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SUMARIO

Este trabalho busca, através da definigdo de uma Estratégia de
Manufatura, identificar meios que possibilitem o aumento da competitividade

da empresa e consequente crescimento dessa no mercado.

Primeiramente foram utilizadas ferramentas retiradas de algumas
iiteraturas sobre esse conceito para descobrir quais caracteristicas do produto
sao prioritariamente carentes de aprimoramento segundo visio das operagées
de manufatura. Depois foram estudadas alternativas de acéo, escolhida a

melhor aiternativa, e finalmente discutido sua implantagéo.

O resultado final foi apresentado a diretoria da empresa que demonstrou

imediato interesse em utiliza-io.
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CAPITULO 1

APRESENTACAO
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1.1 - AEMPRESA

Informacdes Genéricas

A empresa dentro da qual foi desenvolvido este trabalho possui
negécios em diversos segmentos do mercado nacional e internacional, que

variam desde uma escola até uma fazenda agropecuaria.

A escola € o principal negocio do Grupo, tem quatro unidades (trés na
Grande S&@o Paulo: Chacara Santo Antonio, Itaim Bibi e Aldeia da Serra: e uma
no interior: Araraquara), esta ha varios anos no mercado, e possui um nome
forte e conceituado dentro da elite paulista. Foi em torno dela, com o intuito de
auxiliar sua condugéo e também de aproveitar o pontencial consumidor dos

seus alunos, que 0s outros negécios comegaram a aparecer.

Primeiro surgiu uma distruibuidora de materiais e uniformes. Depois uma
agéncia de viagens e de convivéncia internacional. Com o tempo a escola
passou a produzir suas proprias publicagées pedagégicas, e para imprimi-las
adquiriu uma grafica. Recentemente passou a vender tais publicagbes para
todo o pais, e para isso foi preciso criar uma forte estrutura organizacicnal que
acabou tornando-se a mais nova empresa do grupo. E nessa nova empresa
que foi feita a maior parte das atividades do estagio e que serd desenvolvido o

Trabalho de Formatura (que daqui em diante serd chamado apenas de TF).

Apenas a agropecuéria nada tem a ver com a escola. Trata-se de uma
paixdo dos controladores do grupo que resolveram unir sua admiragdo pelos

cavalos com um negécio lucrativo. No exterior o Grupo possui varias empresas
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de pesquisa, porém esse assunto ndo é divulgado dentro de sua sede

brasileira.

Escolas Associadas

A empresa Escolas Associadas é o amadurecimento do projeto que leva
0 mesmo nome e que teve como ponto de partida a idéia de vender as
apostilas produzidas exclusivamente para a escoia a outras instituicdes de

ensino.

Porém para fugir da concorréncia de livros didaticos, fartamente
encontrados no mercado, e também de outras instituigdes que ha algum tempo
ja estédo no ramo de venda de apostilas, foram oferecidas as escolas que

adquirissem nosso produto outras vantagens como:

- Ulilizagdo do nome desta escola: as escolas que compram nossas
apostilas podem usar junto com o seu logotipo, o nome desta escola. Isso &
uma propaganda para nossos clientes, pois esta escola € bem conceituada no

setor Educacional.

- Treinamento: sera ofericedo para as associadas varios cursos durante
todo o ano. Artes, Informética e Orientacdo Pedagégica serdo os mais
constantes. Também é fornecido todo o treinamento necessérios para que os
professores das associadas utilizem da melhor maneira possivel nosso

material.

- Trocas de informagdbes: pelo menos duas vezes ao ano serdo
realizadas reunides onde todos os associados seréo convidados a comparecer.

Esses encontros tém como objetivo uma troca de informagdes, onde
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experiéncias de um podem ser passadas aos outros. Serdo aceitas opinides

para modificagdo dos nossos titulos.

- Informatizagéo: ja esta em processo de desenvolvimento o projeto
‘correio eletrénico”. Esse projeto visa interligar via computador todas as
escolas associadas para uma melhor e mais rapida comunicagao entre elas e
a nossa escola. Possiveimente serd oferecido computadores, por meio de

leasing, para as escolas que necessitarem.

Outra decisdo tomada pelos controladores do Grupo era de vender
somente para escolas consideradas de nivel A, ou seja, com infra-estrutura
condizente com o nome que serd "emprestado”. Por isso esperavam-se
poucos clientes, mas a surpresa veio logo de inicio, no primeiro Workshop de
Vendas, realizado em outubro de 1993. E as expectativas para o segundo ano
(1995) foram tdo elevadas que foi preciso montar uma forte estrutura

organizacional, e ¢ projeto acabou virando uma empresa.

Essa estrutura conta hoje com varias equipes responsaveis pela:
Editoragdo, Revisdo, Produgdo, Produgdo de Eventos, Processamento de
Dados, Manutengéo, Vendas, Pés Vendas. E ainda uma Equipe Administrativa
que supervisiona todas as citadas anteriormente, conforme organograma

mostrado na fig. 1.1.
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DIRETCRIA
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fig. 1.1 - Organograma da Empresa onde foi realizado o estdgio (elaborado

peio autor)

Alem dos funciondrios fixos que trabalham em cada um desses setores,
dependendo do "pico" de servigo s&o contratados funcionarios temporarios. Na
fase de maior trabalho (digitagdo das apostilas) os temporarios chegaram a ser

mais de 100 pessoas.

No momento a empresa passa por um processo de afirmagédo e
reformulagéo que deve mexer com sua estrutura, algumas pessoas devem
trocar de fungdes em virtude da mudanga de atividade principa! exercida pela

empresa.

Devera haver um crescimento das areas de Vendas, de Eventos e de

Produgdo em detrimento da Editoragdo (que teve que editorar quase 200
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titulos e agora tem apenas que, se necessario, altera-los parcialmente ao final

de cada ano). Mesmo assim a estrutura geral se mantera sem modificagdes.
Processo de Produgéo das Publicagdes Pedagdgicas

A produgao de um titulo parece facil, e até é se a quantidade desejada
for pequena, pois isso pode ser feita em maquinas copiadoras. Entretanto,
guando a quantidade alcang¢a a grandeza de milhares e esses titulos tém de

ser impressos em gréficas, entdo o processo é longo e complicado.
TITULOS NAO COLORIDOS

Primeiramente todo o texto escrito pelo autor é digitado e gravado em
arquivos eletrbnicos. A gravagao ¢ feita em arquivos, em microcomputadores
da linha PC (modelo 286 em sua maioria). Para a digitagdo inicial foram

utilizados os trabalhadores temporarios.

Apos digitado, o texto passa para a Editoragdo. Editorar um texto é
“arruma-lo” dentro das paginas, ou seja, decidir se deve ser em duas ou uma
coluna, onde colocar os eventuais desenhos, que tamanho devem ter esses
desenhos, etc.. O software utilizado é o Page Maker, e as maquinas também

s&o PC’s porém de modelos mais avangados.

Esses arquivos s&o impressos em "laserﬁ_lm", um papel especial
parecido com papel vegetal, em impressoras "laser" para melhorar a qualidade
do produto final. Esses "laserfilm's" sdo entfio copiados para a produ¢do de um
modelo da apostila que esta sendo produzida. Esse modelo é conhecido no
ramo grafico como "boneco", e auxilia o operario no momento da montagem do

fotolito.
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Fotolito € um processo anterior a impress&o, e antes de explica-lo é
interessante saber como funcionam as maquinas impressoras. As maquinas
utilizadas para grandes quantidades imprimem mais de uma pagina por vez e
algumas delas frente e verso numa mesma passagem. Desta maneira o papel
que enira nessas maquinas & maior que o utilizado na apostila, no nosso caso
ele corresponde a 8 vezes o tamanho daquele que & visto no produto final e
mede 66 X 96 cm. Depois de impresso frente e verso o pape! é dobrado e

cortado no tamanho ideal, fornecendo 16 paginas conforme fig. 1.2.

As maquinas impressoras possuem rolos onde devem ser fixadas
chapas de aluminio que contenham exatamente aquiloc que deve ser
transferido para o papel. Essas chapas entrdo em contato com a tinta e depois
com o papel e assim este sai impresso do outro lado. Para um equipamento
que produz frente e verso sdo feitas 16 paginas por passada, sendo que a
maquina mais frequentemente utilizada para produzir nossas apostilas chega a

passar 12 000 folhas / horas.

E para dar a essas chapas as caracteristicas necessarias para serem
usadas nas maquinas que é produzido o fotolito. Portanto o fotolito & a
montagem dos "laserfim's" em uma folha 66 X 96 ¢m de poliester. Cada
laserfilm tem sua posicéo especifica no poliester de tal forma que este Gitimo
tambem fique idéntico ao papel impresso no final. O poliester e uma chapa
limpa de aluminio passam pelo processo de "queima” e ent&o a chapa fica com

as caracteristicas desejadas.
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Apos a impressdo as folhas sdo dobradas, cortadas e refiladas
tornando-se paginas. Essas paginas s&o intercaladas ao mesmo tempo que se

colocam as capas e confra-capas. Basta entdo furar e espiralar cada apostila.

Esses trés Ultimos processos (fotolito, impress@o e espiralagdo) sao
terceirizados e apenas acompanhados por funcionarios da empresa. A

maquina impressora mais comumente usada é uma Heildeiberg Speedmaster.

Apds a espiralagdo as apostilas estdo prontas para serem embaladas.
Normalmente sdo agrupadas em kit's por séries, podendo o kit ser montado de
acordo com o pedido da escola, se esse n&o for convencional. Esses kit's sdo
agrupados dentro de caixas posteriormente lacradas e identificadas

externamente com o contetdo e os dados de entrega.

O transporte é feito preferencialmente via terrestre, porém para lugares

distantes, como Manaus por exemplo, este & feito via aérea.

TITULOS COLORIDOS

O processo utilizado por essa empresa para produzir titulos coloridos é
mais convencional que o explicado anteriormente e portanto mais artesanal.
Isso ocorre porque a empresa n&o possui 0s equipamentos necessarios para a
producédo de "laserfilm's" com separagio de cores (que sera explicado

posteriormente).

Para se imprimir algo colorido necessita-se apenas de 4 cores (preto,
amarelo, magenta e azul), as outras cores sdo combinagdes dessas. Todo ©
processo & identico ao de uma impressdo ndo colorida, porém deve-se

produzir uma chapa para cada cor e portanto um fotolito para cada cor. Numa
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primeira passada pela maquina impressora imprime-se tudo que for preto,
depois tudo que for amarelo, e assim por diante até que as quatro cores

estajam impressas no papel.

A maior dificuldade nesse processo é a separagdo de cores para

produgéo do fotolito. Observe como deve‘“ser produzido os fotolitos para a

impresséo de um desenho simples como o da fig. 1.3.

DESENHO ORIGINAL

FOTOLITO AMARELO FOTOLITO AZUL FOTOLITO PRETO

fig. 1.3 - Separag&o de cores para produgdo de fotolito (elaborado pelo autor)

E perceptivel que a producao colorida € muito mais onerosa que aquela
somente em preto, e, ho minimo, 4 vezes mais trabalhosa. Portanto os titulos
coloridos s&o evitados e s6 s&o produzidos em algumas apostilas usadas pelas

criangas com menos de 10 anos (até a 42 série do 1° grau).
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1.2 - O ESTAGIO

As atividades iniciais que deveriam ser desenvolvidas durante o estagio
ocorreriam na Produgdo das Escolas Associadas. A Produgdo tem como
funcéo acompanhar toda a produgéo que é terceirizada (fotolito, impresséo e
espiralagdo), distribuir todas as apostila, e ainda gerenciar a ligagdo entre
essas partes controlando o tempo para que tudo esteja pronto na data

estipulada por contratos.

Como ja foi dito houve uma grande surpresa no primeiro ano de vendas,
e a empresa nao estava preparada para essa demanda. A distribuidora de
materiais que até entdo sb se preocupéva com as 4 unidades da propria
escola, viu a necessidade de atender mais 22 que acabavam de se associar. O

resultado foi 6bvio: varias reclamagtes dos clientes por mal atendimento.

O estagio se resumia em organizar a préxima distribuigsio, elaborando
"lay-out" do novo local de saida, procurando a melhor embalagem para envio,
treinando funcionarios temporarios, entre outras atividades. Posteriormente
também foi incorporada a fungdo de registrar e demonstrar os custos diretos

envolvidos nessas operagdes.

Para poder realizar tais atividades, tive acesso livie a todas as
informagdes  referente & produgéo das apostilas. Foi a partir desse ponto que
percebi a falta de conhecimento sobre o assunto por parte dos controladores

da empresa, e portanto a falta de uma estratégia a ser seguida.
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1.3 - OBJETIVOS DESTA MONOGRAFIA

Nesse instante comegou a surgir a vontade de fazer um trabalho que os
auxiliasse a organizar e controlar todo o processo. Inicialmente comecei a
pensar apenas no processo de impresséo que & responsavel sozinho por mais
de 50% do custo total. Apds conversar sobre o assunto com meus

supervisores, fui aconselhado a também inciuir os outros processos.

Por ser uma empresa criada recentemente falta justamente definir uma
estratégia para seu melhor desenvolvimento. Vale ainda lembrar que esta
empresa derivou de um projeto que foi criado oportunamente devido as
necessidades do mercado, e todo negécio oportuno é executado tao

rapidamente que as estratégias acabam sendo esquecidas.

Para uma empresa que quer se desenvolver, a definicdo de uma
estratégia € fundamental, ou em um futuro préximo o negécio que era oportuno
torna-se um péssimo negocio. Portanto, este trabalho tem o objetive de
fornecer para a empresa informagdes necessarias para a melhor administragéo
possivel dos recursos disponiveis de forma que o produto final agrade
totalmente os consumidores diretos e indiretos (mantenedores das escolas

associadas, pais de alunos e alunos).

Para alcangar esse objetivo comecei a me interessar mais sobre os
processos graficos. Sempre que possivel visitava a grafica e a fotoliteira que
fazia nossos servigos, a propria grafica do Grupo, e no final de novembro
participei da 8% STAG (Semana Tecnoldgica de Artes Graficas), além de ler

varias informag¢des sobre o assunto.
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Com isso em mente, fui procurar um professor que me orientasse nesse
caminho. O professor Henrique Corréa que tem como especialidade a 4rea de
Estratégia de Manufatura foi procurado e aceitou me orientar. Sugeriu algumas

leituras e entéo o trabalho foi formalmente iniciado.



CAPITULO 2

LITERATURA BASICA
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2.1 - LITERATURA BASICA

Quando surgiu a idéia de realizar um trabalho sobre Estratégia de
Manufatura, apés o primeirc contato com o Professor Henrique Luiz Corréa,
que posteriormente tornou-se meu orientador, iniciei a leitura de aiguns textos
e livros que teriam como propésito um esclarecimento mais apurado sobre

esse conceito.

Os primeiros artigos foram encontrados na "Harvard Business Review"
e s80 de autoria de Wickham Skinner. Skinner & o precursor dessa teoria e
através de seus textos foi possivel entender as necessidades e os principios
que geraram esse tema. Existem varios textos desse autor em edigbes

diferenciadas dessa revista.

Posteriormente, ja com um conhecimento inicial sobre o assunto,
seguindo a indicagéo do professor orientador, foi estudado o livro "Vantagem

Copetitiva em Manufatura” de Nigel Slack.

Os primeiros capitulos desse livro tratam dos critérios que devem
receber a atencgéo das operagdes de manufatura para tornar a empresa mais
competitiva. S&@o eles: Qualidade, Velocidade, Confiabilidade de Prazos,
Flexibilidade e Custos. Esses critérios sdo ainda divididos em 2 grandes

grupos, de acordo com o produto e com 0 mercado em que esse esta inserido:

- Critérios Qualificadores: sdc aqueles em que o desempenho da
operagéo tem de estar acima de um determinado nivel para ser considerado

como um produto de consumo para os clientes. Abaixo desse nivel critico de
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desempenho provavelmente os consumidores ndo aceitario a mercadoria e

esta nem sequer fara parte da concorréncia no mercado.

- Critérios Ganhadores de Pedido: s&o aqueles diretamente
responsaveis pelo aumento da competitividade da empresa, séc eles que
determinam ¢ ganho dos negécios. Quanto maior a dedicag&o para ampliar o
desempenho desses critérios mais cliente estard sendo captado. Portanto

esforgos para atingir exceléncia nesses critérios s&o prioritarios.

Através da determinac@o desses critérios prioritarios, obtém-se os
Objetivos de Desempenho. Segundo Slack, para atingir niveis aperfeigoados
de desempenho, deve-se distribuir os recursos basicamente em trés areas:
Gerenciamento da Tecnologia, Desenvolvimento e Organizag@o e Gestéo da
Rede de Suprimentos, que s&o detalhadas separadamente, porém é sempre

observado pelo autor a necessidade de integracéo entre elas.

No final do livro Slack exemplifica um método de definicdo da Estratégia
de Manufatura. Nesse momento desenvolve ferramentas que serdo
amplamente utilizadas neste trabalho. A principal delas é a matriz Importancia
X Desempenho que correlaciona o desejo dos clientes com nossa posi¢do no
mercado frente aos principais concorrentes. Essa matriz nos d4 como resposta

os objetivos de desempenho pricritarios.

Esta foi a principal literatura utilizada por mim para a execugéo desta
monografia. Sera perceptivel as varias referéncias feitas a4 Nigel Slack em
todos os préximos capitulos. Porém néo foi a Gnica que me influenciou, o livro
"Administragdo Estratégica de Servigos" de Irineu G. N. Gianesi e Henrique
Luiz Corréa, que apesar de ser voltado para empresas de servigos, também é

indicado, segundo seus proprios autores, a "empresas de manufatura que
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tenham nos servigcos um componente importante do pacote que oferecem a

seus clientes”, que é o caso estudado, também teve grande contribuico.

Os capitulos 4 e 5 dessa publicagédo, que tratam do "Comportamento do
Consumidor”, ou seja, dos tipos de relacionamento entre cliente e empresa que
podem afetar a competitividade da empresa no mercado; e da "Avaliagdo da
Qualidade do Servico pelo Cliente", que nada mais é do que o confronto entre
a expectativa prévia e a real satisfagdo do comprador, terdo grande influéncia

para a posterior realizagao das pesquisas.

O capitulo 6, "Estratégia de OperagGes de Servigos", pode ser
interpretado para ser amplamente aplicado na definicdo da Estratégia de
Manufatura, apés serem identificados os objetivos de desempenho prioritarios.
Nesse capitulo existem ferramentas que podem ser utilizadas por qualguer tipo
de empresa, como € o caso da Matriz Objetivos X Areas de Decisdo, que

provavelmente sera incluida neste trabalho.

Por ultimo ainda posso citar a obra "Just-in-Time, MRP Il e OPT"
também de autoria de Henrique Luiz Corréa e Irineu G. N. Gianesi. O primeiro

capitulo desse livro foi de suma importancia para a adaptagao descrita acima.

Nesse capitulo "sdo apresentados os principais aspectos referentes as
areas estratégicas de decisdo dentro da fungdo manufatura, os principais
objetivos estratégicos com os quais a manufatura pode contribuir e o processo
de desenvolvimento e implantacdo de estratégias de manufatura”, conforme
consta no prefacio do livro. Com isso, esse capitulo pretende criar um cenario
em cima do qual os sistemas de administragdo de produgdo possam ser
aplicados. Esse cenario se mostrou muito util também para a aplicagdo de uma

Estratégia de Manufatura.
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Os textos citados neste capitulo introduziram os conceitos de Estratégia
de Manufatura e auxiliaram na definigdo do caminho a ser seguido por este
trabalho. QOutras referéncias bibliograficas que deverdo ser utilizadas no

decorrer do desenvolvimento do trabalho serdo descritas oportunamente.



CAPITULO 3

INTRODUCAO
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3.1 - ESCOLHA DO TEMA

Apds leitura do livio de Nigel Slack, "Vantagem Competitiva em
Manufat_ura“, sugerida pelo orientador, percebi que os objetivos que buscava
para meu trabatho poderiam ser alcagados se utilizasse os conceitos de

Estratégia de Manufatura.

Comecei portanto a estruturar meu trabalho com base nesses conceitos.
Iniciaimente deveria pesquisar junto aos clientes quais caracteristicas do
produto sdo ganhadoras de pedido, quais sdo qualificadoras e quais sdo de
pouca importéncia. Depois, através de uma pesquisa de mercado, deveria
posicionar nossa empresa perante os concorrentes (benchmarking), e entao
decidir quais caracteristicas merecem ser melhoradas (objetivos de

desempenho).

Assim a estratégia de manufatura seria criada de maneira a priorizar os
objetivos de desempenho. Para concluir o trabalho bastava identificar métodos
de implementacéo dessa estratégia. No final ainda, seria agradavel discutir o
futuro da grafica que pertence ao Grupo, afinal esta ficou prejudicada com o
aumento das tiragens, pois tratando-se de uma grafica limitada acabou
perdendo toda a fungéo para a qual foi criada (produgao de apostilas para as
unidades escolares do préprio Grupo) voltando-se para o mercado na

producido de pequenos services.

Essa estrutura de trabalho foi apresentada aos meus supervisores de
estagio (dois consultores que trabalham com a produgéo das apostilas desde o

inicio do projeto) que gostaram da idéia. A participacéo inicial deles sera um
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pouco timida, pois € uma fase que depende mais dos clientes. Porém quando

necessitar elaborar uma estratégia eles irdc me ajudar sensivelmente.

Também foi apresentada ac professor Henrique Corréa, que aprovou e
deu alguns conselhos para a elaboragdc de um trabatho mais sélido. Ele
sugeriu a elaborag&o de um método de execugdo do trabalho (que sera
apresentado neste mesmo capitulo) para direcionar minhas intengbes; deu
conselhos para a elaboragédo da pesquisa; mostrou uma maneira interessante

de conduzir a concluséo deste; e ainda indicou outras leituras.

Como houve um certo consenso entre as trés partes interessadas na
execugdo do TF (universidade, aluno e empresa), o trabatho "ADEQUAGAO
MERCADOLOGICA A PRODUGAO DE PUBLICAGOES PEDAGOGICAS"
devera adequar o produto apostilas ao mercado através da definicdo de uma

ESTRATEGIA DE MANUFATURA.
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3.2 - JUSTIFICATIVA

Estratégia de Manufatura & um conceito recente (primeira publicagéo
sobre o assunto & datada de 1969 e foi escrita pelo professor Wickham
Skinner na "Harvard Busiriess Review"), e diz respeito as relagdes que devem
existir entre as areas de manufatura e a estratégia da empresa para que essa
possa se desenvolver em um mercado altamente competitivo como o que

presenciamos na atualidade.

Wickham Skinner diz que os profissionais dessa 4rea devem deixar de
ser altamente especializados e tornar-se mais generalistas. Diz também que a
empresa deve escolher agbes que sdo essencias para o seu desenvolvimento,
nas quais tem que buscar a exceléncia, j4 que "ndo podemos ter um

desempenho excelente em todos os critérios simultaneamente”.

Skinner também propde processos para a escolha dessas agdes. Esses
processos sdo também citados por Slack (1993) e passam por pesquisas
internas e externas e métodos especiais de andlise das respostas. E também
citado que apdés a implementagdo da estratégia deve-se recomegar o ciclo

buscando a perfeigdo através da methoria continua.

Como se pode ver esse conceito & coerente com os objetivos definidos
para esse trabalho, e também tratam de assuntos atuais como Qualidade
Total, integracdo entre os setores da empresa, Geréncia Participativa,

Benchmarking e outros.



Capitulo 3 - Introdugao - 23

Portanto a elaboragéo deste trabalho com base neste tema é justificada
pois, além de atender as necessidades da empresa vai ampliar meus

conhecimentos com conceitos atuais e de multiplas aplicagées.
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3.3 - METODO DE EXECUCAO

Como referéncia para o desenvolvimento deste trabalho, foi elaborado o
método de execugdo abaixo (fig. 3.1). Os passos descritos na figura
direcionam o trabalho para ¢ objetivo, e salvo algumas pequenas mudangas,

serao mantidos até a concluséo deste.

INiCIO DO CONHECIMENTO 0BJETIVOS LITERATURA
e Frx A e

|

OB.JETIVOS DE | ANALISE DA OPINIAO DOS |, ESCOLHA
DESEMPENHO | CONCORRENCIA CLIENTES DO TEMA
Emﬁ%hnge Agﬁﬁ i CONCLUSAO

Nao Yalidado

FINAL DO
TRABALHO DE
FORMATURA

fig. 3.1 - Método de execucgéo do trabalho (elaborado pelo autor)



