Plenamente Concordo Plenamente

1 2 3 4 5
O conceito de Subunidade Estratégica de Negdcios (SUbUENs) é importante para X
entendimento, concepgdo de estratégia e gestdo de negdcios?
O sistema de custeio direto é uma alternativa valida para analise de resultados em X
empresas com diversas SUbUENs?
A Matriz CFCA é importante para subsidiar as decisGes estratégicas? X
A Matriz de Importancia-Desempenho deve ser utilizada no processo de concepgdo de X
estratégia de produgdo?
0O método proposto pode auxiliar na concepgdo da estratégia de produgdo? X
O método proposto é conceitualmente robusto? X
O método proposto apresenta as analises suficientes para o processo de estratégia de X
produgdo?

LUIZ HENRIQUE PANTALEAOQ
Discordo Plenamente Concordo Plenamente

1 2 3 4 5
O conceito de Subunidade Estratégica de Negdcios (SUbUENs) é importante para X
entendimento, concepgdo de estratégia e gestdo de negdcios?
O sistema de custeio direto é uma alternativa valida para analise de resultados em X
empresas com diversas SUbUENs?
A Matriz CFCA é importante para subsidiar as decisGes estratégicas? X
A Matriz de Importancia-Desempenho deve ser utilizada no processo de concepgdo de X
estratégia de produgdo?
O método proposto pode auxiliar na concepgdo da estratégia de produgdo? X
0O método proposto é conceitualmente robusto? X
O método proposto apresenta as analises suficientes para o processo de estratégia de X
produgdo?
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APENDICE C — QUESTIONARIOS RESPONDIDOS PELOS PROFISSIONAIS DA

EMPRESA A PARA AVALIAR A EFETIVIDADE DO METODO PROP OSTO

Questionério aplicado antes da utilizacdo do méprdposto:

DIRETOR A
Discordo Plenamente

Concordo Plenamente

Qualidade do Processo

1

2

4

5

Existe alinhamento estratégico entre comercial e operagao?

X

A estratégia de produgdo da empresa estéa direcionada para
obtenc&o da vantagem competitiva no mercado?

Sé&o desenvolvidos projetos de melhoria focados nas
necessidades do mercado?

A empresa pauta as decisdes de investimento em analises
econdmico-financeiras?

Existe alinhamento estratégico de prioridades?

Existe uma rotina de acompanhamento dos projetos
estratégicos?

X

Discordo Plenamente

Concordo Plenamente

Complexidade do Processo

1

2

4

5

O processo de estratégia de produgéo esta estruturado e
formalizado?

X

Os participantes compreendem o processo e as variaveis
envolvidas?

X

As informagdes utilizadas no processo fazem parte da rotina
de gestdo da empresa?

As informacGes sobre expectativa de mercado séo claras?

Existe planejamento de capacidade em comparag&o com a
demanda de mercado?

A duragédo do processo de concepgéo de estratégia de
producdo é adequado para as necessidades da empresa?

estratégicos?

DIRETOR B
Discordo Plenamente Concordo Plenamente

Qualidade do Processo 1 2 4 5
Existe alinhamento estratégico entre comercial e operagao? X
A estratégia de produgdo da empresa estéa direcionada para X
obtenc&o da vantagem competitiva no mercado?
Sé&o desenvolvidos projetos de melhoria focados nas X
necessidades do mercado?
A empresa pauta as decisdes de investimento em analises X
econdmico-financeiras?
Existe alinhamento estratégico de prioridades? X
Existe uma rotina de acompanhamento dos projetos X

Discordo Plenamente

Concordo Plenamente

Complexidade do Processo

1

2

4

5

O processo de estratégia de produgéo esta estruturado e
formalizado?

X

Os participantes compreendem o processo e as variaveis
envolvidas?

As informacdes utilizadas no processo fazem parte da rotina
de gestdo da empresa?

As informacGes sobre expectativa de mercado séo claras?

Existe planejamento de capacidade em comparag&o com a
demanda de mercado?

A duragéo do processo de concepgéo de estratégia de
producdo é adequado para as necessidades da empresa?




DIRETOR C
Discordo Plenamente Concordo Plenamente

Qualidade do Processo 1 2 4 5
Existe alinhamento estratégico entre comercial e operagéo? X
A estratégia de produgéo da empresa esta direcionada para X
obtencéo da vantagem competitiva no mercado?
Sé&o desenvolvidos projetos de melhoria focados nas X
necessidades do mercado?
A empresa pauta as decisdes de investimento em andlises
econdmico-financeiras?
Existe alinhamento estratégico de prioridades? X
Existe uma rotina de acompanhamento dos projetos X

estratégicos?

Discordo Plenamente

Concordo Plenamente

Discordo Plenamente

Complexidade do Processo 1 2 4 5
O processo de estratégia de producéo esta estruturado e X
formalizado?
Os participantes compreendem o processo e as variaveis X
envolvidas?
As informagdes utilizadas no processo fazem parte da rotina
de gestdo da empresa?
As informacdes sobre expectativa de mercado sdo claras? X
Existe planejamento de capacidade em comparacdo com a X
demanda de mercado?
A duracéo do processo de concepgéo de estratégia de X
producéo é adequado para as necessidades da empresa?
GERENTE COMERCIAL

Concordo Plenamente

estratégicos?

Qualidade do Processo 1 2 4 5
Existe alinhamento estratégico entre comercial e operagéo? X

A estratégia de produgé@o da empresa esta direcionada para X

obtencéo da vantagem competitiva no mercado?

S&o desenvolvidos projetos de melhoria focados nas X

necessidades do mercado?

A empresa pauta as decisfes de investimento em anélises X

econdmico-financeiras?

Existe alinhamento estratégico de prioridades? X

Existe uma rotina de acompanhamento dos projetos X

Discordo Plenamente

Concordo Plenamente

Complexidade do Processo

1

2

4

5

O processo de estratégia de producéo esta estruturado e
formalizado?

X

Os participantes compreendem o processo e as variaveis
envolvidas?

As informagdes utilizadas no processo fazem parte da rotina
de gestdo da empresa?

As informacées sobre expectativa de mercado sédo claras?

Existe planejamento de capacidade em comparacdo com a
demanda de mercado?

A duracéo do processo de concepgéo de estratégia de
producéo é adequado para as necessidades da empresa?

GERENTE DE PRODUGAO

Discordo Plenamente

Concordo Plenamente

estratégicos?

Qualidade do Processo 1 2 4 5
Existe alinhamento estratégico entre comercial e operagéo? X

A estratégia de producéo da empresa esta direcionada para X

obtencéo da vantagem competitiva no mercado?

Séo desenvolvidos projetos de melhoria focados nas X

necessidades do mercado?

A empresa pauta as decisfes de investimento em anélises X

econdmico-financeiras?

Existe alinhamento estratégico de prioridades? X

Existe uma rotina de acompanhamento dos projetos X

Discordo Plenamente

Concordo Plenamente

Complexidade do Processo

1

2

4

5

O processo de estratégia de producéo esta estruturado e
formalizado?

X

Os participantes compreendem o processo e as variaveis
envolvidas?

X

As informagdes utilizadas no processo fazem parte da rotina
de gestdo da empresa?

As informacées sobre expectativa de mercado sédo claras?

Existe planejamento de capacidade em comparacédo com a
demanda de mercado?

A duracéo do processo de concepgao de estratégia de
producédo é adequado para as necessidades da empresa?
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GERENTE DE Q

UALIDADE

estratégicos?

Discordo Plenamente Concordo Plenamente
Qualidade do Processo 1 2 4 5
Existe alinhamento estratégico entre comercial e operagéo? X
A estratégia de produgéo da empresa esta direcionada para X
obtencéo da vantagem competitiva no mercado?
Sé&o desenvolvidos projetos de melhoria focados nas X
necessidades do mercado?
A empresa pauta as decisdes de investimento em andlises X
econdmico-financeiras?
Existe alinhamento estratégico de prioridades? X
Existe uma rotina de acompanhamento dos projetos X

Discordo Plenamente

Concordo Plenamente

estratégicos?

Complexidade do Processo 1 2 4 5
O processo de estratégia de producéo esta estruturado e X
formalizado?
Os participantes compreendem o processo e as variaveis X
envolvidas?
As informagdes utilizadas no processo fazem parte da rotina
de gestdo da empresa?
As informacdes sobre expectativa de mercado sdo claras? X
Existe planejamento de capacidade em comparacdo com a X
demanda de mercado?
A duracéo do processo de concepgéo de estratégia de X
producéo é adequado para as necessidades da empresa?

GERENTE DE LOGISTICA

Discordo Plenamente Concordo Plenamente

Qualidade do Processo 1 2 4 5
Existe alinhamento estratégico entre comercial e operagéo? X
A estratégia de produgé@o da empresa esta direcionada para X
obtencéo da vantagem competitiva no mercado?
Sé&o desenvolvidos projetos de melhoria focados nas X
necessidades do mercado?
A empresa pauta as decisfes de investimento em anélises X
econdmico-financeiras?
Existe alinhamento estratégico de prioridades? X
Existe uma rotina de acompanhamento dos projetos X

Discordo Plenamente

Concordo Plenamente

Complexidade do Processo

1 2

4 5

O processo de estratégia de producéo esta estruturado e
formalizado?

X

Os participantes compreendem o processo e as variaveis
envolvidas?

X

As informagdes utilizadas no processo fazem parte da rotina
de gestdo da empresa?

As informacées sobre expectativa de mercado sédo claras?

Existe planejamento de capacidade em comparacdo com a
demanda de mercado?

A duracéo do processo de concepgéo de estratégia de
producéo é adequado para as necessidades da empresa?

X

GERENTE ADMINISTRA

TIVO-FINANCEIRO
Discordo Plenamente

Concordo Plenamente

estratégicos?

Qualidade do Processo 1 2 4 5
Existe alinhamento estratégico entre comercial e operagéo? X

A estratégia de producéo da empresa esta direcionada para X

obtencéo da vantagem competitiva no mercado?

Séo desenvolvidos projetos de melhoria focados nas X

necessidades do mercado?

A empresa pauta as decisfes de investimento em anélises X

econdmico-financeiras?

Existe alinhamento estratégico de prioridades? X

Existe uma rotina de acompanhamento dos projetos X

Discordo Plenamente

Concordo Plenamente

Complexidade do Processo

1 2

4 5

O processo de estratégia de producéo esta estruturado e
formalizado?

X

Os participantes compreendem o processo e as variaveis
envolvidas?

X

As informagdes utilizadas no processo fazem parte da rotina
de gestdo da empresa?

As informacées sobre expectativa de mercado sédo claras?

Existe planejamento de capacidade em comparacédo com a
demanda de mercado?

A duracéo do processo de concepgao de estratégia de
producédo é adequado para as necessidades da empresa?
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Questionario aplicado apés a utilizagdo do métadpgsto:

DIRETOR A
Discordo Plenamente Concordo Plenamente

Qualidade do Processo 1 2 4 5
Existe alinhamento estratégico entre comercial e operagdo? X
A estratégia de produgdo da empresa estéa direcionada para X
obtencéo da vantagem competitiva no mercado?
Sé&o desenvolvidos projetos de melhoria focados nas X
necessidades do mercado?
A empresa pauta as decisdes de investimento em andlises
econdmico-financeiras?
Existe alinhamento estratégico de prioridades?
Existe uma rotina de acompanhamento dos projetos X

estratégicos?

Discordo Plenamente

Concordo Plenamente

producdo é adequado para as necessidades da empresa?

Complexidade do Processo 1 2 4 5
O processo de estratégia de produgéo esta estruturado e X
formalizado?

Os participantes compreendem o processo e as variaveis X
envolvidas?

As informagdes utilizadas no processo fazem parte da rotina X
de gestdo da empresa?

As informac8es sobre expectativa de mercado séo claras? X

Existe planejamento de capacidade em comparag&o com a X
demanda de mercado?

A duragéo do processo de concepgdo de estratégia de X

estratégicos?

DIRETOR B
Discordo Plenamente Concordo Plenamente

Qualidade do Processo 1 2 4 5
Existe alinhamento estratégico entre comercial e operagao? X
A estratégia de produgdo da empresa estéa direcionada para X
obtenc&o da vantagem competitiva no mercado?
Sé&o desenvolvidos projetos de melhoria focados nas X
necessidades do mercado?
A empresa pauta as decisdes de investimento em analises
econdmico-financeiras?
Existe alinhamento estratégico de prioridades?
Existe uma rotina de acompanhamento dos projetos X

Discordo Plenamente

Concordo Plenamente

Complexidade do Processo

1

2

4

5

O processo de estratégia de producéo esta estruturado e
formalizado?

Os participantes compreendem 0 processo e as variaveis
envolvidas?

As informacdes utilizadas no processo fazem parte da rotina
de gestdo da empresa?

As informacGes sobre expectativa de mercado séo claras?

Existe planejamento de capacidade em comparag&o com a
demanda de mercado?

A duragédo do processo de concepgéo de estratégia de
producdo é adequado para as necessidades da empresa?
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DIRETOR C
Discordo Plenamente Concordo Plenamente

Qualidade do Processo 1 2 4 5
Existe alinhamento estratégico entre comercial e operagéo?
A estratégia de produgéo da empresa esta direcionada para X
obtencéo da vantagem competitiva no mercado?
Sé&o desenvolvidos projetos de melhoria focados nas X
necessidades do mercado?
A empresa pauta as decisdes de investimento em andlises X
econdmico-financeiras?
Existe alinhamento estratégico de prioridades?
Existe uma rotina de acompanhamento dos projetos X

estratégicos?

Discordo Plenamente

Concordo Plenamente

Complexidade do Processo

1

2

4

5

O processo de estratégia de producéo esta estruturado e
formalizado?

X

Os participantes compreendem o processo e as variaveis
envolvidas?

As informagdes utilizadas no processo fazem parte da rotina
de gestdo da empresa?

As informacdes sobre expectativa de mercado sdo claras?

Existe planejamento de capacidade em comparacdo com a
demanda de mercado?

A duracéo do processo de concepgéo de estratégia de
producéo é adequado para as necessidades da empresa?

GERENTE COMERCIAL

Discordo Plenamente

Concordo Plenamente

necessidades do mercado?

Qualidade do Processo 1 2 4 5
Existe alinhamento estratégico entre comercial e operagéo? X
A estratégia de produgé@o da empresa esta direcionada para X
obtencéo da vantagem competitiva no mercado?

Sé&o desenvolvidos projetos de melhoria focados nas X

A empresa pauta as decisfes de investimento em anélises
econdmico-financeiras?

Existe alinhamento estratégico de prioridades?

Existe uma rotina de acompanhamento dos projetos
estratégicos?

Discordo Plenamente

Concordo Plenamente

Complexidade do Processo

1

2

4

5

O processo de estratégia de producéo esta estruturado e
formalizado?

X

Os participantes compreendem o processo e as variaveis
envolvidas?

As informagdes utilizadas no processo fazem parte da rotina
de gestdo da empresa?

As informacées sobre expectativa de mercado sédo claras?

Existe planejamento de capacidade em comparacdo com a
demanda de mercado?

A duracéo do processo de concepgéo de estratégia de
producéo é adequado para as necessidades da empresa?

GERENTE DE PRODUGAO

Discordo Plenamente

Concordo Plenamente

estratégicos?

Qualidade do Processo 1 2 4 5
Existe alinhamento estratégico entre comercial e operagéo?

A estratégia de producéo da empresa esta direcionada para X
obtencéo da vantagem competitiva no mercado?

Séo desenvolvidos projetos de melhoria focados nas X
necessidades do mercado?

A empresa pauta as decisdes de investimento em anélises X
econdmico-financeiras?

Existe alinhamento estratégico de prioridades? X
Existe uma rotina de acompanhamento dos projetos X

Discordo Plenamente

Concordo Plenamente

producédo é adequado para as necessidades da empresa?

Complexidade do Processo 1 2 4 5
O processo de estratégia de producéo esta estruturado e X
formalizado?

Os participantes compreendem o processo e as variaveis X
envolvidas?

As informagdes utilizadas no processo fazem parte da rotina X
de gestdo da empresa?

As informacées sobre expectativa de mercado sédo claras? X

Existe planejamento de capacidade em comparacédo com a X
demanda de mercado?

A duracéo do processo de concepgao de estratégia de X
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GERENTE DE QUALIDADE
Discordo Plenamente

Concordo Plenamente

Qualidade do Processo

1

2

4

5

Existe alinhamento estratégico entre comercial e operagéo?

X

A estratégia de produgéo da empresa esta direcionada para
obtencéo da vantagem competitiva no mercado?

Sé&o desenvolvidos projetos de melhoria focados nas
necessidades do mercado?

A empresa pauta as decisdes de investimento em andlises
econdmico-financeiras?

Existe alinhamento estratégico de prioridades?

Existe uma rotina de acompanhamento dos projetos
estratégicos?

X

Discordo Plenamente

Concordo Plenamente

Complexidade do Processo

1

2

4

5

O processo de estratégia de producéo esta estruturado e
formalizado?

X

Os participantes compreendem o processo e as variaveis
envolvidas?

X

As informagdes utilizadas no processo fazem parte da rotina
de gestdo da empresa?

As informacdes sobre expectativa de mercado sdo claras?

Existe planejamento de capacidade em comparacdo com a
demanda de mercado?

A duracéo do processo de concepgéo de estratégia de
producéo é adequado para as necessidades da empresa?

GERENTE DE L

OGISTICA

Discordo Plenamente

Concordo Plenamente

Qualidade do Processo

1

2

4

5

Existe alinhamento estratégico entre comercial e operagéo?

X

A estratégia de produgé@o da empresa esta direcionada para
obtencéo da vantagem competitiva no mercado?

X

Sé&o desenvolvidos projetos de melhoria focados nas
necessidades do mercado?

A empresa pauta as decisfes de investimento em anélises
econdmico-financeiras?

Existe alinhamento estratégico de prioridades?

Existe uma rotina de acompanhamento dos projetos
estratégicos?

X

Discordo Plenamente

Concordo Plenamente

Complexidade do Processo

1

2

4

5

O processo de estratégia de producéo esta estruturado e
formalizado?

X

Os participantes compreendem o processo e as variaveis
envolvidas?

As informagdes utilizadas no processo fazem parte da rotina
de gestdo da empresa?

As informacées sobre expectativa de mercado sédo claras?

Existe planejamento de capacidade em comparacdo com a
demanda de mercado?

A duracéo do processo de concepgéo de estratégia de
producéo é adequado para as necessidades da empresa?

GERENTE ADMINISTRATIVO-FINANCEIRO
Discordo Plenamente

Concordo Plenamente

Qualidade do Processo

1

2

4

5

Existe alinhamento estratégico entre comercial e operagéo?

A estratégia de producéo da empresa esta direcionada para
obtencéo da vantagem competitiva no mercado?

Séo desenvolvidos projetos de melhoria focados nas
necessidades do mercado?

A empresa pauta as decisdes de investimento em anélises
econdmico-financeiras?

Existe alinhamento estratégico de prioridades?

Existe uma rotina de acompanhamento dos projetos
estratégicos?

X

Discordo Plenamente

Concordo Plenamente

producédo é adequado para as necessidades da empresa?

Complexidade do Processo 1 2 4 5
O processo de estratégia de producéo esta estruturado e X
formalizado?

Os participantes compreendem o processo e as variaveis X
envolvidas?

As informagdes utilizadas no processo fazem parte da rotina X
de gestdo da empresa?

As informacées sobre expectativa de mercado sédo claras? X

Existe planejamento de capacidade em comparacédo com a X
demanda de mercado?

A duracéo do processo de concepgao de estratégia de X
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