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RESUMO

A crise econdmica que se agravou no Brasil desde a abertura econémica do
inicio da década levou muitas empresa a faléncia, e as que sobreviveram poucas

s80 as que ndo estdo tendo grandes dificuldades em competir com os produtos

internacionais.

A empresa de estampados metilicos em estudo ndo foge a esta regra.
Fornecendo basicamente as grandes montadoras, além de sofrer com as crises

deste setor também sofre com a internacionalizacdo da produgdo de automoéveis -

carros mundiais.

Este contexto é refletido na queda de faturamento nos tltimos cinco anos,
que fez a empresa preocupar-se com a sua competitividade e repensar seu
planejamento estratégico. Diante desta situacdo é que surge este trabalho de
formatura, no qual através de um estudo de estratégias de competitividade

procurou-se analisar como a empresa portava-se frente aos seus concorrentes,

fornecedores e clientes.

O trabalho possibilitou a empresa conhecer suas vantagens e desvantagens
competitivas. Desta forma, este TF pode propor planos de acao que methorassem a

competitividade, e consegiientemente aumentassem o faturamento da empresa.

Além de indicar planos de agdo, este trabalho trouxe um novo conceito para
empresa: a necessidade de estar sempre pensando em sua estratégia, para que,
antenada com o mercado ela possa tomar as diretrizes mais condizentes a suas

necessidades, capacidades e projetos futuros.
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Capitulo I: A Empresa

I. A empresa

I.1 A historia da empresa

Descrever a histéria da Empresa em estudo é contar a vida de seu

fundadoz: Sr. Fernando (cognome utilizado pelo autor a pedido da Empresa)

Nascido e criado na Espanha, o Sr. Fernando veio para o Brasil com
pouco mais de vinte anos com o sonho de enriquecer na terra nova. A sua
bagagem este homem trazia consigo apenas suas habilidades de

ferramenteiro, que havia aprendido com seu pai.

Como todo imigrante que chegava ao pais no meio do século, ele
encontrou muitas dificuldades, e seu sustento vinha de “bicos”, enquanto

ndo conseguia trabalho em sua profissao.

Alguns anos depois conseguiu sua primeira encomenda de
ferramentaria, fato este que ele lembra com grande entusiasmo. Um
empresdrio queria a fabricagdo de uma ferramenta em um prazo curtissimo,
e, apés a recusa de varios mestres de ferramentaria da época, este
empresario veio a conhecer o Sr. Fernando, que aceitou a encomenda de

pronto.

Trabalhando noites e fins de semana sem descanso, a encomenda foi
entregue antes do prazo estipuiado, o que causou uma boa impressdo e

acabou servindo como o “lancamento” dele no meio industrial.

A partir desta encomenda outros empresarios comecaram a procura-
lo, e com o passar dos anos as encomendas foram aumentado, chegando a
um ponto em que ele e seus colaboradores ndo conseguiam mais suprir a
demanda de trabalho. Foi entdo que, em 1963, instalou em uma garagem do
bairro do Ipiranga uma pequena estamparia que, com poucas méquinas,

viria a ser a empresa hoje em estudo.

-1-



Capitulo I: A Empresa

Com o passar dos anos, o ntmero de clientes foi aumentando

progressivamente, até que chegou a um ponto em que a empresa precisava

se expandir.

Foi quando comprou uma fébrica em Santo Amaro. O valor era alto,
mas o pagamento foi feito a prazo, com taxas pré-fixadas em uma época em
que ndo havia inflacdo. Durante o pagamento dos carnés, a inflagdo comec¢ou
a crescer no Brasil, provocando o barateamento do valor das prestagdes e

possibilitou a aquisi¢do de varias maquinas para compor a fabrica.

Obstinado, e acreditando sempre em seus valores, Sr. Fernando queria
ampliar sua empresa, e comecou a procurar por novas fabricas. Acreditando
em “sua férmula” de negécios, fez boas e mas negociagdes, mas conseguiu

chegar aos 37 anos de Empresa com um patriménio de cinco fabricas.

Hoje em dia ele supervisiona as fabricas instaladas em Santo Amaro
com pulso firme, delegando aos seus filhos e alguns parentes préximos o

controle de alguns setores chaves das fabricas.
1.2 Dados descritivos

Neste topico serdo expostos os dados mais objetivos a respeito da
empresa. Essas informacgdes irdo apenas situar a empresa quanto ao ramo de
atividade, mecanismo de coordenacdo e porte. Cabe aqui ressaltar, que a

pedido de sua diretoria o nome da empresa ndo serd revelado.

Fundada em 1° de fevereiro de 1963, a Empresa conta atualmente com
cinco fabricas, sendo quatro delas instaladas na Grande Sdo Paulo e uma
filial em Manaus-AM. As fdbricas instaladas na cidade de Sdo Paulo

possuem aproximadamente 20.000 m? de 4rea construida e 600 funcionarios.

A empresa atua no ramo de ferramentaria (atendendo apenas a
demandas internas), estampagem, chapearia e injecdo plastica por

encomenda, com producdo em larga escala, servindo basicamente para os
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seguintes  setores da  economia: automotivo, eletroeletrénico,
eletrodoméstico, de informatica e telecomunicacdes. Contudo, este trabalho

vai restringir-se apenas a sua atuacao no segmento de estampagem metalica,

maior fonte de receitas da empresa.

Desta forma, a fabrica a ser estudada é a Fabrica 1, responsével pela
estampagem metédlica e carro chefe da empresa. A Fabrica 1 conta
atualmente com aproximadamente 200 equipamentos entre prensas
excéntricas e hidrdulicas, furadeiras, soldas, rosqueadeiras e equipamentos

para galvanoplastia.

Quatrocentos e cinqiienta funcionarios sdo responsiaveis por uma
producdo em torno de 300 produtos diferentes, o que corresponde a um

volume (em peso) mensal em torno de 150 toneladas de produto.

Dentre os produtos manufaturados, tem-se como exemplos: conjunto
silencioso de um automével, caixa metalica para toca-fitas, batente do coxim,

cinta para televisdo, carcaca de microondas, e grade de lumindria, entre

outros.

O processo de produgdo comega com a chegada do pedido do cliente,
com as determinag¢des das especificagbes técnicas. Desta forma a empresa e o

cliente acordam preco, volume de producdo mensal, prazos e duragio do

contrato.

E realizado, entdo, um estudo para o projeto e desenvolvimento da
ferramenta (matriz) que sera utilizada para fabricacdo do produto, de acordo
com os requisitos do cliente. Ainda na fase de negocia¢des, o cliente opta
pela propriedade ou néo da ferramenta ao final da produgdo. No caso da
aquisi¢do por parte do cliente, este detém o direito exclusivo sobre o uso da

mesma. Caso contrario, a Empresa pode utilizd-la quando desejado.

Pronta, a ferramenta segue para o setor produtivo -fabrica 1- onde é

acoplada em uma prensa, determinada previamente na fase de projeto,
-5
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segundo a capacidade necessaria. A partir deste instante inicia-se a producéo

propriamente dita no chédo de fabrica.

O chédo de fébrica é composto basicamente por operdrios e alguns
auxiliares. Ao operario cabe operar as prensas. Entende-se por operagédo a
alimentagdo da prensa com matéria-prima ou produto em processo e
acionamento da maquina. Em paralelo & operacédo, ele deve realizar uma

inspegdo visual da matéria-prima e da pega processada.

Diretamente acima do operario, na hierarquia, encontra-se o
encarregado de producio. Sua fun¢do é coordenar e supervisionar um setor,
realizar todos os procedimentos para os quais o operario ndo tem autonomia
e fazer a interface do operario com o supervisor geral e setores de apoio

(exemplos: chamar a manuten¢do, tomar providéncias na ocorréncia de

eventos, etc.).

O Supervisor Geral, diretamente acima do encarregado é responséavel
por coordenar o trabalho destes. Porém, ele ndo participa da defini¢do das
metas e estratégias da empresa, nem do projeto das mudancas na
organizagdo da producdo. Apenas recebe as comunicacdes necessarias para
que exerca sua funcdo, sejam elas da Engenharia ou do PPCP. Esta falta de
comunicagdo entre o setor produtivo e as outras adreas da empresa prejudica

a deteccdo e solucdo de problemas.
1.3 Estrutura hierarquica

O organograma a seguir representa a estrutura hierarquica do grupo,
apresentando um maior detalhamento aos departamentos que compde a

Fabrica 1, ja que se trata do foco de estudo deste TF.

Sobre o comando das cinco fabricas tem-se dois cargos: o diretor
presidente e a diretora financeira. No cargo do presidente da empresa

enconfra-se o seu fundador que apresenta uma atuagdo Dbastante
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significativa. Logo abaixo na estrutura hierarquica, em posicdes estratégicas,
enconiram-se pessoas ligadas a familia ou que possuem vinculos pessoais

com © presidente, como a propria diretora financeira, que é sua filha.

Desta forma, o poder de decisdo concentra-se principalmente nos
cargos mais altos da pirdmide, caracterizando um sistema de decisio de

cima para baixo.

Conforme citado anteriormente, o grupo empresarial é composto de
cinco unidades fabris. A denominada Fabrica 5 é a unidade localizada em

Manaus, responsavel tanto pelas dreas de estampagem metalica como injecio

plastica, atendendo os clientes da regido.

Conhecida por Fabrica 4, esta unidade localizada em Diadema é

responséavel pelas encomendas de produtos plasticos.

Ambas fabricas supracitadas possuem administrag8es préprias, isto &,
cada uma das duas fabricas apresenta o seu departamento de PPCP,

Engenharia, e Qualidade, entre outros.

Na cidade de Sdao Paulo encontram-se as outras trés unidades, porém
uma administracdo Gnica. Os departamentos da Fabrica 1 (engenharia,
PPCP, suprimentos, manutencdo, comercial, etc.) controlam além das

atividades desta, também das Fabricas 2 e 3.

Isto porque a Fabrica 3 produz baixas quantidades de produtos pelo

seu pequeno porte, o que néo justificaria uma administracdo propria.

O raciocinio é andlogo para a Fabrica 2 - Ferramentaria, pois lida
apenas com projetos de construgao de matrizes para uso interno, isto é,
funcionando como fornecedora para as outras unidades. Sendo assim, s6 ha

a necessidade de existir um departamento de ferramentaria.

O organograma funcional do grupo, detalhando os departamentos da

Fabrica 1, é dado na pagina a seguir.

oL
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1.4 Ambiente

Sendo que os clientes automotivos representam 80% do faturamento

da empresa em estudo, a andlise de ambiente sera feita focalizando este

setor econdmico.

Os investimentos das indtstrias automobilisticos no Brasil mobilizam
sobremaneira toda a cadeia de suprimentos. Os fornecedores das quatro
tradicionais grandes montadoras vém se preparando para atender as novas

indastrias que estdo ou estarao se instalando no solo brasileiro.

Contudo, este ndo € o tnico fator de mercado que tem influenciado as
diretrizes estratégicas dos fornecedores mnacionais. As empresas
automobilisticas que operam mundialmente, em um ambiente de grande
competitividade internacional, tém buscado reduzir custos de
desenvolvimento de produtos e melhorar a flexibilidade de atua¢do em
novos mercados através de uma maior integracio das virias fases do
processo produtivo, como Pesquisa & Desenvolvimento, Produgido e
Distribui¢do, maior integracdo com fornecedores e maior compartilhamento
de produtos entre as diferentes empresas de cada grupo automobilistico.
Embora ainda persistam importantes aspectos regionais e locais em muitos
segmentos produtivos, tem ocorrido o surgimento de produtos similares

para diferentes mercados e a introdugédo de segmentos de produtos globais.

As montadoras estdo, dentro deste contexto da globalizacédo, lancando
os chamados carros mundiais. Estes sdo produtos desenvolvidos e levados
ao mercado simultaneamente, em vérias plantas da mesma inddstria, sendo
que o veiculo em questdo ndo possui diferencas essenciais para atingir os

distintos mercados. [Miiller & Abraham, 1997]

Um aspecto fundamental decorrente dos produtos de classe mundial, é
a rede de fornecedores que se forma a partir dos projetos. A idéia basica dos

fabricantes é manter os mesmos fornecedores em todo o mundo para suprir a
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fabricagdo dos veiculos nos diversos paises e plantas, gerando os principios
de global sourcing e follow-sourcing. A expectativa é que estes fornecedores
possam participar das etapas iniciais de desenvolvimento do projeto e
acabem desenvolvendo a tecnologia necessaria para a fabricacdo dos

componentes com ajuda direta das montadoras.

Global sourcing, segundo Miiller & Abraham (1997), é o conceito de
fornecimento global mais claro, onde prevalece a procura pelo melhor
produto em termos de qualidade, preco e servigos associados, indicando
para uma internacionalizacdo das atividades econdmicas e comerciais. O
nivel de competicdo global faz com que as empresas procurem racionalizar
os seus custos e melhorar os seus processos produtivos. Para viabilizar estas
otimizagles, é necessario um investimento em tecnologia, aumento da escala

produtiva e técnicas e processos produtivos mais modernos.

O maior problema associado a este conceito estd relacionado com o
sistema logistico. Como este aspecto depende ainda de muitas variaveis, a
evoluciio nos sistemas de transporte e comunicagdo pode ndo ser suficiente
para compensar as falhas. Se os riscos sdo grandes, naturalmente existe uma
tendéncia de se evitar riscos aumentando os estoques, 0 que contraria todos

os conceitos modernos do just-in-time e da producao enxuta.

O follow-sourcing, segundo Miiller & Abraham, é uma derivacdo do
global-sourcing. Neste caso, as montadoras mundiais selecionam um
determinado fornecedor mundial para acompanhar as atividades produtivas
em outros paises em que este fornecedor nao estd presente. Este processo faz
com que determinados fornecedores instalem-se e fagam investimentos nos
mesmos lugares onde a montadora ir4d fabricar os seus produtos, ja
considerando os aspectos de logistica citados anteriormente. Neste caso, os
custos e problemas potenciais associados aos riscos logisticos sdo

sensivelmente minimizados.
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Em muitos casos, esta movimentacdo dos fornecedores mundiais se d&
através de aquisicdes de outras empresas do ramo ou até mesmo joint-
ventures com as empresas locais. Muitas empresas brasileiras que sentiram o
impacto da globalizagédo na indtastria automobilistica se apressaram em fazer
parcerias ou até mesmo vender as suas empresas para empresas
multinacionais, por uma questdo basica de falta de competitividade e
sobrevivéncia. Inclusive, tradicionais fornecedores brasileiros com um
historico invejdvel de exceléncia, como Cofap e Metal Leve, passaram a ver

seus negdcios migrarem para as maos de gigantes mundiais.

Apesar do elevado crescimento de produgao, vendas e faturamento de
veiculos nos anos 90, o setor de autopecas no mesmo periodo ndo apresentou
um aumento de faturamento tdo significativo. Este fato é devido ao alto
nivel de globalizacdo das pecas para determinados modelos mundiais

fabricados no Brasil, aumentando consegiientemente as importagdes.

Durante a década de 90, a indiistria automotiva e sua cadeia de
fornecimento tém enfrentado todas estas mudangas e adequagdes.
Particularmente no Brasil, esse processo tem sido extremamente desgastante
para todo o setor. De forma geral, toda a cadeia de fornecimento tem sentido

a forga e as novas exigéncias das montadoras como ha muito nao acontecia.

Por serem mundiais, as exigéncias com relagio a capacidade de
desenvolvimento de novos produtos e processos tem sido mais formais,
inclusive com a iniciativa das montadoras americanas em exigirem dos
fornecedores a implementagdo do QS-9000, através de um processo de

auditoria de certificacdo de terceira parte.
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LS Panorama organizacional

A empresa em estudo optou pela supervisdo direta do trabalho como
mecanismo de coordena¢do em um sistema produtivo que embora seja

bastante diversificado é pouco especializado.

Esta supervisdo do trabalho adotada é decorrente da personalidade do
fundador da empresa, que sempre adotou uma politica centralizadora, na
qual o fluxo de tomada de decisdes é de cima para baixo, e em que o fluxo de
autoridade é bastante significativo, também vindo do topo da organizagéo.
Desta forma, todo o trabalho administrativo fica concentrado em suas maos,

ou em de parentes mais préoximos.

Esta forma administrativa que veio dando certo ao passar dos anos,
proporcionado um bom crescimento a empresa, s6 foi viavel devido ao fato
de que a empresa se insere em um ambiente simples, tecnologicamente
falando, que permitiu ao seu fundador tomar decisGes corretas devido ao seu

bom conhecimento técnico dos processos produtivos envolvidos.

Porém, com o crescimento da empresa, este espirito centralizador
acabou gerando alguns problemas, por exemplo, em relagdo ao fluxo de
comunicacdo informal na empresa, que é desencorajado ou praticamente

insignificante, até pela existéncia de poucos instrumentos de interligagao.

Ainda sobre a organizagdo produtiva, o trabalho é Dbastante
formalizado e ha pouco treinamento dos funcionarios, conseqlientemente,
impedindo que estes tenham conhecimentos e informagdes suficientes para

tomarem decisdes em relagdo ao seu trabalho.

|
]
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II. Situag¢ao da empresa e objetivo do trabalho
II.1 Diagnéstico

Gurgel (2000) identifica cinco sintomas que caracterizam wuma
condigéo de operacéo insatisfatéria, propiciando o reconhecimento rapido da

necessidade de se realizar um Planejamento Estratégico:

SINTOMAS OPERACAO INSATISFATORIA

1 A detecgio de uma tendéncia de redugio do resultado econdmico, poderi sugerir que a situacio
futura ndo serd uma simples continuidade do presente. Tal constatacfio aumentara os temores da
Diregéio sobre a consisténcia dos lucros futuros.

2 A constatacio que a Sociedade reduziu o seu ritmo usual de crescimento.

3 A cosstatacio de que as Empresas concorrentes conseguiram aumentar a pressio sobre o
mercado.

4 Registro da existéncia de capacidade ociosa em virios setores da Empresa.

5 Crescente dificuldade de se equilibrar o resultado operacional com direto reflexo na perda de

posigio de caixa.
Tabela II-1: Diagnéstico para g elaboracdo de um planejamento estratégico (Fonte: Gurgel)

Dentre estes sintomas, destaca-se o primeiro por ser o fator
desencadeador deste trabalho, ou seja, a demanda da empresa por esta
andlise decorre da queda do faturamento registrado na segunda metade da

década de 90, conforme indica o grafico a seguir:

Faturamento - US$(mil)

80,000 1 — —_—
70,000
60,000
50,000
40,000

3nﬂﬂ s

1961 1862 16963 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000*

Figura Ii-1: Faturamento da empresa (Fonte: dados fornecidos pela empresa)

E importante ressaltar que a brusca queda entre o ano de 1998 e 1999 é

devida principalmente & variacdo cambial registrada no inicio de 1999,

' O faturamento do ano de 2000 é uma projegio baseada nos indices até setembro.

—
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O segundo sintoma apresentado pela empresa é a existéncia de

capacidade ociosa na produgio. A tabela a seguir mostra esta realidade da

empresa:
Descricao de Causas Total de Horas Representatividade
Aprovacao pelo C.Q. 1,75 0,01%
Problemas com M. P. 8,51 0,02%
Falta de Energia Elétrica ou Ar Comprimido 20,50 0,06%
Recolocagéo da Ferramenta 20,50 0,06%
Try Out (Teste de Ferramenta) 22,00 0,06%
Troca de Matéria - Prima 31,15 0,09%
55 / Reunido / Treinamento de Pessoal 41,23 0,12%
Manutengao da Maquinas 45,60 0,13%
Problema da Operacgéo Posterior 88,67 0,26%
Set-up 176,34 0,51%
Falta de Acessorios (Caixas, Bergo, Etc...) 386,26 1,13%
Problema na Operagdo Anterior 386,53 1,13%
Aprovacao pela Producio 400,46 1,17%
Falta de Matéria-Prima 414,28 1,21%
Manutencéio da Ferramentas 432,42 1,26%
Falta de Operador 759,95 2,22%
Falta de Programa 24 615,70 71,82%
Total de Paradas 27.851,85 81,26%
Horas Produtivas 6.421,86 18,74%
[Periodo ﬁisponivel 34.273,71 100,00%

Tabela ll-2: Causas de parada na fébrica 1. (Fonte: PPCP da empresa, més: junho/00)

O diagrama de Pareto seguinte destaca, em verde, o namero de horas
produtivas. Comparando-se com o namero de horas paradas por falta de
ordem de producédo - falta de demanda - (primeira barra) com o tempo em
produgdo, podemos facilmente concluir que ha uma clara ociosidade da

fabrica, provocando, portanto, altos custos de oportunidade.

Diagrama de Pareto da Utilizagio dos Equipamentos

Representativdade
8 B
i 8

8
3

Falwde Manutenchods Fatads  Aprovacho pel Problemans  Falnde Oukrox
Opesacor Fermmentas Mabkria-Prima Produglo Oparagho Amossirios

Anteddor {Cdixas, Bero,
Hec..)

Falta de
Programa

Horas
Produtivas

Causas

Figura lI-2: Pareto de Utilizacdo dos equipamentos (elaborado pelo autor)
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I1.2 Objetivo do trabalho

E notério que a partir da abertura da economia brasileira, pouco antes
de 1990, muitas empresas industriais instaladas no Brasil - que por mais de
40 anos prosperaram num mercado interno protegido de concorrentes
estrangeiros - passaram a demonstrar incapacidade de ajustar-se ao novo

contexto competitivo e, estio mudando de ramo ou encerrando suas

atividades.

Esta "incapacidade” é identificada na empresa em estudo pela redugio
do faturamento e seus indices de ociosidade. Sendo assim, o escopo deste
trabalho seri: a partir de um estudo dos conceitos fundamentais de
planejamento e de gestido estratégica elaborar um plano de acdes que

capacite a Empresa competir em uma economia crescentemente

globalizada.

I1.3 A insercdao na empresa

Embora o autor deste TF ndo tenha feito estigio na empresa em
estudo, a qualidade e os resultados apresentados pelo trabalho da disciplina
PRO180 - Processos de Producdo, Movimentacdo e Armazenagem, aliada a
amizade entre a familia do fundador e a do autor deste TF, levaram a
diretora financeira a convidar este autor a prestar uma consultoria a respeito
de problemas que a empresa vem passando. Desde o primeiro semestre deste

ano, o aluno vem trabalhando com a diretora financeira nesta tarefa.

A presenca do autor na empresa de forma indireta, isto é, auxiliando a
diretoria financeira sem fazer parte do quadro de funciondrios, trouxe
algumas vantagens, como a visualizagdo de alguns problemas que passam

despercebidos pelos funcionarios, uma vez que estdo acostumados a eles.

Por outro lado, como conseqiiéncia desta insercdo indireta, nio héa
como avaliar o comprometimento da empresa com a implementagdo dos

resultados deste trabalho.
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Capitulo III: Referencial Teérico

M

III. Referencial Tedrico

Este capitulo tem por finalidade expor as bibliografias que mais
influenciaram a execucdo deste projeto. Sendo assim, artigos e pensadores
que "interferiram" em menor escala na arquitetura e modelagem deste
Trabalho de Formatura ndo serdo apresentados neste capitulo, e sim ao

longo do trabalho, nos pontos em que forem necessérias suas referéncias.

O primeiro ponto a ser definido neste referencial é o conceito de
estratégia. A palavra estratégia originou-se com um significado militar (do

grego strategia: a arte do general), e hoje podem ser alinhados outros

significados.

O diciondrio Aurélio define estratégia, lato sensu, como: "sf. 1) Arte
militar de planejar e executar movimento e operagdes de tropas, navios e/ou
avides para alcancar ou manter posi¢des relativas e potenciais bélicos

favoraveis a futuras agdes taticas. 2) Arte de aplicar 0os meios disponiveis ou

explorar condicdes favoraveis com vista a objetivos especificos." Sendo a

segunda definigdo a ser utilizada no desenvolver deste trabalho.

Slack define estratégia do seu ponto de vista da manufatura como:
"...formular um conjunto de politicas, planos e projetos de melhorias que,
quando sdo tomados juntos, definem a dire¢ao da manufatura até que ela

se torne a fonte da vantagem competitiva." (p.175)

Este referencial te6rico seguira duas linhas de pensamento, as de Slack
(1993) e Porter (1986). A opgao por estes autores tem dois motivos principais,
inicialmente por serem dois dos mais renomados pensadores sobre estratégia
empresarial, e completando esta escolha, seus trabalhos foram estudados
durante a graduacdo do autor deste TF. Conhecida estas duas linhas de
pesquisa, o trabalho serd desenvolvido a partir da utiliza¢do dos conceitos

mais apropriados a realidade do cenério em estudo.
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III.1 Vantagem Competitiva em Manufatura segundo
Slack

Slack enfatiza a importdncia da Manufatura para o desenvolvimento
estratégico da empresa, pois, embora muitos empresarios considerem a
manufatura o centro dos problemas e dos custos da empresa, na verdade
este € o motor da empresa: "A estratégia competitiva ndo pode esperar ter
sucesso a longo prazo, a menos que considere que o papel da Manufatura na
criagio da vantagem estratégica seja tanto direto quanto central. [...]
Significa reconhecer o decisivo poder competitivo que uma funcdo de

manufatura pode dar a organizagdo como um todo" (Slack, pp13).

Com isso, o autor supracitado ndo estd desmerecendo o senso de
direcdo estratégica que a empresa deve ter, pois decisdes estratégicas
sensatas sdo um pré-requisito do sucesso, mas sim reforcando que

inteligéncia estratégica e vigor da manufatura formam uma simbiose.

Dentro desta linha de raciocinio, na qual a Manufatura é a guardia da
competitividade por ter influéncia direta em aspectos como prazo de entrega
e qualidade do produto, Slack introduz dois conjuntos de pessoas que
interferem no desempenho do papel da manufatura: os consumidores e os
concorrentes, porque estes definem suas metas sucintamente: satisfazer um

e ser melhor do que o outro.

Neste panorama o autor define o que seja vantagem em manufatura:
"../fazer as coisas melhor’ do que a concorréncia e ao mesmo tempo com
uma crenga inabaldvel de que ‘fazer melhor’ que a concorréncia ¢ a anica

forma de garantir a sobrevivéncia competitiva a longo prazo."

Porém, "fazer melhor" é um termo muito abstrato e que necessita ser

mais bem definido, e Slack o definiu em cinco significados:

Fazer certo: ndo cometer erros, fazer produtos que realmente sdo o que

devem ser, produtos sem erros e sempre de acordo com as especificagdes de

-15 -



Capitulo III: Referencial Teoérico

w

projeto. Seja qual a forma como isso é posto, através desse conceito a

Manufatura da uma VANTAGEM DE QUALIDADE para a empresa.

Fazer rapido: fazer com que o intervalo de tempo entre o inicio do

processo da manufatura e a entrega do produto ao cliente seja menor do que

0o da concorréncia. Através disso a Manufatura proporciona uma

VANTAGEM DE VELOCIDADE a empresa.

Fazer pontualmente: manter a promessa de prazos de entrega. Isso
implica estar apto a estimar datas de entrega com acuidade (ou,
alternativamente, aceitar as datas de entrega solicitadas pelo cliente),
comunicar essas datas com clareza ao cliente e, por fim, fazer entrega

pontualmente. Com isso, a Manufatura d4 a4 empresa a VANTAGEM DA
CONFIABILIDADE.

Mudar o que esté sendo feito: ser capaz de variai e adaptar a operagio,
seja porque as necessidades dos clientes sdo alteradas, seja devido a
mudangas no processo de produgio, causadas, talvez, por mudangas no
suprimento dos recursos. Significa estar apto a mudar o quanto seja
necessario e com rapidez suficiente. Com isso, a fun¢do da Manufatura da a

empresa a VANTAGEM DA FLEXIBILIDADE.

Fazer barato: fazer produtos a custos mais baixos do que os
concorrentes conseguem administrar. Em longo prazo, a tnica forma de
conseguir isto é através da obtencdo de recursos mais baratos e/fou
transformando-os mais eficientemente do que os concorrentes. Com isso, a

manufatura dd a empresa uma VANTAGEM DE CUSTO.

Qualidade, Velocidade, Confiabilidade, Flexibilidade e Custo sido os
cinco elementos bdsicos da competitividade apontados por Slack, no que se
refere as preocupacbes da Manufatura. O autor ainda complementa,
enfatizando a importancia deles: "Qualquer operacio da manufatura deveria

ser capaz de estabelecer a importéncia relativa dos seus objetivos de

It
1
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desempenho e julgar o seu desempenho alcancado em termos de cada um
deles. Alcangar um nivel superior ou, pelo menos, em curtissimo prazo, um

nivel apropriado de desempenho deveria ser a mais importante preocupagéo

da sua administracao".

Mas Slack vai além, ele distingue para cada objetivo de desempenho
seus aspectos internos e externos, sendo que o desempenho interno de cada
um contribui para o desempenho externo da operagio inteira - o

desempenho que o consumidor vé,

A figura abaixo ilustra bem o relacionamento entre os cinco objetivos

de desempenho da manufatura e seus aspectos internos e externos:

Baizo prego, alta
matgem, ou ambos.

Baixo tempo

Entrega
CUSTO confijvel

Alta produtividade total "ONJABIENQADE

Fluxo répido Operagdo confidvel

Aspectos internos

Processos livres de Habilidade de mudar

Produtos livres de erro, Noves produtos
de acordo com as freqiientes. Larga faixa
especificactes. de produtos. Ajustes de
Aspectos externos yolucic ¢ Enp

Figura liI-1: Os cinco desempenhos da manufatura (Fonte: Slack)
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A implicagdo disso € que ndo se trata de saber quais dos objetivos
internos de desempenho sido importantes, mas por que cada objetivo de
desempenho interno é importante - de que maneira ele contribui para o
desempenho tanto interno quanto externo - e como pode o desempenho de

cada um ser methorado.

Desta forma, o mérito estd em encontrar o equilibrio correto entre
varios objetivos, o que segundo Slack significa: "sacrificar um aspecto do
desempenho para aprimorar outro pode ser a solucdo mais conveniente, ou
pode ser a tinica coisa a ser feita a curto prazo, mas néo é a Gnica forma e,

certamente, ndo é o caminho para obter-se vantagem em manufatura a longo

prazo."

Este pensamento é muito bem representado através de uma gangorra,

cujas extremidades sdo os objetivos de desempenho, conforme figura a

seguir:
Objetivo de Objetivo de
Objetivo de desempenho 2 desempenho 2
Objetivo de desempento 2 ..
desempenho desempenho 1
No curto prazo, um Um aspecio de Mas através de "mover o pivo”
objetivo de desempenho desempenho pode ser do balango para cima, uma
pode ser compromisso melhorado a custa de melhora de todos os aspectos
COI1 OULTO. outros. de desempenho € possivel no
longo prazo.
L -

Figura lil-2: Objetivos de Desempenho (Fonte: Slack)
Temos que, nesta analogia o pivd é a estrutura da manufatura. Eleva-

lo envolve questionar idéias hd muito mantidas sobre o que ¢é

verdadeiramente atingivel, expandir as limitacGes da tecnologia, mao-de-

-18 -




Capitulo ITI: Referencial Teérico

obra e sistemas, e convencer toda a funcdo de manufatura de que mudar o

pivd ndo é apenas possivel, mas vitalmente necessario.

Assim como subdividiu as caracteristicas competitivas em cinco
objetivos de desempenho - qualidade, velocidade, confiabilidade,
flexibilidade e custos - Slack também classificou as atividades
manufatureiras em torno de trés areas, pelas quais os recursos sao

gerenciados para atingir niveis aperfeicoados de desempenho, dados a

seguir:

» Gerenciamento da Tecnologia: define a natureza da tecnologia de

manufatura que a empresa emprega.

» Desenvolvimento e Organizacdo: estd relacionada a habilidades do

individuo e o projeto organizacional da funcdo de manufatura.

» Gerenciamento da Rede de Suprimentos: trata do relacionamento e

integracdo do fluxo: fornecedor - programacio - armazenamento -

produto acabado.

Conectando os cinco objetivos de desempenho com estas trés areas
manufatureiras, isto é, as ambi¢des com o que pode ser feito, tem-se

definido, segundo Slack, a Estratégia de Manufatura.

III.1.1 Relacio entre os objetivos de desempenho

O objetivo deste item é demonstrar que uma qualidade "livre de
erros", um fluxo rapido, entregas internas confidveis e uma operacéo flexivel
estdo todos ligados. E mais do isto, todos contribuem para os custos baixos
da manufatura tanto direta como indiretamente. A figura abaixo, proposta
por Slack, mostra de forma mais geral a relagdo entre todos os objetivos de
desempenho internos, ilustrando a idéia de que todos eles se ap6iam e se

reforcam uns aos outros.
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Velocidade P Confiabilidade

Flexibilidade

Figura IlI-3: Correlacdo entre as vantagens competitivas (Fonte: Slack)

Pela figura, percebe-se que o custo é afetado por todos os outros
aspectos do desempenho operacional, desta forma surge a questio de qual
objetivo de desempenho deve ser melhorado primeiro. Slack recorre, entdo, a

uma pesquisa de Ferdows? feita em empresas de manufatura da Europa.

Segundo esta pesquisa, cujos resultados sdo demonstrados pelo
"modelo do cone de areia", uma pré-condigdo para todo melhoramento
duradouro é um melhoramento no desempenho de qualidade da operagao.
Somente quando a operagdo tiver encontrado um nivel em qualidade
minimamente aceitdvel, a confiabilidade interna deveria ser atacada. Mas, e
isso é vitalmente importante, a acdo para incluir a confiabilidade no processo
de melhoramento ndo deveria fazer com que a operagéo parasse de melhorar
a qualidade. De fato, a melhoria de confiabilidade requerera realmente

melhorias posteriores na qualidade.

Atingindo um nivel critico de confiabilidade, suficiente para
proporcionar alguma estabilidade para a operagdo, o proximo estagio,
segundo Slack, é voltar a atencdo para a velocidade com a qual os materiais
fluem através da operacdo. Novamente, porém, continuando a melhorar a
qualidade e a confiabilidade. Logo se tornara evidente que a forma mais
efetiva de melhorar a velocidade é através de melhorias na flexibilidade de
resposta. Isto é, mudando as coisas mais depressa dentro da operacdo.

Novamente, a incluséio da flexibilidade no processo de melhoria ndo deveria

% Ferdows, K & de Meyer, A: Lasting improvement in manufacturing performance: in search of a new theory.
INSEAD Working Paper, INSEAD Fontainebleau, 1989,

e ——
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desviar a atencdo de continuar a trabalhar sobre a qualidade, a
confiabilidade e a velocidade. Somente agora, de acordo com essa teoria, os

custos deveriam ser atacados de frente.

Segundo Slack, neste "modelo do cone de areia" a areia tem
comportamento andlogo aos esforcos e recursos administrativos. para
construir um cone de areia estavel, deve ser criado um alicerce estavel de
melhoria de qualidade. Apos esse alicerce, pode-se construir camadas de
confiabilidade, velocidade, flexibilidade e custo - porém, somente através do
alargamento das partes mais baixas do cone, 4 medida que ele é construido.
Fazer melhoramentos é um processo cumulativo, e ndo seqiiencial.

— ER——— —

Custo

Flexibilidade

Velocidade

Confiabilidade
Qualidade i

Qualidade + Confiabilidade

Qualidade + Confiabilidade + Velocidade
Qualidade + Confiabilidade + Velocidade + Flexibilidade
Qualidade + Confiabilidade + Velocidade + Flexibilidade + Custo

Figura Il-4: Modelo do cone de areia (Fonte: Slack)
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II1.2

Estratégia Competitiva, segundo Porter

Porter levanta trés alicerces que sustentardo sua analise para a

definicdo da estratégia competitiva:

»

Unicidade: a estratégia competitiva deve ser distinta para
proporcionar os resultados esperados. Se todos os concorrentes

adotarem a mesma estratégia, a estratégia deixa de ser competitiva;

Trade-offs®: entre as atividades da empresa: os trade-offs garantem que
a estratégia competitiva seja tinica. Para que os concorrentes imitem a
estratégia competitiva adotada por uma empresa, torna-se necessario
que desistam de certas atividades/ processos ou as reestruturem
fortemente. Os trade-offs enfatizam um posicionamento estratégico
pontual, fixo e bem determinado, evitando estratégias dispersas e
ineficazes. Por exemplo, a 3M é conhecida como uma empresa que
compete através da inovagédo. Portanto deve possuir um departamento
de pesquisa e desenvolvimento muito bem estruturado. Isto deve
implicar em maiores custos administrativos. Suponha que um
concorrente da 3M tenha como estratégia minimizar os custos. Este
concorrente deve possuir um departamento de pesquisa e
desenvolvimento enxuto para possuir o menor custo das empresas do
setor. Entdo, possuir um departamento de P&D enxuto é um trade-off
quando se deseja competir por baixos custos. Este trade-off dificulta
que a 3M venha a competir por baixos custos, ou que seu concorrente

venha a competir por inovacéo.

Coeréncia entre atividades: a estratégia competitiva abrange varios
(sendo todos) departamentos da empresa afetando uma ampla gama

de atividades e processos. Estas atividades devem ser projetadas para

? Trade-off ocorre quando ha incompatibilidade entre diferentes atividades. Significa que para melhorar de
um aspecto implica na piora de outro — semelhante a gangorra de Slack.
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serem coerentes e reforcam uma as outras em desempenho, buscando
sinergias.
II1.2.1 As estratégias competitivas de Porter

Considerando o exposto anterior, Porter mostra as trés estratégias

competitivas bésicas entre as quais se pode/ deve escolher competir:

1. Lideranca via custos 2. Lideranca via diferenciacio

3A. Focalizagio nos custos 3B. Focalizacio na diferenciagio

Tabela liI-1: Trade-off de Porter (Fonte: Porter)

Tanto lideranca via custos como via diferencia¢do 4 empresa atua em
dmbito amplo: muitos produtos e/ou segmentos de mercados. J4 quando o
dmbito de atuagédo é reduzido, isto ¢, quando a empresa escolhe especializar-
se em poucos produtos e/ou segmentos de mercado, ha duas sub-

alternativas: a focalizacio nos custos e focalizagio na diferenciagio.

IIL2.1.1 Lideranca via Custos

Trata-se de uma estratégia baseada em que uma empresa pode
manter-se rentavel e competitiva em seu negécio, tendo como objetivo
praticar precos inferiores aos de seus concorrentes. Como esta politica

depende dos custos, exige lideranca em custo total.

Para conseguir esta lideranca, a empresa precisa buscar economias de
escala, utilizar-se de curvas de aprendizagem, controlar rigidamente seus
custos e despesas, e minimizar os custos em todos os departamentos
(pesquisa e desenvolvimento, assisténcia técnica, manufatura, marketing,

etc.).

A lideranca em custo tende a aumentar a rentabilidade, pois defende a
empresa do poder de negociacdo dos clientes. Isto ocorre porque uma
empresa s6 pode barganhar o prego até o ponto onde o valor iguala-se ao

preco dos outros concorrentes. Assim como ameniza o poder de negociagio
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dos fornecedores, pois possibilita uma maior seguranca contra variagGes do

preco de matéria-prima e outros insumos.

HmL2.1.2 Lideranca via Diferenciacao

A estratégia de diferenciagdo, segundo Porter, busca supremacias
tnicas em aspectos ndo relacionados ao custo, tais como: qualidade, tempo
(velocidade e confiabilidade), flexibilidade (rapido reflexo as necessidades
dos clientes, habilidade de langar novos produtos) e inovagdo. A
diferenciagdo permite a4 empresa cobrar um valor superior aos dos
concorrentes e conseqiientemente aumentar sua margem - considerando que

os clientes estdo dispostos a pagar por esta diferenciagéo.

Embora enfraqueca o poder de negociagdo com os fornecedores, a
diferenciacdo tende a gerar uma lealdade entre os compradores e a empresa,

fortalecendo-se frente aos rivais atuais e futuros.

I1.2.1.3 Focalizacao

Esta estratégia sustenta que focalizando as atividades da empresa em
um segmento de mercado, ou em um processo da cadeia de valor produto,

ou em um mercado geografico, a empresa superard seus concorrentes

obtendo maiores retornos.

Porter ressalta que geralmente s6 se consegue trabalhar eficazmente
em uma dessas escolhas, ou seja, ndo é recomendavel procurar administrar

mais de uma estratégia basica na mesma Unidade Estratégia de Negoécio
(UEN).

Uma UEN é definida como a menor subdivisdo de uma empresa que
compensa administrar separadamente, com estratégias basicas e funcionais
(marketing/ vendas, producdo, financas, P&D, etc.) proprias. Cabe aos
administradores encontrar uma situacio de compromisso entre o desejo de
segmentar pormenorizadamente os negécios e a viabilidade de administra-

los individualmente, devido as inevitdveis deseconomias de escala.
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Sendo assim, uma das primeiras tarefas da gestdo estratégica
empresarial é essa definicdo-escolha das UENs em que se pensard - e
administrara - a empresa. Isto porque é nesses negdcios que a competigio se
d4, onde se deve comparar os pontos fortes e fracos vis-d-vis os dos
concorrentes atuais e futuros, desistindo-se de certos produtos e/ou
segmentos de mercado onde o posicionamento competitivo é ou sera
insustentavel, ou, pelo contrario, lancando novos produtos capazes de

conguistar e sustentar vantagens competitivas.

II1.2.2 As cinco forcas competitivas

Ainda segundo Porter, a lucratividade de uma empresa especifica,
atuando num dado negécio, depende da atratividade do negécio, e do
posicionamento competitivo da empresa nesse negécio. Desse modo, mesmo em
um negdcio pouco atrativo, uma empresa bem posicionada, isto é, que
conseguiu conquistar e sustentar vantagens competitivas, pode desfrutar de
uma boa lucratividade por estar bem acima da lucratividade média do
negocio, que é um indicador de sua atratividade. O inverso também ¢é valido,
ou seja, de pouco adianta estar atuando em negdcio muito atrativo se o
posicionamento competitivo é precdrio. A figura a seguir, ilustra este

raciocinio:

a rivalidade entre

as empresas
ameaga de novos

competidores

Atuais

¢

\ Aempresa g
o poder da
negociacio 0 poder de
_ negociacio
a ameaca de
produtos/ servicos
snbstitutos

Figura IN-5: As cinco forcas competitivas (Fonte: Porter}
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Com este diagrama, Porter quer mostrar que a rentabilidade de cada
empresa dependeria da combinagdo da intensidade das forcas e de seu

posicionamento estratégico no negécio. Analisando-se as forcas, temos:

Im.2.2.1 Ameaca de novos competidores

Os novos concorrentes almejam e disputam uma parcela do mercado
gerando uma tendéncia de queda de rentabilidade da industria. Por outro
lado, também trazem novas capacidades e inovacdes (tecnolégicas ou de
técnicas de gestdo) influenciando os concorrentes e/ou o mercado. Esta forca

depende basicamente de dois fatores:

» barreiras de entrada: economias de escala, custo de troca de empresa
por oufra ou pelo cliente, necessidade de capital para "entrar" no
negécio, acesso a canais de distribuicdo ou de matéria-prima e

politicas governamentais entre outras.

» retaliacdo das empresas ja instaladas, pois a ja existentes irdo defender

suas posigdes.

I11.2.2.2 Ameaca de produtos/ servigos substitutos

Os produtos substitutos reduzem a rentabilidade da indastria, pois
criam limita¢des sobre a faixa de pregos que pode ser praticada. A forga dos
produtos substitutos depende da relacdo de seu desempenho/ preco
comparada com a mesma relacdo dos produtos da indéstria. Porter da como
exemplo o aumento da ameaca dos alarmes eletronicos residenciais sobre a
indastria de guardas de seguranca, quando aqueles se tornarem mais
eficientes (melhoria de desempenho) e mais acessiveis economicamente

(redugdo de preco).

nL.2.2.3 Poder de negociacdo dos compradores

Esta forca age na reducgdo da rentabilidade da inddstria, pois é de

interesse dos compradores adquirirem o maximo de produtos/ servigos com
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o minimo de capital (aumentar a produtividade de compra). Segundo

Branchini (1998), o seu poder aumenta quando:

» adquire grandes volumes de produtos;

» ndo hé& diferenciacio nos produtos comprados (por exemplo

commodities);
> ha presenca de produtos substitutos;
» aqualidade do produto ndo é muito importante para o comprador;

» o comprador possui muitas informacdes sobre a indtstria fornecedora,

principalmente sobre os custos.

mL.2.2.4 Poder de negociagdo dos fornecedores

O poder de negociagédo dos fornecedores baseia-se no inverso do poder
de negociacdo dos compradores. Os fornecedores desejam adquirir o
méximo de capital pelo minimo de produtos/ servigos fornecidos. O seu

poder é analogo aos dos compradores, porém invertendo-se o foco.

I11.2.2.5 Rivalidade entre as empresas

Dentro da indstria, as empresas estabelecidas disputam recursos e

parcelas de mercado o que pressiona para a reducio da rentabilidade do

setor.

II1.3 Conclusdes

Como uma forma de validar a utilizagdo de Porter e Slack, recorreu-se
ao estudo de Alvarenga (1998), mo qual ele apresenta uma tabela
comparativa entre os atributos a serem valorizados na estratégia
manufatureira por diversos autores. Os atributos mais freqiientes estdo

marcados em negrito.
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Conforme pode ser observado nesta tabela, os atributos Qualidade,
Velocidade, Flexibilidade e Custo aparecem no estudo de praticamente todos
os autores apresentados. Slack além de considerar estes quatro atributos,
ainda utiliza-se do atributo confiabilidade, fechando suas cinco vantagens

competitivas.

Esta mesma tabela mostra a andlise de posicionamento estratégico de
Porter, através da utilizacdo dos atributos: Lideranga no custo total,

Diferenciagio, e Enfoque.

| | |
ATRIBUTOS ‘ REFERENCIA | ATRIBUTOS | REFERENCIA | ATRIBUTOS | REFERENCIA
|

Custo Qualidade Custo
Qualidade Custo Qualidade
Flexibilidade Skinner (1978) Tempode | Stahle Bounds | Velocidade Venkatraman
resposta (199%) (1994)
Atendimento Tempo de Flexibilidade
entrega
Custo (prego) Hayes e Lideranca no Custo
Qualidade Wheelwright custo total Porter (1991) Qualidade Hax e Majluf
"Dependabilidade” (1984) Diferenciagio Entrega (1996)
Flexibilidade Enfoque Flexibilidade
Custo Custo Qualidade
Qualidade Qualidade Velocidade
Disponibilidade do | Buffa ¢ sarin Inovagdo Istvan apud Confiabilidade Slack (1993),
produto (1987) Azzone et al. Slack et ab.
Flexibilidade / Tempo (199) Flexibilidade (1997)
servicos associados
Custo
Custo Caracteristicas Qualidade
Qualidade do produto Flexibilidade
Flexibilidade | Hayes ¢ Jajjumar | Funcionalidade Confiabilidade
(1 988) de eﬂﬁeg«d Peppard e
Entrega Custo Velocidade | Roeland (1995)
Velocidade Qualidade | Johansson et al. Preco (e nio
(1993) custo)
Projeto Inovagio Gestio do
relacionamento
Custo Tempo para o Custo
mercado
Qualidade Bolwijn e Velocidade Servico/entrega |  Merli (1994)
Flexibilidade Kumpe (1990) | Atendimento Qualidade
Inovagio Flexibitidade Inovacio
"Virtualidade" Tempo
Inovacio Qualidade Prontidio de
Velocidade Hammer (1990) | Velocidade Schonberger resposta Johnson (1992)
Servicos Flexibilidade (1992)
Associados Flexihilidade
Qualidade Custo

Tabela liI-2: Autores sobre estratégia. (Fonte: Alvarenga)
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A complementaridade entre estes dois autores decorre do fato de que,
segundo Gianesi (1996), a estratégia de operagdes enunciada por Slack trata-
se do planejamento de como unir a estratégia competitiva de Porter com os

recursos e oportunidades disponiveis, para que se alcance o posicionamento

estratégico adequado.

Esta estratégia deve tragar planos para as operagdes da empresa
(marketing, manufatura, recursos humanos, finangas, suprimentos e

logistica) viabilizando a estratégia competitiva de cada negoécio.
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IV. Metodologia

A primeira etapa do trabalho tratou da identificacdo da situacdo

problema, que envolveu o estudo dos processos produtivos, clientes e

ambiente.

Além disso verificou-se ser necessario conhecer a cultura e a estrutura
organizacionais, isto porque, fazendo-se uma analogia ao "modelo da
gangorra" proposto por Slack (figura III.2), estes aspectos organizacionais
poderiam funcionar como o pivé da gangorra. E, "movendo o pivd" para

cima, é possivel melhorar todos os aspectos de desempenho da empresa.

Conhecida a parte técnica e o panorama organizacional, a analise do

planejamento estratégico da empresa foi fundamentada em Slack (1993) e
Porter (1986).

Enquanto que Porter concentra-se na estratégia competitiva, Slack
aprofunda-se na estratégia de operagdes. desta forma, como a estratégia de
operacdes depende da estratégia competitiva e dos recursos da empresa, o

estudo das duas estratégias permitiu maior consisténcia a analise.

Uma adequagdo ao estudo das cinco forgas competitivas de Porter a
realidade do trabalho e a situagdo da empresa, foi feita pela auto-avaliacdo

da empresa em relagdo aos seus competidores, segundo alguns critérios de

desempenho.

JaA a elaboracdo da matriz importidncia x desempenho, a partir da
analise dos funciondrios, e a pesquisa de satisfacdo coletada junto aos
clientes puderam posicionar estrategicamente a empresa, segundo alguns

objetivos da manufatura.

Nao se pode negar que estes métodos de avaliagdo contém viés pela
analise qualitativa a que é submetida 4 empresa. Porém, a execugdo de trés

avalia¢des procurou minimizar este problema, tanto que os resultados nao
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apresentaram grandes distor¢des. Desta forma, pode-se fazer um bom

diagnéstico da estratégia da empresa, conhecendo que pontos ela deve

melhorar.

De posse dos problemas que deveriam ser atacados, antes de propor
melhorias para aumentar seu desempenho, foi necessério conhecer o porqué
do fraco desempenho destes objetivos da manufatura. Isto foi feito através

de estudos mais aprofundados do trabalho das pessoas/ departamentos

envolvidos.
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V. As cinco forcas competitivas

V.1 Competidores atuais

O objetivo deste item é uma auto-avaliagdo da empresa, a partir da
comparacdo de alguns atributos, eleitos pela prépria empresa como fatores

criticos de sucesso, em relacdo aos seus principais concorrentes.

Esta comparacgido do desempenho operacional frente aos concorrentes é
uma parte chave de qualquer estratégia para melhorar o desempenho da
manufatura. Fazer benchmarking, ou seja, a avaliacdo de todos os aspectos da
operacdo contra a melhor das empresas rivais proporciona uma valiosa base

para desafiar a complacéncia operacional.

A metodologia utilizada foi, inicialmente, determinar os fatores
criticos de sucesso segundo a visdo de seus funcionirios, para que, em
seguida, fossem requisitados aos funcionédrios das areas financeira,
comercial, engenharia, qualidade, producdo e PPCP que comparassem a
empresa em que trabalham com seus principais concorrentes. Nesta
comparagdo, os fatores criticos de sucesso da empresa podiam ser

posicionados entre fraco até dominante, chegando-se a seguinte média:

Fatores Criticos

Fraca Ameacada Favoravel Forte Dominante

de Sucesso
Capacidade de Desenvolvimento

Tecnologia de Manufatura

Qualidade de Produtos e Servigos *

Logistica/ Flexibilidade

Carteira de Clientes

Solidez Financeira/ Econdmica *

Capacitagio e Motivagio das
Pessoas
Meio Ambiente Saude € Seguran¢a

Precos/ Custos
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ﬁ Empresa em Estudo . Concorrente B

A Concorrente A . Concorrente C

Tabela V-1: Andlise comparativa com os concorrentes (Fonte: pesquisa interna 4 empresa)

Algumas conclusdes podem ser extraidas da tabela anterior.
Primeiramente que a propria empresa admite que apresenta um desempenho

inferior aos seu concorrente A em quatro categorias, enquanto que o supera

em apenas frés delas.

Em relagdo ao concorrente B a situagéo é pior, pois enquanto que este
concorrente supera a empresa em estudo em cinco atributos, s6 é superado
uma tinica vez. Ja em relacdo ao concorrente C, a maior conclusdo que se

pode ter é de que a empresa ndo o conhece bem, necessitando desta forma,

de mais informagdes ao seu respeito.

Finalizando esta avaliacio, conclui-se que a prépria empresa admite
estar em piores condi¢des competitivas que seus principais concorrentes,
principalmente em dois fatores criticos de sucesso: Qualidade de Produtos e

Servico, e Solidez Financeira,

V.2 Ameaca de novos competidores

A necessidade de um elevado capital inicial de investimentos, a
dificuldade de surgirem novos clientes e, segundo a visdo da empresa, o fato
de que os atuais clientes ndo estariam dispostos a procurar novos
fornecedores, por ja confiarem e estarem acostumados com os atuais,
conclui-se que o segmento de mercado de atuagdo da empresa em estudo é
fechado, isto é, é praticamente insignificante a possibilidade de surgimento

de um novo concorrente.

Porém, o que se tem verificado, é o crescente interesse de empresas

internacionais de se instalarem no territério brasileiro. E, sabendo desta
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condicdo de mercado fechado, os empresarios internacionais ndo objetivam
instalarem unidades no Brasil, e sim se associarem a empresas ja existentes,

processo conhecido por joint-venture.

Contudo, em decorréncia da globaliza¢do e a adogdo do conceito de
carros mundiais pelas grandes montadoras, fornecedores do mesmo
segmento de mercado que a empresa em estudo, mesmo em outros paises,

estdo se tornando novos competidores diretos.
V.3 Fornecedores

A Empresa tém basicamente dois tipos de fornecedores: Usinas e
“Revenda” (nome pelo qual sdo conhecidos, internamente, os infermediarios,
empresas que adquirem grandes lotes das usinas e os "pulverizam" no
mercado). Dentre as usinas podemos destacar: Cosipa, Usiminas, Inal, e

Manguels, e dentre as revendas a que merece maior destaque é a Armico.

Economicamente é mais viavel adquirir material das usinas, ja que as
revendas cobram um preco 5% maior do que as primeiras. Porém, as usinas
além de exigirem um lote minimo de compra, estipulam um prazo de
entrega de trés meses a partir da data da encomenda, o que reduz os pedidos

as usinas a2 menos da metade do total da matéria-prima comprada.

Este levantamento permite duas analises quanto a politica de
produgido da empresa em estudo. Primeiramente sugere, ja que néo se tém
dados histéricos para levantar e analisar, que a politica adotada pelo
proprietdrio da empresa ha algum tempo atras era a de consumir os lotes
minimos exigidos pelos fornecedores. Isto porque a empresa chegava a
aceitar encomendas de produtos com margem de contribui¢do negativa
(preco de venda menor que custos varidveis). O que parecia apenas uma
oportunidade de “ganhar” o cliente segundo as palavras do Sr. Fernando,
fazendo mais em conta em uma primeira encomenda, e segurando a

ferramenta (e seu projeto) & empresa, pode ter sido uma eficaz estratégia de
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baixos custos. O raciocinio pode ser o seguinte: garantindo menores pregos
de compra junto as usinas é possivel obter uma margem de contribuigédo
total dos produtos maior do que se teria produzindo-se apenas produtos
com lucro particular, porém que resultassem em uma menor margem de

contribuigdo total, ja que as compras de matéria-prima seriam feitas através

das revendas.

Dada a exigéncia das usinas em encomendar o pedido com trés meses
de antecedéncia, surge o segundo ponto de andlise com relacdo aos
fornecedores, que se trata da necessidade da empresa em ter um

planejamento e programacio da produgéo eficiente e para um prazo minimo

de trés meses.

Segundo o departamento comercial, alguns clientes s6 garantem a
mesma demanda por dois meses, porém, conhecendo o departamento de
PPCP pode-se afirmar que o cerne da questdo ndo ¢ esta, e sim a falta de um
PPCP bem estruturado e organizado, que 56 consegue planejar a producdo
de um més, e mesmo assim com muifos erros, evidenciados pela ociosidade

das maquinas e atraso nas entregas.

V.4 Clientes

Seguindo o raciocinio de Slack(1993) de que os consumidores sao o0s
drbitros de o que é importante, inicio minha analise. Ainda segundo o autor, "a
construcdo de um conjunto de metas e objetivos para a manufatura é uma
questio de traduzir as necessidades (e necessidades potenciais) dos clientes

em termos que signifiquem algo para eles.”

A funcdo cliente hoje ganha, entio, tal importdncia para a
sobrevivéncia e competitividade da empresa, que algumas praticas de gestao

de servico ja comegam a serem incorporadas nas gestoes de manufatura.

Desta forma, a empresa deve saber, por exemplo, decidir se o prego €

mais importante para os clientes do que o tempo de entrega, ou
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confiabilidade de entrega. Caso o prego seja o fator mais importante, deve-se
saber o quanto mais importante o é Continuando esta analise de

importancia, qual é o segundo fator mais importante?

Uma andlise inicial tenderia a uma resposta anica e direta, de que
todos os aspectos do desempenho sdao importantes para os clientes, porém
segundo o autor supracitado ndo os sdo: "Alguns devem ter uma

significdncia maior para os consumidores do que outros.”

Desta forma, antes de qualquer andlise é importante conhecer quem é
o cliente da empresa em estudo. Na negociacdo entre as partes, o cliente
estipula a matéria-prima a ser utilizada, exige que o produto esteja dentro
das especificacbes de seu projeto e acorda prazos com a Empresa. Em
contrapartida, esta exige um lote minimo de encomenda, ja que é ela quem
projeta e manufatura a ferramenta. Durante a producdo, dependendo da
demanda do mercado consumidor, os clientes pedem a antecipagdo ou

adiantamento de algumas entregas, que a empresa tenta atender apenas seus

clientes preferenciais.

Como clientes preferenciais, considera-se: General Motors do Brasil
Ltda.; Visteon Amazonas Ltda (Ford); e Moto Honda da Amazoénia Ltda.
Outros clientes também merecem destaque: Xerox do Brasil Ltda; Sharp
Industria e Comércio Ltda.; Philips do Brasil S.A.; IBM Brasil Industria
Maéaquina e Servicos Ltda.; Itautec Informatica S.A.; NEC do Brasil S.A;;

Ericsson do Brasil Comércio Industria S.A.; e Olivetti do Brasil.

V.4.1 Identificacio das necessidades dos clientes

Apesar da relativa variedade de clientes atendidos pela empresa
estudada, as caracteristicas de seu ramo de atividade nos levam a indicar
necessidades semelhantes para os diferentes clientes, uma vez que, em linhas
gerais, podemos admitir que seus clientes produzem bens de consumo

duaraveis,
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O fato de tais clientes serem, em sua maioria, grandes empresas nos
sugere que seus sistemas de producdo sdo razoavelmente complexos e que
seus sistemas de PPCP s6 funcionam adequadamente quando ha
confiabilidade das entregas dos fornecedores. Além disso, é necessario que a
qualidade também esteja assegurada, uma vez que a falta de qualidade pode
provocar também atrasos na producdo. Cabe ressaltar apenas que um lote
recebido pelo cliente fora das especificacbes ndo se traduz em perda

material para o mesmo, pois, nesse caso, o lote &€ devolvido para a empresa

em estudo, que devera arcar com os custos de reposigdo.

Essa demanda por qualidade e confiabilidade acirra a pressado
realizada pelos clientes das estamparias sobre seus fornecedores, que sdo um
elo de menor peso na cadeia produtiva. A pressdo se faz também sobre os
precos dos produtos, e para cobrir ofertas de preco dos concorrentes, as
areas gerenciais da empresa cobram reducédo de custos de produgéo. Por sua
vez, isso provoca um alto custo da qualidade, materializado nos elevados

indices de devolugdo de pedidos, mencionados pelos funcionarios da

empresa.

V.5 Ameaca de produtos substitutos

A diretoria da empresa ndo concebe, hoje, produtos que possam

substituir os atuais.
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Capitulo VI: Andlise da Competitividade

VI. Analise da Competitividade

A metodologia a ser utilizada para estruturar o melhoramento
competitivo da empresa em estudo é a mesma apresentada por Slack

(cap.10), dividida em quatro passos:
Passo 1: Estabelecimento dos objetivos da manufatura;
Passo 2: Julgando o atingimento do desempenho;
Passo 3: Priorizar através da lacuna importancia/ desempenho; e

Passo 4: Desenvolver planos de acdo (este Gltimo passo, por merecer
maior destaque neste trabalho de formatura constard em um capitulo

aparte).
VI.1 Objetivos da Manufatura

Os objetivos da manufatura podem ser classificados como ganhadores

de pedidos, qualificadores ou menos importanies.

Segundo Slack(1993), "a mais significativa arrancada para a
competitividade vira quando o desempenho dos fatores ganhadores de pedidos
for elevado acima do nivel dos concorrentes, inversamente, qualquer
reducio no desempenho relativo dos fatores qualificadores serd
particularmente séria se esse desempenho cair abaixo do nivel de

desempenho gualificador da indiistria. Ele se torna de fato, um fator perdedor

de pedidos”.

Como fator ganhador de pedidos entende-se aquele que, para a
combina¢do produto-mercado, influem diretamente no nivel ou quantidade
de pedidos. Eles sdo os principais indicadores de desempenho usados pelos

clientes nas decisGes de compra.
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Ja como objetivos qualificadores entende-se aquele para os quais o
desempenho precisa estar acima de um particular nivel para que os
consumidores pelo menos considerem a empresa quando vdo fazer seus
pedidos. Se o desempenho de uma empresa esta abaixo do nivel qualificador,
é impossivel que consiga pedidos. Uma vez claramente acima do nivel
qualificador, o beneficio marginal do melhoramento em determinado objetivo

de desempenho para a posicdo competitiva da empresa é baixo.

Abaixo sdo apresentados trés graficos que mostram o relacionamento

geral entre desempenho e beneficios competitivos:

A A A

beneficio competitivo
beneficio conpetitivo
beneficio competitivo

ot

> >
desemnpenho desempenho desempenho

>

Objetivos ganbadores de Obietivos Objetivos menos
pedido qualificadores importantes

Figura Vi-1: Desempenho vs Beneficio competitivo (Fonte: Slack)

Porém, estas trés divisOes merecem mais discriminagdo na escala,
sendo assim, Slack apresenta uma escala de nove pontos que pode dar uma
razoavel indicagdo da importancia de cada objetivo de desempenho sem

complicacdo excessiva:

ESCALA DE NOVE PONTOS PARA NECESSIDADE DOS CLIENTES (IMPORTANCIA)

CRITERIOS GANHADORES DE PEDIDOS
Proporciona uma vantagem crucial junto aos clientes — € o principal impulso da competitividade
Proporciona uma vantagem importante junto 40s clientes — € sempre considecado
3 Proporciona uma vantagem util junto a maioria dos clientes — é normalmente considerado
CRITERIOS QUALIFICADORES
Precisa estar pelo menos no nivel do bom padrio do setor industrial
Precisa estar em torno da média do padriio do setor industrial
6 Precisa estar a pouca distincia do restante do setor industrial
CRITERIOS MENOS IMPORTANTES
Normalmente nio € considerado pelos clientes, mas poderia tornar-se mats importante no futuro.
Muito raramente € considerado pelos clientes
9 Nunca ¢ considerado pelos clientes, e provavelmente nunca ser.
Tabela Vi-1: Escala de Importancia (Fonte: Slack)

=

b

&
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Para que se pudesse analisar se havia na empresa uma coeréncia

quanto a estratégia da empresa, e verificar como os departamentos chave da

organizagdo analisam o que deveria ser a estratégia da empresa, foi pedido

que a diretora financeira, o gerente de engenharia, o gerente de PPCP, o

gerente de Qualidade e o gerente comercial indicassem a os objetivos de

desempenho da manufatura junto com sua importincia para os clientes

tipicos, segundo critérios de pontuacdo de Slack acima indicados, e os

objetivos abaixo encontrados em conjunto com a empresa:

1 PRECO Oferecer pregos que batem a concorréncia

2 QUALIDADE DO PRODUTO Atendimento as especificagGes, produtos sem erros.

3 QUALIDADE DOS PROCESSOS Iso, QS.

4 ENTREGA: PRAZO NEGOCIADO Manutenciio invaridvel dos prazos prometidos de entrega

5 | ENTREGA: QUANTIDADES NEGOCIADAS Capacidade de entregar a quantidade que foi

encomendada
6 ENTREGA: FLEXIBILIDADE Antecipagio ou adiamento
7 FLEXIBILIDADE DE PRODUTOS Habilidade de introduzir novos produtos em prazos
adequados

8 TEMPO DE RESPOSTA Tempo de resposta a0 projeto do cliente

9 FLEXIBILIDADE DE MATRIZES Oferecer uma faixa de produtos larga o suficiente para
satisfazer as exigéncias dos consumidores

10 RELACIONAMENTO COM CLIENTES

Tabela VI-2: Objetivos de desempenho e seus significados (elaborado pelo autor)

Com os resultados indicados, pode-se identificar a visdo da Empresa

quanto as necessidades dos clientes, segundo quadro a seguir:

MEDIA
1 PRECO 3.0
2 QUALIDADE DO PRODUTO 3.6
3 QUALIDADE DOS PROCESSOS 3.2
4 ENTREGA: PRAZO NEGOCIADO 26
5 | ENTREGA: QUANTIDADES NEGOCIADAS 3.8
6 ENTREGA: FLEXIBILIDADE 4.4
7 FLEXIBILIDADE DE PRODUTOS 3.2
8 TEMPO DE RESPOSTA 26
9 FLEXIBILIDADE DE MATRIZES 3.2
10 RELACIONAMENTO COM CLIENTES 3.4

Tabela VI-3: Resuftados da pesquisa — 1.7 parte (elaborado pelo autor)
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VI.2  Julgando o atingimento do desempenho

Se os clientes sdo a presenca silenciosa durante a definicdo dos
objetivos da manufatura, os concorrentes desempenham o mesmo papel
quando se avalia o atingimento dos objetivos de desempenho. Slack enfatiza
afirmando que em um contexto estratégico, as medidas de desempenho
somente adquirem significado quando comparadas com o desempenho dos
concorrentes. Desta forma, cada objetivo de desempenho precisa ser
colocado relativamente aos concorrentes em algum tipo de escala, para ao
minimo indicar se a empresa esta melhor, igual ou pior. Slack propde a

seguinte escala de desempenho:

PONTOS DE DESEMPENHO
Consistente e consideravelmente melhor do que o de nosso concorrente mais proximo
Consistente e claramente melhor do que o de nosso concorrente mais proximo
Consistente e marginalmente melhor do que o de nosso concorrente mais proximo
Com freqiiéncia marginalmente melhor do que a maioria de nossos concorrentes
Aproximadamente o mesmo da maioria de nossos concorrentes
Com freqiiéncia a uma distancia curta atras de nossos principais concorrentes
Usual ¢ marginalmente pior do que nossos principais concorrentes
Usualmente pior do que a maioria de nossos concorrentes

Consistentemente pior do que a maioria de nossos concorrentes
Tabela VI-4: Pontos de desempenho (Fonte: Slack)

O oo ~J| O G| | 9| DI

Primeiramente pediu-se que os mesmos funcionérios citados no item
anterior julgassem para cada objetivo de desempenho da manufatura seu
ponto de desempenho. O resultado obtido mostrado a seguir baseia-se
fortemente em estimativas dos desempenhos dos concorrentes, dada a

dificuldade de conseguir informagdes confidveis dos mesmos.

MEDIA
1 PRECO 46
2 QUALIDADE DO PRODUTO 5.0
3 QUALIDADE DOS PROCESSOS 3.8
4 ENTREGA: PRAZO NEGOCIADO 5.8
5 | ENTREGA: QUANTIDADES NEGOCIADAS 4.0
G ENTREGA: FLEXIBILIDADE 4.8
7 FLEXIBILIDADE DE PRODUTOS 3.8
8 TEMPO DE RESPOSTA 45
9 FLEXIBILIDADE DE, MATRIZES 3.8
10 RELACIONAMENTO COM CLIENTES 4.0

Tabela VI-5: Resultados da pesquisa - 2.7 parte (elaborado pelo autor)
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V1.3 Priorizar através da lacuna importancia/

desempenho

Trata-se da lacuna entre a classificacio da importincia de cada objetivo
de desempenho e a classificacdo do desempenho desse objetivo que dé o guia
para a prioridade. Nem a classificagdo da importidncia de um objetivo de
desempenho, nem a do desempenho sozinha podem estabelecer a

prioridade. Esta lacuna é mais bem traduzida na matriz de

importincia/desempenho.

A figura a seguir mostra a matriz de importincia/desempenho, a qual
consideram as duas escalas desenvolvidas nos dois passos anteriores. A
escala de “importancia” indica como os clientes véem a importancia relativa
de cada objetivo de desempenho, a de “desempenho” classifica cada objetivo

contra os niveis atingidos pelos concorrentes:

14 T T 1
T Zona de L Z
ona I
Melhor gue 2 exeesso [ Apropriada
7 y 3 —— %
E 2 T 4 Lirnite minimo de desempenho | .
= i ' ’
E 2, Omesmo i ‘
& g que 5 '
Q a . .
% 6 | + Zomade
O | Melhoramento
74 [ = R 1
Pior que ’

_ - Zona de agéo & b

8 [ k urgente 4' '
ol | 1/ | E B iy A
9 8 7 6 5 4 3 2 1

4 menssim -p-d—— Qualificada —p€ Ganhador P
portanie de pedido

« Importante >

Baixa Alta
CLIENTES

=

Figura VI-2: Matriz Importincia vs Desempenho (Fonte: Slack)

A matriz importancia/desempenho mostrada acima é dividida em

quatro Zonas.
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» Zona Apropriada: os objetivos de desempenho que cairem nessa 4rea
devem ser considerados satisfatorios, pelo menos no curto a médio
prazo. A empresa ndo deve permitir, porém, que um objetivo de

desempenho caia além do limite minimo de desempenho.

» Zona de Melhoria: objetivos de desempenho que cairem nesta area

necessitam de melhoramento.

» Zona de Acao Urgente: Particularidade da zona de melhoria,
caracteriza-se por aspectos do desempenho nos quais o atingimento é
até agora abaixo do que deveria ser, dada a sua importancia para o
cliente. Devem ser tomadas medidas de curto prazo, para que ao
menos passe para a zona de melhoramento, e ao longo prazo possa

migrar para a zona apropriada.

» Zona de Excesso: O desempenho atingido é muito melhor do que
poderia parecer necessario. Deve-se estar atento se algum recurso

usado para atingir esse desempenho pode ser desviado para uma area

mais necessitada.

VI1.3.1 Aplicacao da metodologia

Através dos resultados dos dois itens anteriores, pode-se montar a

matriz importincia x desempenho para esta empresa.

Os resultados desta matriz indicam que oito dos nove objetivos de
desempenho da manufatura estio situados dentro da zona de
melhoramento. Embora todos necessitem melhorar seu desempenho, o foco
maior serd dado ao objetivo localizado na Zona de Ac¢do Urgente: Entrega

no Prazo Negociado, conforme indicado a seguir:
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Preco

Qualidade do
produto

| Qualidade dos

1

Limite minimo de desemperiho processos

Entrega: prazo
negociado

Entrega:

| i Quantidades
Zona de o iadas
Melhoramento | ' Entrega:
flexibilidade

Zona de agéo flexibilidade de
rgente produtos

Tempo de

resposta

Relacionamento
com clientes

importancia

Figura ViI-3:Resultado da matriz importéncia x desempenho

VI.4 Aniélise da competitividade segundo os clientes.

Esta andlise tem como objetivo complementar a andlise feita
anteriormente, a da matriz importancia desempenho. A complementaridade
com a anterior ocorre porque, enquanto a matriz demonstra a visdo da
empresa em relacdo a alguns objetivos de desempenho da manufatura, esta

andalise - pesquisa de satisfagdo dos clientes - ira indicar a viséo dos clientes.

Além disto, esta pesquisa de satisfagdo também ird complementar a
auto-avaliacdo competitiva da empresa em relacdo aos seus concorrentes

(item V.1), também por demonstrar a visdo do cliente a este respeito.

Porém, o questionario enviado aos clientes nédo foi o mesmo que os
funcionarios da empresa em estudo responderam no item anterior, pois esta

pesquisa de satisfacdo dos clientes ja havia sido feito em maio deste ano.

A pesquisa iniciou-se com o envio de uma tabela, como indicada a

seguir a cada um dos clientes da empresa:
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Fatores Criticos de PRESA 5 AR
Sucesso OTIMO BOM SAT. INSAT. MELHOR IGUAL PIOR

Pregos Praticados
Pontualidades das Entregas
Qualidade dos Produtos
Atendimento Técnico
Atendimento Comercial
Facilidades de Comunicagdo
ILead Time de Entregas

almim|lo|o|w|>

Tabela VI-6: Pesquisa de satisfacdo dos clientes. (Fonte: empresa)

Duas avaliacbes foram pedidas para serem feitas, na primeira os
clientes deveriam classificar a empresa segundo sete atributos determinados
pela diretoria da empresa, os quais ela entendia serem fatores criticos de
sucesso. A indicacdo possibilitava quatro diferentes classificagdes: Otimo,

Bom, Satisfatorio e Insatisfatoério.

A segunda avaliacdo, que complementa a auto-avaliagdo competitiva,
foi o pedido aos clientes que comparassem o desempenho da empresa com
relagdo aos seus principais concorrentes, tomando-se como referéncia estes
fatores criticos de sucesso. Os clientes puderam classificar a empresa entre

trés margens de desempenho: Melhor, Pior, ou Igual que seus concorrentes.

Sessenta e trés clientes responderam a este questiondrio, chegando-se
aos resultados porcentuais indicados na tabela abaixo. Cabe ressaltar que os

resultados mais preocupantes estio sinalizados em vermelho:

Fatores Criticos de
Sucesso OTIMO ("s) | BOM (0) | SAT. (%) | INSAT. (%) | MELHOR (o) | IGUAL (*s) | PIOR (%)

A |Precos Praticados 1.6 49.2 | 39.7 9.5 24.3 51.4 24.3
B |Pontualidades das Entregas 1.6 258 | 484 22.0 41.5
¢ |Qualidade dos Produtos 12.3 52.3 20.0 15.4 16.2 514
D |Atendimento Técnico 8.1 64.5 22.6 4.3 18.2 60.6 212
E JAtendimento Comercial 13.4 59.7 224 4.5 24.3 64.9 10.8
F |Facilidades de Comunicacio] 8.2 52.5 27.9 115 19.4 55.6 25.0
G [Lead Time de Entregas 3.6 429 321 214 20.6 58.8 20.6

Média 7.1 49.8 30.3 12.8 20.8 54.5 24.7

Tabela Vi-7: Resultados da pesquisa de satisfacdo dos clientes (Fonte: empresa)

Pela tabela anterior pode-se concluir que em dois fatores a empresa

estd significativamente pior que seus concorrentes: Pontualidade das
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Entregas e Qualidade dos Produtos. Reforcando estes resultados da analise
de benchmarking, o item Pontualidade das Entregas aparece como o maior

fator de insatisfacido dos clientes,

VI.S5 Resultados

A andlise estratégica da empresa em estudo partiu de dois sintomas
identificados ao inicio deste TF: Queda no faturamento e Alta Capacidade
Ociosa das Maquinas. Com o objetivo de identificar os causadores destes

males foram feitas trés analises diferentes:

1. Auto-avaliacio da empresa em estudo frente aos seus principais
concorrentes, em relagdo a alguns fatores criticos de sucesso, segundo

seus funcionarios. (Andlise de Competidores de Porter);

2, Matriz importincia x desempenho com os funcionarios chaves da

organizacdo. (Analise proposta por Slack); e

3. Andlise de satisfacdo do cliente sobre a empresa, o que também

abrangiu o seu comportamento comparado aos concorrentes.

Este estudo possibilitou a indicagdo dos fatores que inibem a

competitividade da empresa, e que devem ser melhorados:

PARTIDA METODO RESULTADO

Queda no

Faturamento

Andlise de Qualidade de Produtos e
Competidores Solidez Financeira

Alta
Ociosidade

Figura VI-4: Resultados da andlise estratégica de competitividade (elaborado pelo autor)

A figura acima procura ilustrar justamente como se chegou aos

objetivos que devem ser melhorados. Fazendo-se uma analogia ao modelo de
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cone de areia apresentado por Slack, tem-se marcado em vermelho as

vantagens (ou melhor, desvantagens) competitivas mais preocupantes no

momento:

Custo

Flexibilidade

Velocidade

Confiabilidade

Qualidade

Qualidade + Confiabilidade

Qualidade + Confiabilidade + Velocidade
Qualidade + Confiabilidade + Velocidade + Flexibilidade
Qualidade + Confiabilidade + Veiof:idade + Flexibilidade + Custo

Figura VI-5: Representacdo dos resultados via cone de areia (adaptado de Slack)

De acordo com a teoria do "modelo do cone de areia", para construir
um cone de areia estavel, deve ser criado um alicerce estavel de melhoria de
qualidade, e somente apds esta melhoria pode-se através de um processo

cumulativo aprimorar os outros objetivos de desempenho.

Desta forma, como o centro do cone de areia - Qualidade e
Confiabilidade - estd debilitado, h4 um comprometimento de toda a
estrutura. Esta anéilise é reforcada pelos resultados da auto-avaliacido da
empresa, a qual indica a Solidez Financeira da empresa deficitdria frente aos
seus concorrentes. Isto quer dizer que, problemas na qualidade e
confiabilidade prejudicam toda a organizacdo, culminando em problemas

financeiros ao longo do tempo.

Uma segunda analise que pode ser feita baseada nestas pesquisas é a
relagido entre as expectativas dos consumidores e as percepgdes da empresa,
classificada como Gap 1 por Zeithaml (1990). Pois, enquanto que as duas
primeiras avaliacdes (anédlise de competidores e matriz importdncia x

desempenho) indicam a visdo da empresa em relacdo aos seus objetivos de
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M

desempenho da manufatura, a terceira avaliacio (satisfacdo dos clientes)

indica as visbes e expectativas dos clientes em relagdo aos objetivos da

manufatura.

A empresa indicou dois objetivos de desempenho que necessitavam de
acdo de melhoria: Qualidade, e Confiabilidade. J4 que a fraca solidez
financeira seria como uma conseqiiéncia do mau desempenho dos dois
anteriores. Paralelamente, os clientes apontaram Qualidade e Confiabilidade.
Desta forma, pode-se considerar que a empresa, pelo menos, soube

identificar seus problemas, segundo seus clientes.

Concluindo, QUALIDADE e CONFIABILIDADE sio os dois objetivos

de desempenho que devem ser atacados com maior urgéncia, para que a

empresa torne-se mais competitiva.
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Capitulo VII: Anélise dos Resultados

VII. Analise dos Resultados

O objetivo deste capitulo é levantar e entender os motivos que levaram
os objetivos da manufatura Qualidade, Confiabilidade (Pontualidade) e
Solidez Financeira a apresentarem um baixo desempenho. Para tanto, este

capitulo ser4 dividido em quatro itens:
» Qualidade do Produto;
» Pontualidade de Entregas;

» Solidez Financeira; e
» Anilise Geral da origem dos problemas.

Enquanto que nos trés primeiros itens serd feita uma anéalise mais
técnica e especifica dos problemas dos objetivos de desempenho, o dltimo
item procurard identificar um ou mais problemas comum a todos, e que

pode(m) estar dificultando a melhoria de algum(ns) objetivos.

VII.1 Qualidade do produto

Para poder entender os motivos que levaram a qualidade do produto a
ser mal avaliada é importante inicialmente conhecer este departamento.
Introduzido na empresa devido a exigéncia dos clientes, as decisées do
departamento de qualidade nem sempre sdo acatadas por contrariarem o
ponto de vista do fundador, que prefere correr o risco de ter um produto
devolvido a ter de parar a produgdo e atrasar a entrega devido a nao

conformidades delatadas por este departamento.

Desta diferenca de visdo é gerada uma disputa que, embora reafirme o
poder do presidente, desgasta as rela¢gdes internas da fabrica. Como
resultado, esta politica acaba subordinando e departamento de qualidade a

Produgdo, amparada pelo presidente.

it
i
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Esta falta de independéncia deciséria em rei)rovar um produto pela
ma qualidade pode ser ainda mais evidenciada pelo trabalho do
metrologista. O metrologista é responsavel pela inspecdo da qualidade
durante a produgdo, seguindo um plano de inspecdo definido pela

engenharia de processos.

O metrologista constréi as cartas de controle, que consistem na coleta
de dados feita durante a producdo e graficos que devem ser submetidos a

anélise do setor de Qualidade, além de realizar a inspegdo final de alguns

lotes.

Se ele encontrar alguma anormalidade/problema no decorrer dos
processos, ou reprovar algum lote, ele deve parar a méquina e registrar a

ocorréncia ao departamento de qualidade.

Porém, o que se verifica é que o metrologista ndo tem este poder, pois
o encarregado de producdo estd mais preocupado em cumprir sua meta e

ndo permite que se pare a prensa.

Como consegiiéncia, o metrologista acaba ficando em uma situacdo de
dualidade hierdrquica, pois as recomendacdes do departamento de
qualidade acabam ndo sendo cumpridas por ordem do encarregado de
producgéo, revelando a existéncia de dois chefes sobre o seu trabalho, que

além de causar desconforto, gera conflitos entre a Producédo e a Qualidade.

Desta forma, este departamento acaba ficando de méaos amarradas, e

sente-se incapaz e desconfortavel frente as reclamagdes dos clientes.

Completando a falta de autonomia deste departamento, os dados de
controle levantados pelos metrologistas ndo sdo consolidados e analisados

pela Qualidade, ficando a cargo do co-fundador da empresa, que relata estes

resultados a direcao.

Como resultado, o processo da qualidade acaba sendo apenas

detectivo, ndo havendo um enfoque no planejamento e prevencgéo. Esta falta
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de um planejamento para a qualidade torna-se aparente pela ndo

uniformidade da qualidade nos diferentes setores da fabrica.

Agravando ainda mais a situacdo, funcionarios deste departamento
cansados desta situacédo estdo deixando a empresa, que ndo esta conseguindo

repor pessoal suficiente para atender a demanda de clientes internos e

exfernos.

VII.2 Pontualidade de Entregas

VII.2.1 Equipamentos

O problema na Pontualidade das Entregas -Confiabilidade-
aparentemente entra em "choque" com a alta ociosidade ociosa detectada na
empresa. Uma das causas apontadas pelos operadores de prensa é a

concentragdo da producdo no final do més, apés uma vagarosidade ao longo

do periodo.

Porém, este fator por si s6 ndo explica a ocorréncia destas duas
situacdes, que sugerem um mau dimensionamento do parque industrial.
Levantou-se entdo, todos os equipamentos da fabrica e as suas utilizactes
durante um més. Estes dados apresentados na tabela a seguir, fornecem
dados "te6ricos" de utilizacdo das mdquinas, pois foram baseados na
programacao de outubro, j4 que ndo ha dados sobre a real utilizacdo nos
meses anteriores. Isto significa, que estes dados referem-se a necessidade da

empresa em utilizar estes equipamentos por més.

-51 -



Capitulo VII: Andlise dos Resultados

até 20t 14 54%

21t a 40t 55 54%
nl41t a 60t 9 54%
B[61t & 80t 22 59%
@181t a 100t 9 49%
21101t a 140t 8 70%

141t a 200t 6 66%

201t 4 400t 8 96%
Furadeira 15 14%
Rosqueadeira 7 11%
Solda 11 90%
Solda MIG 3 81%
Solda TIG 1 100%
Estanhar 1 19%
Fosfatizar 3 44%
Desengraxar 1 10%
Zincar 5 48%
Olear 1 43%
Bicromatizar 2 64%

Tabela ViI-1: Taxa de utilizacao dos equipamentos da fabrica (Fonte: planejamento do més de outubro feito pelo
PPCP da empresa. Tabela elaborada pelo autor)

A prépria hist6éria de crescimento da empresa em seus 37 anos pode
ajudar a explicar a ocorréncia deste desbalanceamento da utilizacdo das
méaquinas. Segundo as crencas de seu fundador, uma empresa deve sempre
comprar maquinas, porém nunca desfazer das existentes, pois isto
significaria um retrocesso ou nido crescimento da mesma. Este aspecto além
de justificar a idade do parque industrial da empresa, também pode

justificar a alta ociosidade.

Com a evolugdo da industria brasileira, principalmente na dltima
década, os novos produtos/projetos necessitam de equipamentos de maior
porte e nova tecnologia. Estes equipamentos foram adquiridos pela empresa,
porém, os antigos ndo foram desfeitos. A maior utilizacdo das prensas com
capacidade superior a 100ton em relacdo as demais, a grande utilizacédo de
soldas, a quase inexistente utilizagdo de furadeiras e rosqueadeiras, entre

outros, retratam esta politica adotada pelo fundador.

Além desta conclusdo a respeito da estratégia empresarial adotada
desde a formacdo da empresa, pode-se fazer conclusdes mais contundentes

sobre a relagdo ociosidade x pontualidade. Primeiramente, a fabrica ndo esta
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totalmente ociosa, a situagdo que ela se encontra é da existéncia de maquinas
com baixissima utiliza¢do, enquanto outras estio sendo mais utilizadas.
Desta forma, as prensas com mais de 100ton, e as soldas podem estar

representando gargalos de producao.

Dando continuidade ao estudo destes equipamentos, & importante
ressaltar que este parque industrial apresenta dois tipos de prensas: a
primeira é a prensa de chaveta que, como o préprio nome diz, possui um
sistema de acionamento baseado em uma chaveta. Normalmente, a
substituicdo periédica da chaveta (barata e rapida) é a tnica atividade de
manutengdo rotineira. No entanto, a prensa de chaveta quebra com maior
freqiiéncia, ou seja, possui menor mean time between failure (MTBF), e,

portanto menor confiabilidade e menor disponibilidade.

O outro tipo disponivel é a prensa freio-friccdo, que possui uma taxa
de falhas muito menor, porém, a parada estid associada a troca da fric¢do,
que toma tempo e é extremamente custosa. Essa prensa, no entanto,
apresenta a outra vantagem de ser muito mais segura, apresentando uma
taxa de acidentes cerca de trés vezes menor. Na empresa em estudo, ha
prensas de freio-fricgdo de varias tonelagens diferentes, porém, ha uma

maior concentragdo nas de maior tonelagem.

Estas prensas comandam dois tipos de ferramentas: as progressivas
(alimentacdo mecdnica) e as simples (alimentacdo manual). A primeira,
projetada para utilizagdo em prensas de maior tonelagem, executa todo o
processo produtivo em uma mesma prensa, enquanto que o segundo tipo de

ferramenta executa apenas uma das etapas de fabricagéo.

Objetivando tornar a producdo mais automatizada, as ferramentas
progressivas sdao alimentadas por alimentadores automiticos apds o
desbobinamento das fitas metalicas. Esta tecnologia que minimiza tempos de
produgio pela sua automatizagdo e inexisténcia de produtos semi-acabados

em processo, também esta se tornando um gargalo produtivo. Isto se deve
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pela falta de alimentadores e desbobinadores disponiveis. Somando-se a
isso, ndo ha espaco livre na fabrica para utilizar mais

alimentadores/desbobinadores, que ocupam um espago aproximado de

duas prensas.

VII.2.2 Programacio

A andlise anterior possibilitou a identificacdo do dimensionamento da
empresa e seus gargalos de producdo. Porém, além destes fatores, a propria

programagéo e planejamento da produgédo contribui significativamente para

a falta de pontualidade.

No que se refere ao planejamento, ap6s o departamento de vendas
fechar um pedido, o responsavel executa o Planejamento de maneira
aleatoria. Seguindo sua intuicdo, toma-se como base a data de entrega do
pedido. A partir dela, promove uma margem de folga de trés dias, e executa

o planejamento, com base nos dados de Tempo & Métodos.

Este quadro torna-se perigoso para a empresa porque, primeiramente,
a atividade de planejamento concentra-se na mido de um funcionario,

tornando a empresa dependente dele.

Por mais experiéncia que este funciondrio tenha, executar o
plancjamento para mais de cem produtos diferentes, que rodam todos os

setores da estrutura funcional da fabrica, é inevitavel a ocorréncia de erros.

QOutro ponto que prejudica a eficiéncia da programacdo, é que esta é
feita de forma independente, isto é, ndo sdo consideradas as entradas de

matéria-prima e seus estoques ao longo do més.

VIL.2.3 Controle de entradas e saidas das matérias-primas do
almoxarifado:

A empresa em estudo nao apresenta controle dos materiais em estoque
na fabrica. Ndo sabe a quantidade de materiais, ou quais estdo presentes, ou

até mesmo em falta. Isto proporciona atrasos indesejaveis na produgdo. Uma
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vez requisitado um pedido, é necessaria uma matéria-prima especifica, caso
ndo haja em estoque, é feito um pedido de compra, acarretando na
interrupgio da produgéo, uma vez que serd necessario aguardar a entrega do

material faltante.

O "controle de estoque” realizado na empresa resume-se em apenas
uma inspecéo visual do estoque. No momento que o encarregado recebe uma
OF, ele executa uma inspec¢dio visual no almoxarifado, para verificar a
existéncia do material necessdrio. Caso necessdrio, emite uma ordem de

pedido de material para o PPCP, que atenda a execugdo da OF.

Reforcando o item anterior, h4 uma falta de integracdo entre a

programacdo de produtos e seus requisitos basicos, como o controle das

matérias-primas.

VIi.2.4 Controle dos produtos em processo

Nao ha registro de como se desenvolve a producéo. Para cada pedido,
o PPCP tem controle apenas no momento do inicio e fim do processo
produtivo. Ou seja, o PPCP emite uma Ordem de Fabricagdo destinada ao
setor produtivo, indicando o item, a quantidade, o setor e o tempo padréo.
Esta, por sua vez, é retornada ao PPCP apenas ap6s a finalizagdo do lote do
pedido em questdo. Na OF retorna-se as seguintes informagtes: maquina
utilizada, o funciondrio, c6digo de matéria prima e horario de producio.
Estes dados ndo sdo aproveitados, sendo arquivados, sem utiliza¢des
futuras. O problema deste fluxo de informagdes é que o PPCP somente tem

conhecimento de um atraso na entrega do pedido no momento da finalizagédo

da Ordem de Fabricagao

Qutro problema, é que embora haja a possibilidade de rastreabilidade
da producgdo, esta torna-se praticamente inviavel, pois estas Ordens de
Fabricagdo quando retornam, nédo sio cadastradas em computador, ficam

arquivadas, ou melhor, largadas em armérios no PPCP de forma aleatoria.
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VII.3 O custo associado a solidez financeira

Um dos responsaveis pela baixa solidez econémica, apontada pelos
funcionarios, é decorrente da politica estratégica adotada pela empresa

desde sua fundagéo, e que, felizmente, vem sofrendo alteracées.

O objetivo do fundador sempre foi ganhar mercado através do
fornecimento das matrizes e pegas pelo menor prego, e, portanto, criando
valor a partir da reducdo ao maximo dos custos de fabricacdo. Porém, a

empresa nem sempre conseguia atingir o baixo custo necessério.

Compondo esta estratégia, o fundador mantinha uma visdo de que
fabrica parada é prejuizo na certa, e que a melhor forma de crescimento é
pela atracdo de novos clientes, independentemente dos custos desta atracdo.
Sendo assim, a empresa chegou a aceitar produtos de margem de
contribuicdo negativa (custo variavel unitario maior do que preco de venda
unitério), como forma de atrair novos clientes, manté-los por segurar as
ferramentas (a empresa sempre detém uma participagido na propriedade da

ferramenta), e ndo deixar a fabrica "parada”.

Porém, devido a uma crise financeira que a empresa enfrentou na
primeira metade da década de 90, esta politica de ganhar o cliente a
qualquer pre¢o ndo teve mais sustentagdo, e a empresa procurou rejeitar

demandas nao lucrativas.

Além disso, conforme indicado no referencial te6rico, os objetivos de
desempenho velocidade, qualidade, flexibilidade e confiabilidade ap6iam o
objetivo custo. desta forma, apenas melhorando o desempenho dos quatro

primeiros objetivos é possivel melhorar o desempenho de custos.

Porém, conforme citado anteriormente, os objetivos Qualidade e

Confiabilidade apresentam mau desempenho operacional.
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As devolugdes dos clientes, o retrabalho e as perdas de producio sdo

problemas de uma falta de politica da qualidade que interferem diretamente

no resultado financeiro da empresa.

Ja as multas contratuais por atraso nas entregas refletem os problemas

de confiabilidade que enfraquecem sua situacdo financeira.

Para se ter uma dimenséo dos problemas financeiros enfrentados pela

empresa, ela possui em caixa apenas R$ 0,15 para cada R$ 1,00 devedor.

VII.4 Analise Geral da origem dos problemas

Vii.4.1 Feudos

Os departamentos de PPCP, Qualidade e Engenharia sio conhecidos
internamento por feudos. O motivo desta denominagédo é o desenvolvimento
de culturas locais, resultantes de uma falta de comunicacio pro-ativa entre
eles. Mais preocupado com seus desempenhos departamentais do que com o
desempenho da empresa, estes departamentos normalmente entram em

choque quando as reclamages dos clientes sdo mais contundentes.

Agravando este distanciamento entre os trés departamentos,
contrariando a hierarquia formal da empresa, porém com o consenso de seu
fundador, ha uma hierarquia pratica entre eles. O departamento de
Qualidade é subordinado as decises do departamento de PPCP, que por sua

vez recebe diretrizes/ordens do departamento de Engenharia.

Um dos problemas decorrentes desta escala de poderes é a falta de
autonomia na tomadas de decisdes de um departamento em relagdo ao

outro, que gera, por exemplo, os problemas de qualidade descritos no item
VIL1.

A existéncia destas subculturas locais -~ feudos, dificulta o fluxo de
comunicagdo horizontal, estabelecendo-se apenas um fluxo vertical interno.

Esta falta de comunicacdo impede a resolucido de problemas, uma vez que
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um ndo conhece o dia-a-dia de trabalho do outro, os problemas que

enfrentam e a relacdo que existe entre a tomada de decisdo em um

departamento sobre o outro.

Concluindo, a ocorréncia destes feudos pode ser resultado da
transi¢do de uma estrutura organizacional simples a uma burocracia
mecanizada, como uma forma de buscar mais espago na organizacdo. Esta

transicdo sera mais bem abordada no préximo item.

VIl.4.2 Caracteristicas Organizacionais

As caracteristicas da organizacgdo descritas no item [.5 sugerem que a
empresa se aproxima do modelo da Burocracia Mecanizada indicado por
Mintzberg (1995). Entretanto, a mesma também apresenta algumas
caracteristicas do modelo de Estrutura Simples. Este posicionamento entre os
modelos indicados, muito se deve a transicdo sucessorial, lenta e gradual,
pela qual e empresa vem passando. H4 alguns anos o Sr. Fernando vem
passando o controle de alguns pontos estratégicos a seus filhos e parentes
préximos, o que refor¢ca o modelo de uma transi¢do da estrutura simples

para a burocracia mecanizada.

A concentracdo de poder garantida por esta alocagdo de familiares e

amigos, e a utilizagdo da supervisdo direta como mecanismo de coordenacédo

sd0 0s maiores tragos que caracterizam uma Estrutura Simples.

Entretanto, a inibicdo da comunicagdo tanto formal como informal, a
idade da organizacdo (37 anos) e seu tamanho, retratam aspectos de uma

Burocracia Mecanizada.

Em ambas estruturas ha a predominidncia da visdo cldssica da
administracdo, seguida por seu fundador, que neste periodo de fransigido

revelam alguns problemas.

Segundo suas concepgdes, o trabalhador é indolente, sendo que este $6

trabalha pela necessidade do dinheiro e que esta é sua tinica necessidade
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(ficando esquecidas as demais necessidades como a satisfagdo pessoal, por

exemplo).

Esta visdo justifica a extrema importincia dada pelo fundador ao
controle do trabalho, ja que, segundo seu ponto de vista, se isto ndo for feito,

o trabalhador eventualmente nio trabalharia ou realizard seu trabalho de

forma errada.

Esta visdo também justifica o treinamento praticamente inexistente
que é dado aos trabalhadores (ndo vale a pena investir nos trabalhadores) e a
obsessdo pela centralizagdo da tomada de decisdo (ja que apenas ele, e, no

maximo, seus familiares e amigos, é que se preocupardo com o bem estar da

empresa).

Dessa forma, opinides contrarias a do fundador ndo sdo ouvidas
porque se o funcionario discorda do fundador é porque nio se interessa pela
empresa ou porque ndo sabe do que fala (situagdo esta onde se encaixa a
equipe de Qualidade). Este comportamento é muito arriscado na medida em
que, além de desmotivar varios setores da empresa pela falta de atengéo por
parte da capula estratégica, impede a mesma de obter outros pontos de vista
e diminui a base sobre a qual se tomam as decisdes estratégicas da empresa,

ou seja, tudo que a alta administracio ndo perceber, passarad desapercebido

pela empresa.

Vil.4.3 Recursos Humanos

Até como decorréncia da estrutura organizacional descrita
anteriormente, a empresa ndo conta com uma politica de recursos humanos
atuante. Além disto, o departamento de recursos humanos tem pouca
autonomia para executar seu trabalho, por exemplo, em relagédo a politica de
contratacio e dispensa de funciondrios quem decide quem contratar e

demitir é o Sr. Fernando.
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Porém, isto ndo é o pior, a questdo que mais causa desconforto entre
os departamentos e funciondrios é a salarial. Isto porque pessoas que

ocupam cargos similares, ou executam as mesmas fun¢des recebem salarios

bem diferenciados, acirrando as relagdes humanas.

Complementando esta falta de uma politica de RH, a empresa néo
dispée de planos de ascensdo profissional e tampouco incentiva seus

funciondrios a fazerem cursos de aperfeicoamento.
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Capftulo VII: Planos de Acao

VIIL. Planos de Acdao

Apbs o levantamento dos objetivos de desempenho da manufatura que
necessitam de melhoramento, e anadlise das causas deste mau desempenho,
este capitulo tem por objetivo apontar planos de agdo/politicas que possam

aumentar a competitividade da empresa em estudo.

Inicialmente serdo propostas algumas saidas técnicas para os
problemas da Qualidade e Confiabilidade, e, em seguida serdo propostas

politicas que melhorem o desempenho de todos os objetivos da manufatura.
VIII.1 Qualidade

Pelo fato de que seus competidores ja possuirem certificagdo QS9000, a
empresa em estudo vem se preparando para recebé-la. Embora esta
certificacdo seja fundamental para a competitividade da empresa, para que a
qualidade seja um fator ganhador de pedidos, a empresa deve possuir um

sistema de gerenciamento da qualidade total (TQM), que é o plano de acéo

proposto.

Segundo Bouer(1995), Tofal Quality Management é o nome dado a
estratégia multidimensional destinada a tornar a empresa apta a competir
em qualidade e através da qualidade. Competi¢do em qualidade significa
competicio em valor percebido pelo cliente, j4 competicdo através da
qualidade significa utilizar a qualidade para reduzir custos, tempo de ciclo,
capacidade de resposta, ou seja, os aspectos de maior valor para a empresa.
O principal ingrediente da estratégia TQM é a continua melhoria do
desempenho, que corresponde, em termos de resposta da empresa, a ganhar

vantagem competitiva.

O modelo de implementag¢do do TQM a ser utilizado é o proposto por
Shiba(1993) e adotado pelo professor Gregério Bouer, segundo figura a

seguir:
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Figura VIll-1: Modelo de implementacdo do TQM, segundo Shiba (Fonte: Bouer)
VIIL.1.1 Infra-estrutura e fases para implantaciao do TQM

Complementando o modelo de Shiba, Bouer indica sete elementos de

infra-estrutura e trés fases para a pratica do TQM.

Ao introduzir o TQM, é necessario estabelecer objetivos e novas
formas de organizacio. E preciso dizer aos gerentes da empresa o que é o
TQM e por que deve ser implementado (1). Em seguida, deve ser criada uma
nova organizacdo de planejamento e orientacdo para operar conjuntamente

com a atual estrutura da organizacdo (2). A esta fase se da o nome de

Orientacao.

E preciso criar a "for¢ca para empurrar’ a atividade do TQM. Aos
gerentes devem ser dadas as ferramentas para praticar o TQM (3) e eles
devem ser encorajados para usa-las e se envolverem nos esforgcos da
qualidade (4). Este estimulo deve ser reforcado através da difusdo das
melhorias relatadas pelos praticantes bem sucedidos do TQM (5). A esta fase

se d4a o nome de Criacio de Competéncias.

Uma vez que o TQM tenha sido iniciado e esteja sendo praticado, é

necessario ter "a forga para puxar" a fim de direcionar a atividade do TQM,

|
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para sincronizé-lo e alinha-lo com os objetivos de negécio da empresa (6;7).

A esta fase se da o nome de Alinhamento.

VIHI.1.2 Orientacdo

Nesta primeira fase a dire¢do da empresa deve difundir entre seus
funcionarios a politica de qualidade da empresa. E, isto ndo se faz apenas
com a colocagio de algumas placas com dizeres sobre a missdo da qualidade
pela fébrica ("Nossa missdo é melhorar os nossos produtos e servicos

atendendo plenamente as necessidades dos clientes"), como é visto hoje pela

fabrica.

A verdadeira sincronizagdo com o programa de melhoria requer que
os gerentes departamentais comprometam-se com a qualidade e mantenham-
se fiéis a esse compromisso, a despeito das crises e transtornos. A
continuidade ao longo de um periodo é importante, independentemente do
fato de ser alcancada por uma pessoa que fica no cargo durante muitos anos

ou do fato de seu sucessor ter comportamento semelhante
VIIL.1.3 Criacao de Competéncia
Neste item serdo sugeridas algumas ferramentas para praticar o TQM,

assim como algumas politicas que viabilizem a sua implementagio:

1. Adogdo de indicadores de desempenho para que se possa medir os
progressos desta pratica. O indicador a ser utilizado sera da
Produtividade do Custo Total (PCT), que genericamente é dado pela

expressao:

5 i

- Custo Total . CustoUnitario

Equacdo VIlI-1: Produtividade do Custo Total (Fonte: Muscat)
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A PCT sera focada em trés campos: Médo-de-obra, Equipamentos e
Instalagbes, e Materiais. A decomposi¢do da PCT com enfoque na méo-de-

obra é dada pela seguinte equagéo:

_ Variavel Mf’io}D«e()b}"f:r>< Teoricas  Disponives xTraba!hadax Produtivas  Saidas

= X X
CustoTaotal Custo Cuastoda Horas Horas Horas Horas

Equacdo Vill-2: Produtividade do Custo Total da méo-de-obra (Fonte: Muscat)

As Horas Teoéricas sdo as horas pagas, que excluindo-se paradas com
médico, cursos, treinamento, necessidades pessoais, faltas e tempos ociosos
chega-se as Horas Produtivas. Destas, excluindo-se o tempo de equipamento
parado, a falta de insumos, a falta de vendas e problemas de planejamento
tem-se as Horas Trabalhadas. E, desconsiderando-se o tempo gasto com

producdo sem qualidade chega-se as Horas Produtivas.

O segundo enfoque da PCT é nos equipamentos e instalagdes,

conforme equacdo abaixo:

PCT, Fixo  Tedbricas ’ Dispaoniveis v Trabalhadas - Produtivas " Saidas

ipamenns X
ek Custo  Custo Horas Horas Horas Horas

Equacdo VII-3: Produtividade do Custo Total dos equipamentos e instalacdes (Fonte: Muscat)

Excluindo-se das Horas Tedricas o tempo gasto com manutencao
(corretiva e preventiva) tem-se as Horas Disponiveis. Desta, retirando-se as
paradas por falta de insumo, falta de mio-de-obra, o tempo de preparacéio, a
falta de vendas e problemas de planejamento tem-se as Horas Trabalhadas.
Desconsiderando-se o tempo gasto com producio sem qualidade chega-se as

Horas Produtivas.

Finalizando-se as PCT, tem-se o indicador com enfoque nos materiais,

conforme equagéo abaixo:
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_Variavel Material de Material ~Material Saldas

PCT

malgriats

Custo Custo Custode  Quantidade . Consumode 2 Quantidade
Total  Varidvel  Material  Adquirida  Material Aproveitada

Equacdo Vill-4: Produtividade do Custo Total dos materiais (Fonte: Muscat)

2, Conforme verificado nos indicadores apresentados, ha uma grande
preocupacdo com o tempo gasto com produgido sem qualidade. Desta
forma, ha a necessidade de se implementar indicadores especificos da

qualidade, assim indicados:
> Refugo;
» Retrabalho;
» Devolugoes;

» Perdas.

E importante ressaltar que com o objetivo de aumentar e melhorar o
controle, estes indicadores devem ser feitos em cada uma das é&reas
produtivas. O levantamento destes indicadores locais, com uma analise local
e global torna-se uma poderosa ferramenta para monitorar e melhorar o

sistema produtivo.

3. Treinamento intensivo comecando pelo topo e continuando em cascata

por todos os niveis da empresa.

4. Uso extensivo de equipes compostas por pessoas de varias divisdes e
especialidades em busca de solugdes para os problemas e ndo apenas

harmonia no relacionamento.

5. Ata velocidade no desenvolvimento de novas matrizes, e,

comercializar os produtos apenas quando estejam livres de defeitos.
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6. Uso de toda uma familia de ferramentas para completa solugido de

problema e ndo apenas uma ou duas para ar um tratamento especifico.

As seguintes ferramentas sdo propostas:

A
0’0

(2
o

Diagrama de Pareto: é uma forma de descrigdo grafica aonde se
procura identificar quais itens sdo responsaveis pela maior

parcela dos problemas.

Diagrama de Causa-e-Efeito (Espinha de Peixe; ou Ishi Kawa):
permite que seja identificada uma relagéo significativa entre um
efeito e suas possiveis causas. Apds o levantamento das
principais responsaveis do problema, o Departamento da

Qualidade deve identificar suas possiveis causas.

Lista de verificacdo: permite uma coleta de dados organizada,

facilitando a sua andlise e interpretacéo.

Histograma: é uma forma de descri¢io grafica de dados
quantitativos agrupados em classes de freqiiéncia. Aconselha-se
a sua utilizacdo na anélise histérica dos problemas de producédo

sem qualidade (refugos, retrabalho), entre outras.

Diagrama de dispersdo: visa identificar se existe uma tendéncia

de variagdo (correlagdo) entre duas ou mais variaveis.

Grafico linear: permite que seja avaliada a evolugdo de um

conjunto de dados ao longo do tempo (série temporal).

Carta de Controle: permite avaliar se o comportamento de um

processo, em temos de variagdo, é (ou nédo) previsivel.

Controle Estatistico de Processo: permite reduzir a variabilidade
das caracteristicas da qualidade que determinam o

desempenham do produto. Também permite determinar o tipo

|
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de agiio requerida, local ou no sistema (e responsabilidade pela

sua adogao).
+% Inspecdo por amostragem.

% Delineamento de experimentos: testes conduzidos de forma
planejada onde os fatores (ou varidveis controladas) séo
alterados de modo a avaliar-se se o impacto sobre uma variavel

resposta.
7. Disposi¢do para transformar sua tradicional forma de trabalho.

VIII.1.4 Alinhamento

Ap6s o inicio da pratica do TQM a empresa deve garantir a
continuidade deste processo, preocupando-se em sincroniza-lo com os

objetivos estratégicos da empresa.

Sendo assim, deve haver um esforco genuino e sistematico para
descobrir o que o cliente pensa. Pesquisas de satisfacdo do cliente, e
elaboracdo da matriz importincia x desempenho como indicadas neste TF
devem ser feitas anualmente. Estes dados devem ser analisados
criteriosamente para que a empresa obtenha informag¢des consistentes sobre

este trabalho.

Concluindo, a empresa deve reconhecer que sempre havera um longo

caminho a percorrer, por melhor que for cada melhoria.

VIII.2 Confiabilidade

VIII.2.1 Equipamentos

Conforme visto no capitulo anterior, ao passar de seus quase 40 anos,
a fabrica foi perdendo seu dimensionamento adequado, pois enquanto ha

equipamentos subtilizados, outros estdo sendo superutilizados. Desta forma,
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a proposta é readequar o parque industrial da empresa a sua nova realidade

de producéo.

O plano constara na compra de equipamentos gargalo com o dinheiro

da venda de equipamentos altamente ociosos, sem prejudicar o fluxo de

caixa da empresa.

Com relagdo as prensas entre 20t e 40t, tem-se que, estatisticamente, 25

das 55 prensas estdo ociosas. Analisando-se uma prensa de 30t, vem:

Tipo Chaveta (excéntrica)
Idade + de 10 anos*
Freqiiéncia (batidas/minuto) 20
Valor RE 10.000
Ciclo de falhas (batidas) 20.000
Manutencio® R$ 60/hs
Acidentes 2/ano

Tabela VIII-1. Dados técnicos da prensa de 30ton (Fonte: departamentos de manutencao e comercial)

Além desta prensa, os outros equipamentos que apresentam

ociosidade alta, e possuem caracteristicas técnicas semelhantes sdo:

Prensa de até 20t 6 7.000,00
Prensa entre 20t e 40t 25 10.000,00
Prensa entre 40t e 6Ot + 20.000,00
Prensa entre 60t e 80t 9 27.000,00
Prensa entre 80t e 100t 4 32.000,00

Furadeiras 12 250,00
Rosqueadeiras G 250,00

Tabela Viil-2. Relacdo dos equipamentos ociosos (Fonte: departamento comercial da empresa)

Estes ntmeros revelam o custo de oportunidade perdido pela
empresa, pois estes equipamentos além de ocuparem muito espago no chio

de fabrica, também representam um ativo imobilizado de R$ 747.500,00.

* Contabilmente j4 paga: valor zero.

* Em relagfio as prensas de chaveta, como estas pegas sio produzidas pela propria fabrica, estes custos de
substituicdo sdo desconsiderados.

¢ O tempo de substituigiio ¢ de aproximadamente 2(duas) horas.

7 Valor de Mercado
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Em contrapartida, as soldas (TIG, MIG e Convencional), as prensas
com capacidade superior a 200ton e os alimentadores/desbobinadores

automaticos representam gargalos produtivos. Novos equipamentos

apresentam as seguintes caracteristicas:

EQUIPAMENTO CARACTERISTICAS TECNICAS PRECO (RS)

Solda Convencional 55A, Biv. 250,00
Solda MIG soldagem por eletrodo consumivel (tungsténio) em 500,00
(Metal Tnert Gas) atmosfera protetora de gis inerte (argonio).
Solda TIG eletrodo (ndio consumivel) de tungsténio envolvo em gas 500,00
(Tungsten Inert Ar)) argonio para evitar a oxidagdo durante a soldagem.
Freio-friccio
60 batidas/minuto
Prensa 300ton 1.000.000 batidas/ falha 300.000,00
R$ 3.000/ parada manutengio®
0,2 acidentes /ano
Alimentador Automatico Hidraulico
Capacidade de carga 1000Kg 2.000,00
Fitas até (2x100)mm
Desbobinador Motorizado 3.500,00
0,12KW. 220 VCA

Tabela VIII-3: Relacdo dos equipamentos saturadoes (Fonte: Prodomiis®}

Para eliminar os gargalos serd necessario adquirir:

Solda Convencional 4 1.000,00
Solda MIG 1 500,00
Solda TIG 1 500,00
Prensa 300ton 1 300.000,00
Alimentador Automatico 3 6.000,00
Desbeobinador 3 10.500,00
TOTAL NECESSARIO 318.500,00

Tabela Viil-4: Equipamentos necessdrios adquirir para eliminar gargalos produtivos (elaborado pelo autor)

Com seis novas soldas pretende-se reduzir o alto indice de uso, de até
100%, o que inviabiliza usos extras, como por exemplo, em casos que ha
necessidade de antecipar pedidos. Ou pela sua caracteristica de produgéo

sob encomenda, novos pedidos que requisitem estes equipamentos.

A aquisicdo da prensa de 300ton reduziria sua taxa de utilizagdo a
85%, importante para uma empresa com caracteristicas flexiveis como esta.

Finalizando, h& a necessidade de comprar trés alimentadores e

# Cada parada leva em torno de 2 dias.
? Prodomus®: empresa especializada em fornecimento de equipamentos para estampagem metalica.
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desbobinadores. Embora ndo haja no momento espago para a colocagdo

destes alimentadores, as vendas das prensas irdo liberar espaco suficiente

para sua colocagédo.

O dinheiro necessario para estas aquisi¢cdes vird a partir das seguintes

vendas:
Prensa de até 20t 6 7.060,00
Prensa entre 20t e 40t 25 10.000,00 15 150.000,00
Prensa entre 40t e 60t 4 20.000,00 2 40.000,00
Prensa entre 60t e 80t 9 27.000,00 5 135.000,00
Prensa entre 80t e 100t 4 32.000,00
Furadeiras 12 250,00 8 2.000,00
Rosqueadeiras 6 250,00 4 1.000,00
TOTAL LEVANTADO 328.000,00

Tabela VIII-5: Venda de equipamentos necessaria (elaborado pelo autor)

Apenas com estas vendas ja é possivel levantar R$ 328.000,00, valor
acima do necessario. Embora a venda das furadeiras e rosqueadeiras
representa pouco do montante, o objetivo principal é a liberacdo de espaco

para as novas soldas, ampliando este setor vizinho ao das furadeiras.

VIII.2.2 Projeto para previséo de data de entrega de pedidos

Conforme descrigio da empresa, ela trabalha com produtos por
encomenda. Ela recebe um pedido e, se for um pedido novo, avalia os custos
de confecgdo da ferramenta e o tempo necessario para a produgéo do pedido,
realiza um acordo contratual com o cliente e insere o pedido na seqiiéncia da
producio. Ja nos casos de encomendas de produtos ja antes fabricados - caso
mais comum, pois cerca de 95% da produgio mensal consiste de novos
pedidos de produtos antigos - dos quais ja se tem a ferramenta, se conhece o
roteiro, arvore de matérias-primas e tempos, a empresa simplesmente insere

a Ordem de Fabricacdo na seqiiéncia da produgéo.

No entanto, o calculo de tempos e a estimativa da capacidade
disponivel da fabrica sdo feitos de maneira muito imprecisa e segundo

palpites pessoais, levando a acordos de datas de entrega irreais e
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conseqiientemente havendo um desequilibrio entre horas ociosas e

sobrecarga de trabalho, bem como causando atrasos de pedidos.

Posto que a fabrica trabalha ora ociosa, ora sobrecarregada, e que 0s
prazos sdo negociados diretamente com o cliente, supde ser possivel, com
base em um sistema mais preciso de monitoracdo da producdo, acordar
prazos de maneira a eliminar os atrasos. Mais que isso, a fabrica pode passar
a trabalhar com uma utilizacdo mais nivelada de seus recursos. Ainda, é
possivel eliminar horas ociosas causadas pela falta de matéria prima, se

puder contar com um sistema mais acurado de compras, integrado com o

consumo desses recursos.

O plano consiste de um sistema de quatro bancos de dados - cadastro
de produtos, matérias primas, equipamentos e fornecedores - interligados,

como sera detalhado mais adiante.

Ao realizar uma programacdo da producdo, dados histéricos
referentes ao tempo de execugdo de uma OF, matéria-prima envolvida e
recursos alocados, bem como sua seqiiéncia, sdo importantes para uma
melhor decisdo. Para torna-la viavel, devemos ter, antes de tudo, uma base

de dados consistente e que forneca informacdes valiosas rapidamente.

Assim, a primeira decisdo a ser tomada para aprimorar o projeto de
PPCP seria com relacio ao sistema de informacdes da empresa,

desenvolvendo um sistema como o que sera detalhado a seguir.

VIIL.2.3 Sistema de Informacdes — Base de Dados

O objetivo é controlar com precisdo e em tempo (quase) real todos os
dados referentes a produgio, organizando-os em informagdes valiosas que
permitirdo que sejam tomadas decisdes, bem como que possam ser definidas
para os clientes datas de entrega mais fiéis e realistas, diminuindo

enormemente o risco de atraso. O banco de dados deveré controlar e integrar
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cinco elementos: clientes, produtos, equipamentos, matérias-primas e

fornecedores.

A estrutura basica do banco de dados devera ser como segue:

CLIENTES MATERIA-PRIMA PRODUTOS EQUIPAMENTOS

Dados Cadastrais Descrigio Completa Clientes Tipo

Pedidos Codificagio Matérias-Primas Capacidade

Produtos Quantidade em Estoque Maquinas Setor

Quantidade Data da Compra Seqiiéncia Tempo de Ciclo
Datas prometidas Data do Recebimento Tempo necessario em cada Seqiiéncia
Datas Entregues Valor maquina
Valor Prazo de Validade (para quimicos)
Resultados do controle de qualidade
Fomecedor
Tempo médio de entrega

Tabela VIlII-6: Proposta de cadastramento (elaborado pelo autor)

Com essa base de dados, e interligando as informag¢des de forma a ter
um sistema de informacgbes integrado, é possivel determinar quais sdo os
materiais em falta, fazer uma antecipacdo do pedido de material, definir qual
o melhor fornecedor para cada situagido e possuir um panorama da ocupacéo
da fabrica no momento de calcular datas de entrega para novos pedidos;
assim, o Departamento de PPCP serd capaz de precisar melhor a data de

enfrega, com menos risco de atraso, entre outras informagdes relevantes.

VII1.2.4 Funcionamento do Modelo

As informagdes produzidas deverdo alimentar um médulo de MRP
(recém adquirido pela empresa, porém ainda sem utiliza¢ido) que processara
os novos pedidos, dependendo de 10 filas: almoxarifado, os seis setores
produtivos (A a F), setor de soldas, setor de furadeiras/rosqueadeiras e
galvanoplastia. Deverdo ser levadas em conta as horas de maquinas paradas
por quebra e para manutencdo, bem como a folga adotada pela empresa para
maior seguranca de pontualidade. A folga serve também para haver a
possibilidade de passar clientes prioritirios na frente, sem comprometer os

prazos acordados com os outros clientes.

Desta forma, estabelece-se que a regra de seqiiénciamento seja FIFO

(First In, First Out). Dessa forma, o MRP calculara a melhor data de entrega
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possivel, levando em conta, com precisao, a corrente ocupacgéo da fabrica e a

disponibilidade de materiais e operéarios.
VIII.3 Organizacionais

Este item tem por objetivo indicar algumas politicas de trabalho na
tentativa de "desfeudalizar" a empresa. Com isso, espera-se que todos os
objetivos da manufatura apresentem uma melhora de desempenho,

principalmente a Qualidade e Confiabilidade. As sugestSes propostas séo:

1. Reunides: As reunides semanais promovidas pelo departamento de
engenharia devem contar com integrantes do departamento de
qualidade, PPCP, producéo, e setor de estoques/armazenagem. Estas
reunides além de procurarem estimular a coordenagdo entre os
departamentos, também minimizam a desinformagdo entre as

ocorréncias locais.

2. Comunicacdo oral: Deve-se estimular o entendimento verbal com o
intuito de minimizar a burocracia, fortalecer a comunicag¢édo horizontal

em detrimento da comunicagao vertical.

3. Grupos: Estimular a formacdo de grupos de trabalho. Na ocorréncia
de problemas com clientes, um departamento ndo deve empurrar as
responsabilidades a outros, a organizagdo deve formar equipes que
deverdo agir nos locais onde os fatos estdo ocorrendo. Esta equipe ndo
deve acusar culpados e sim solucionar os problemas com agilidade,
contando com a experiéncia dos profissionais de cada area da

organizacao.

VII1.3.1 Intranet

Através do uso da tecnologia também é possivel disseminar a cultura
da empresa entre os funcionérios, independentemente da unidade em que

estejam trabalhando. Com a Intranet é possivel estabelecer um fluxo de
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comunicag¢do interno, para conseguir dar suporte as atividades locais e

manter uma orientacgdo central.

Entre outras vantagens, a Intranet promove a interatividade da
empresa, isto é, a facilidade de disposicdo e de contato entre usudarios
permite a ampla proliferacio e geracio de conhecimento corporativo,
facilitando o aprendizado e a transmissdo de competéncias dentro da

empresa.

A Intranet também possibilita a troca de e-mails entre os envolvidos,
mandando uma cépia da mensagem para os demais. Dessa forma, todos os
envolvidos ficam a par da evolugdo da discussao, podendo ainda remeter ou
responder a mensagens quando lhes for adequado, facilitando a

programacéo de suas tarefas.

Outra vantagem desta evolugdo tecnol6gica é a discussdo on-line a
partir dos computadores pessoais dos envolvidos. Dessa forma, evita-se o
encontro fisico, sendo a reunido realizada de forma objetiva, nos momentos
adequados a todos os envolvidos. Para entrar na reunido, o usuario recebe
um sinal de seu computador avisando-lhe que esta sendo requisitado para a

discussdo. Dessa forma, eviia-se perdas associadas a agendamento de

reunides e procura de pessoas.

Pode-se ainda disponibilizar na Intranet documentos importantes e
padronizados da empresa, como Ordens de Fabricacdo, Circulares Internas,
modelos de propostas, todos armazenados como modelos em branco,

podendo ser preenchidos e impressos pelo usuario diretamente.

Outras informac6es como cursos e calendarios de eventos, indicando

quem oferece, e possibilidades para inscricdes ou consultas sdo outras armas

advindas da Intranet.
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VIiI.4 Politica de Recursos Humanos

Este tépico visa atender as necessidades pessoais dos funciondrios, e
desta maneira diminuir o nivel de insatisfagdo dos mesmos e
conseqiientemente reduzir a rotatividade dos empregados, que ja vem
preocupando a diretoria. Esta alta rotatividade e a insatisfagdo dos
funcionarios prejudica o desempenho dos departamentos e
conseqiientemente a qualidade e pontualidade das entregas, por exemplo.

Para tanto, sdo propostas algumas politicas:

Equiparacdo Salarial: A empresa deve apresentar uma politica salarial
uniforme, em que cargos e/ou fungdes semelhantes recebam salérios
equiparados. Esta politica salarial deve respeitar a hierarquia da empresa,

tornando-se futuramente em um motivador de ascensao profissional.

Motivo das maiores reclamacdes, a desigualdade salarial, é reflexo da
prépria politica de contratacdes da empresa, cuja deciséo final cabe sempre
ao seu fundador. Deve-se descentralizar este processo de recrutamento,
atribuindo esta responsabilidade ao departamento de recursos humanos,

juntamente ao departamento requisitante.

Para que o RH (Recursos Humanos) desempenhe esta funcio de forma
eficiente, além de lhe ser atribuido este poder e responsabilidade, cabe ao
departamento identificar e estruturar os cargos da empresa, e suas
respectivas atribui¢des (direitos e deveres) para que seus funcionarios

ganhem em funcdo dos cargos que ocupem.

Outro ponto de descontentamento dos funciondrios ¢ a falta de uma
politica de participacdo nos lucros. Fato de tal desagrado interno que gerou
uma greve de um més no ano passado. Desta forma, sugere-se uma
renegociacdo entre patrdo-funcionario-sindicato para que se chegue a um

consenso.
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Finalizando a politica de recursos humanos, sugere-se que a empresa
faca associa¢des a institutos de ensino profissionalizantes, como por exemplo
o SENAI, para que possa requalificar seus funciondrios, e assim poder

substituir e promover funcionarios com maior agilidade e menores perdas de

tempo.

VIII.5 Resumo dos planos de acdo

Abaixo segue um quadro resumo das sugestdes, politicas e saidas

técnicas indicadas:

Reclamacées dos clientes Diminuir TQM i
Perda de cliente refugos, Ferramentas da Qualidade 2
I Qualidade Elevacdo dos custos retrabalhos, Indices de Produtividade 3
devido a0s refugos, devolugdes e | Conscientizagio da empresa | 4
retrabalhos e devolugdes perdas pela importancia da qualidade
de pedidos
Equipamentos ociosos Redugio das Venda de equipamentos 5
multas por 0Ci0s0s
I Confiabilidade Gargalos produtivos atraso Aquisi¢do de equipamentos | 6
saturados
Multas pelo atraso Evitar custo | Sistema de previsido paradata | 7
extra de 5% de entrega
com 43 Sistema de Informagcoes 8
Revendas
Melhoria de Politicas de trabalho 9
11 Organizacional Feudos todos os 10
objetivos da Intranet
mannfatura
Desequilibrio salarial Satisfazer seus Equiparagio salarial 11
IV | Falta de uma politica| Alta rotatividade dos | clientes internos | Politica de recrutamento e 12
de RH funcionarios (Funcionarios) selegio
Descontentamento Programa de treinamento 13

Tabela Vill-7: Planos de Acdo (elaborado pelo autor)
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VIII.6 Implementacao

Segundo Slack, muito freqiientemente o fracasso vem no estagio de
implantacio. Enquanto que o planejamento estratégico estabelece o destino,
a implantagido define como se chega la - uma tarefa mais dificil. Procurando

minimizar este problema, Slack propde quatro etapas para a implementacgéo:

VIIL.6.1 Quando Comecgar

Inicialmente sugere-se que a diretoria da empresa trace uma agenda
de implementacdo dos planos estabelecidos, que definird como o progresso
sera feito. Comecar somente depois que o udltimo grande programa ou
projeto tenha se estabilizado, ou apés qualquer mudanca estrutural
importante (uma nova fabrica, por exemplo) sdo algumas dicas propostas
por Slack. Porém, seria tolice esperar condi¢des ideais que provavelmente
levariam um prazo extenso. Desta forma, a sugestdo ¢é iniciar a
implementacdo deste trabalho depois de terminados os trabalhos de

certificacdo QS59000, ao final do ano corrente.

VIII.6.2 Onde Comecar

Quando o grupo de implementacio tem pouca experiéncia no tipo de
mudanca que esta sendo criada, este caso em especifico, Slack(1993, p.189)

indica a seguinte metodologia:

“Comece onde vocé acredita que estd a melhor chance de sucesso,
preferencialmente em uma parte relativamente calma da operagdo, onde
qualquer problema ndo fara derrubar o programa todo. Comece pequeno e
construa a experiéncia. Aprenda enquanto vocé anda, mantenha os erros em
pequena escala e, acima de tudo, mantenha a credibilidade na organizagéo.
Quando as partes realmente importantes da operagdo estiverem sendo
atacadas, o grupo de programa tera tanto autoridade quanto experiéncia, se

nido patra garantir o sucesso, para aumentar a probabilidade de éxito.”
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e e e e e —————— ]

Seguindo este raciocinio, alguns critérios devem ser considerados na

escolha de que plano de acdao implementar a cada etapa.

Sugere-se que se inicie pelos projetos de menor resisténcia, que néo
exijam mudancas comportamentais nem representem altos custos. Desta
forma, entre os planos apresentados, a implementacdo da Intranet e a venda
de equipamentos ociosos aparecem como as duas propostas mais tranqiiilas

para o inicio.

VIII.6.3 Projeto de Implementacéo

A sugestio é que uma equipe de implementagdo coordene estes
trabalhos, e seja responsavel pela atribuicdo das incumbéncias individuais. A

proposta de composicdo desta equipe é dada a seguir:

EQUIPE DE TRABALHO
Diretor Financeiro
Gerente de Engenharia
Gerente de PPCP
Gerente de Qualidade
Supervisor da Fabrica
Gerente de RH
Tabela VIiI-8: Equipe de trabalho (elaborado pelo autor)
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IX. Conclusoes
IX.1 Analise Estratégica

Através deste trabalho pode-se perceber que a empresa partiu com um
posicionamento estratégico que lhe proporcionou crescer e ser competitiva
durante varios anos. Embora este posicionamento nio fosse "formalizado”,
estava transparente nas ideologias de seu fundador. Com o passar dos anos a
empresa foi se adequando ao mercado (ajuste as circunstancias) e, sem saber,
alterou sua estratégia de manufatura e passou a ter novos concorrentes e

encarar uma nova realidade para a qual ndo estava preparada.

€sSa)
Além da evolugdo do mercado, a empresa vem passando por um

processo de transmissdo do poder, de seu fundador aos seus filhos. Ambos
processos culminaram em diversos problemas e crises. A queda do

faturamento é o indicador mais claro de que a empresa necessitava reavaliar

sua competitividade.

Desta forma, este trabalho procurou identificar as possiveis causas
desta perda de competitividade através de um estudo estratégico da
empresa. Conhecidos seus pontos fortes e fracos, este trabalhou analisou as
possiveis causas destas “incompeténcias” para que pudesse propor solugdes

vidveis e que surgissem efeitos a curto e longo prazos.

Além de apontar melhorias, este trabalho trouxe um novo conceito a
empresa, apresentando estudos estratégicos, modelos de qualidade e
produtividade, e conceitos de planejamento e programagao industrial. Com
isto, este trabalho procurou também quebrar alguns paradigmas da empresa,
apontados por Slack como uma das maiores dificuldades de se idealizar uma

estratégia de manufatura formal.

O objetivo deste trabalho &, também, iniciar um processo sistematico
de avaliagio da competitividade da empresa, sempre procurando quais

objetivos competitivos da manufatura devem ser melhorados, ou

=79 -



Capitulo IX: Concluses

simplesmente monitorados. Espera-se que a metodologia utilizada torne-se

uma préatica gerencial comum, visando sempre a melhoria competitiva da

empresa.

Esta continuidade do projeto é fundamental, poifj segundo Slack <) e
nenhuma escala é estatica, j4 que classifica;Qas posicbes em relagdo a um ¥
padrdo externo dindmico. As preferéncias dos clientes mudario na medida
em gque o mercado se desenvolve e o ambiente econdmico muda. Os
concorrentes, da mesma forma, pouco provavelmente ficam imoéveis. Eles
também estardo se esforcando para melhorar o seu desempenho. Qualquer

.
operacao deve melhorar seu préprio desempenho em termos absolutos, pelo
menos, tanto quanto seus concorrentes, apenas para manter a sua posi¢do na

escala de desempenho. Melhorar, portanto, ndo significa apenas fazer

melhor do que antes, significa methorar a uma taxa mais rapida do que os

concorrentes.

IX.2 Sugestoes para continuidade

Além da sistematizacdo deste tipo de estudo e anilise de
competitividade da empresa, fica como sugestio futura analisar a

viabilidade (vantagens e desvantagens) de se fazer uma joint-venture.

A associagdo de empresas com um grupo empresarial sélido vem se
tornando uma pratica comum no mercado brasileiro. Pois, devido a atual
competitividade e a fragilidade de muitas empresas, uma joint-venture com
investidores internacionais, por exemplo, proporciona maior solidez

financeira, por representar um novo aporte de capitais.

Além das vantagens competitivas geradas pelo aumento do capital,
uma nova empresa traz consigo novas tecnologias e processos de trabalho,

como também novas experiéncias e propostas de solugédo.

Porém, conforme se pode perceber ao longo deste relatério, um projeto

deste tipo apresentaria enormes resisténcias internas na empresa,
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principalmente vindas de seu fundador. Porém, a empresa deve estar sempre
atenta a estas possibilidades do mercado em casos de um caos econdmico,

porque é melhor perder uma participagdo da empresa do que perdé-la por

completo.
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