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Sumadrio

O objetivo deste trabalho é realizar uma analise dos dados gerados por um estudo
desenvolvido para avaliar a exceléncia em operagdes em grandes empresas de manufatura,
bem como realizar uma analise critica baseada nas dificuldades encontradas pela autora no

processo de validagao e analise dos dados.

Inicialmente, foram apresentados os resultados do estudo (realizado na Europa, América do
Norte ¢ América do Sul), incluindo as anélises baseadas nos dados levantados através do
questionario e de levantamentos realizados em campo em empresas brasileiras. As analises
foram realizadas considerando-se trés grandes blocos: o das empresas sul-americanas, o das
cinco empresas que obtiveram o melhor desempenho geral, e a média global. Diversos

indices foram calculados para o trés blocos para facilitar a comparagao.

Durante as analises, foram identificadas praticas de destaque, comuns entre as empresas que
obtiveram os melhores resultados, bem como oportunidades de melhorias para as empresas
sul-americanas. Foram também identificados exemplos de praticas de destaque entre as

empresas brasileiras visitadas.

Posteriormente, chega-se a conclusdo que o mecanismo de levantamento de dados e analise
poderia sofrer diversas modificagSes para aperfeicoar a metodologia de pesquisa. Nesta
etapa, foram feitas sugestdes com base nas consideragdes realizadas a respeito do

mecanismo de pesquisa, visando melhorar este processo interno na empresa.
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Capitulo 1: Introduciio

1 _Introduciio

1.1 O tema “Operacdes”

A preocupagio das empresas em descobrir maneiras cada vez mais eficientes de realizar as
etapas de planejamento e fabricagio de seus produtos e distribui-los para seus clientes - e

mesmo consumidores finais - ndo é recente.

No contexto atual de elevada competitividade, as empresas se véem obrigadas ndo so a
eliminar qualquer causa de ineficiéncia existente em seus sistemas de distribuigdo, mas
também a modificar a estrutura e fungdes de suas cadeias de suprimentos, procurando

eliminar gastos ¢ reduzir os tempos para prover o mercado com seus produtos.

Dessa forma, as operagdes nas empresas tornam-se focos de atengdo quando se pensa em

ganhos de competitividade, ndo sendo dificil encontrar alguns exemplos:

“A divisdo de equipamentos médicos da Siemens em Forehheim, Alemanha, passou
por um processo de reestruturagio de dois anos para integrar seu fornecedores na cadeia
de suprimentos, reduzindo em 86% o tempo de entrega e reduzindo os estoques na

a3k

produgio pela metade.

“Jack Welch, CEO da GE, atribui ao Seis Sigma o sucesso da companhia nos ultimos
trés anos, o melhor periodo da sua histéria em um século. S6 em 1999, projetos ligados

ao Seis Sigma proporcionaram uma economia de US$ 2 bilhSes para a GE.™?

“Reduzindo o total de fornecedores de cerca de 5.000 para aproximadamente 400, e
trabalhando com fornecedores qualificados, a Xerox conseguiu reduzir as inspegdes no
recebimento de material de 85% para 15% ¢ o nimero de produtos com defeito em
73%.°

' Esta empresa participou do estudo sobre Exceléncia em Operagdes realizado pela A.T. Keamey, estudo no
qual a autora esteve envolvida ¢ que serviu de base para esie trabalho.

2 Boechat. Yan. “Faixas-pretas’ cconomizam bilhGes nas empresas. Gazefa Mercantil, 21 de margo de 2000.

3 Steeples M. M. The Corporate Guide fo the Malcolm Baldridge National Quality Award. Homewood, IIL,
Business One Irwin, 1992. p. 271
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Todos os exemplos acima, apesar de representarem diferentes alternativas, t€m um ponto
em comum: todas estas empresas realizaram mudancas em atividades relacionadas a area de
operagdes. Por este motivo, a gestdo de operagbes nas empresas se torna uma area de grande

atengdo e importancia.

1.2 Gestdo de Operacoes

Gestdo de Operagdes esta relacionada a implementagdo e administragio da estratégia de
operages, sendo fruto de mudangas continuas ao longo do tempo na busca de maiores

vantagens competitivas.
Mas o que ¢ Gestdo de Operagdes? Vejamos como alguns autores definem este tema:

“Gestdo de Operagdes ¢ uma funcio ampla, englobando tanto empresas de
manufatura quanto empresas de servigos. Esta relacionada ao fornecimento do servigo
adequado ao cliente a um custo aceitavel, bem como ao projeto, organizagio e controle
dos sistemas, procedimentos e tarefas para produzir mercadorias e servigos de maneira
eficiente.”

(BATLEY, 2000)

“Qs gerentes de Operagdes sdo responsaveis por garantir o fornecimento de
mercadorias e servicos nas empresas. Os gerentes de Operagdes tomam decisGes em
relagdo as fungdes de operagdes e ao sistema de produgdo utilizado. Gestdo de
Operagdes est4 relacionada a tarefa de tomada de decisSes nas fungGes de operagdes.”

(SCHROEDER, 1993)

“Gesto de Operagbes ¢ a administragio de um sistema que fornece mercadorias e
servicos para o cliente, envolvendo também o projeto, planejamento ¢ controle deste

sistema.”

(HARRIS, 2000)
Nota-se algumas caracteristicas chaves comuns nestas definigoes de Gestdo de Operagdes:
1. Operagdes incluem tanto produgao de bens quanto de Servigos

2. Operagdes € um sistema

3. O sistema de operacdes ¢ parte de um sistema maior do neg6cio
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4. O foco das operagdes € o cliente

5. Gestdo de Operagdes inclui projeto, planejamento e controle de procedimentos e tarefas

para produzir mercadorias ¢ servigos

Combinando as conclusdes obtidas das outras trés defini¢des, pode-se dizer que a Gestdo de
Operagdes compreende um sistema amplo, que envolve o projeto, planejamento e controle
das atividades relacionadas — direta ou indiretamente - & provisdo de bens e servigos para o

cliente. Este sistema deve ser coerente com a estratégia do negdcio, ja que é parte desta.
Mas porque esta area € de grande atengio nas empresas, especialmente as de manufatura?

“Q processo de transformagdo / conversio tende a ocupar o esforgo e atengiio de
80% de todos os recursos disponiveis em um negocio. Consequentemente, as operagoes

compreendem 80% do total de custos da empresa.”

(HILL, 1993)

Como as operagdes consomem grande parte dos recursos da empresa, a atividade de Gestio

de Operagdes ¢é critica para o sucesso do negocio.

1.3 Resumo do trabalho

1.3.1 Propésito geral deste trabalho

A empresa de consultoria AT. Kearney desenvolveu um instrumento para avaliar a
exceléncia em operagBes em empresas de manufatura. Este instrumento consiste em um
questionario que visa analisar diferentes fatores referentes a diregdo estratégica, processos e
recursos que contribuem para gerar os resultados de desempenho da empresa e sio criticos

para o sucesso em operagoes.

O objetivo deste trabatho € realizar uma anilise dos dados gerados por
um estudo desenvolvido para avaliar a exceléncia em operacgdes em
empresas de manufatura, bem como realizar uma anilise critica baseada
nas dificuldades encontradas pela autora no processo de validacio e
analise dos dados. Serdo também realizadas algumas sugestdes visando

contribuir para a melhoria deste processo interno da empresa,
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1.3.2 Importfincia deste trabalho

Este trabalho ¢ de grande interesse da empresa de consultoria, uma vez que a analise dos
dados gerados pelo estudo contribui para a gerago de capital intelectual para a empresa (e
também para a autora deste trabalho), contribuindo para a realizagdo de analises e

diagnostico dos clientes, bem como para a preparagdo de propostas € suporte de projetos em

andamento.

Entretanto, este foi o primeiro ano de aplicagdo desta metodologia de analise e muitas
dificuldades foram encontradas. Dessa forma, a contribuigdo de alguém que trabalhou com
o instrumento de analise e participou no processo é de grande validade também para a
realizagdo de criticas e de propostas de modificaces, possibilitando a melhoria de um

processo interno da empresa.

1.3.3 Estrutura do trabathe
Para atingir os objetivos deste trabalho, adotou-se uma estrutura em quatro partes:

o  Parte 1: Introducdo:

A primeira parte deste trabalho consiste deste capitulo introdutério, e do segundo capitulo,
que apresenta a empresa onde foi realizado o estagio, bem como uma breve descricdo das

atividades realizadas durante o mesmo.

o  Parte 2: Avaliando a exceléncia em operacdes:

Esta parte inicia-se com um capitulo de introdugéo tedrica sobre a evolugdo das empresas de
manufatura e de praticas realizadas nos diferentes estagios de evolugdo. Este capitulo esta
relacionado com o capitulo seguinte, onde serdo explicados os objetivos do estudo sobre
exceléncia em operagdes desenvolvido pela consultoria, bem como a metodologia de analise

¢ 0s processos realizados pela autora.

Em seguida, sdo apresentados os resultados obtidos pela andlise dos dados gerados pelo
estudo. A analise foi realizada separando-se as empresas em trés grupos: os destaques {que
correspondem 4s 5 empresas que mais se destacaram nas categorias analisadas), a média
global dos participantes, e as empresas da América do Sul. Entretanto, muitas observacgdes
serfio realizadas com base nas visitas realizadas pela autora em empresas brasileiras

participantes do estudo.
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e Parte 3: Consideracies sobre a metodologia de pesquisa e sugestoes:

Por fim, no primeiro capitulo desta parte serfio feitas consideragbes relacionadas ao
instrumento e metodologia de analise, baseando-se nas dificuldades encontradas durante o
processo, bem como sugestdes de modificagSes, visando contribuir para a melhoria deste
processo interno da empresa. Sera apresentada nesta parte uma sugestdo de um novo modelo

para o instrumento de levantamento de dados e de analise. O segundo capitulo conclui esta
parte.

o Parte 4: Consideracdes finais:

Esta parte contém um tnico capitulo, o qual conclui o presente trabalho.

« Capitulo 1: introdugéo
« Capitulo 2: A empresa e o estagio
» Capitulo 3: A evolugdo da inddstria de manufatura
« Capitulo 4: O estudo sobre exceléncia em operagbes
« Capitulo 5: Resultados obtidos com ¢ estudo
s Capitulo 6: Conclusio sobre os resultados do estudo

o e e T e A ek A N A W e e e W M W ey e e A A el e e W M M Nt M e et MR M M WR e e e b e el AS S W S e e e

« Capitulo 7; Consideragdes sobre a metodologia de
pesguisa e sugestoes

+ Capitulo 8: Conclus&o das consideragdes sobre a
metodologia de pesquisa e sugesties

Parte 4: COMMMBSI
finais ’

Figura 1: Estrutura do trabalho
Fonte: Elaborado pela autora
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Capitulo 3: A evolugdo da indiistria de manufatura

3 A evoluciio da indistria de manufatura

As estratégias das empresas de manufatura sofreram profundas mudangas ao longo deste
século, ocasionadas principalmente devido a mudangas nas caracteristicas e exigéncias do
mercado, aumento da competitividade e desenvolvimento tecnologico. As mudancas
ocorreram sempre no sentido de buscar a melhor orientagio para servir aos novos mercados

¢ manter, Ou mesmo, aumentar a competitividade.

BOLWIN & KUMPE (1990) apresentaram um estudo que procurou explicar a evolugdo do
comportamento, priticas e organiza¢io da industria de manufatura. Este estudo considera
que as mudangas foram ocorrendo em fungiio do mercado, do aumento da competitividade e
do desenvolvimento tecnolégico, obrigando as empresas a competirem em prego, qualidade,
flexibilidade e diferenciagdo. Este mesmo estudo deu origem a um modelo que distinguia
quatro diferentes estagios de organizagdo das empresas de manufatura, que serdo melhor

explicados futuramente.

Utilizando as conclusdes do estudo de BOLWIIN & KUMPE (1990), sera feita aqui uma
descricdo desta evolugio, porém, modificada pela autora através da inclusdo de informacSes
pesquisadas em diversas fontes. Entretanto, cabe ressaltar que existem muitas outras

tipologias diferentes sobre evolugdo das empresas.

3.1 Diferentes fases da evolucdo da industria de manufatura

A ordem é disponibilizar

Até em torno da década de 60, a preocupagio das empresas de manufatura era poder
oferecer o produto para o cliente, sem deixar faltar. Nesta €poca, o mercado era
caracterizado por um grande crescimento e 2 demanda era superior ao que era produzido, de
maneira que era possivel vender facilmente todo o volume fabricado, ou seja, empurrar a

produgio para o mercado.

No periodo pos 1T guerra - em que o mercado possuia as caracteristicas de “sellers’ market”
- a palavra que resumia o conceito de produgio da epoca era “disponibilizar”, e as empresas
concentravam esforgos em desenvolver métodos de producio cada vez mais rapidos, ou em
outras palavras, aumentar a produtividade. O conceito de produtividade referta-se ao

concetito taylorista, ou seja, ao encurtamento do tempo necessario & execucio das operagies
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de trabalho humano inseridas no processo de produgio. Na década de 40, surgiram também
as teorias sobre a motivagdo dos trabalhadores, que afirmavam que a produtividade poderia

ser afetada por fatores psicologicos e, portanto, a motivagio poderia ser um fator positivo

para melhora-la.

A divisdio do trabalho em tarefas simples e repetitivas, os estudos de tempos e métodos e os
esforcos em reduzir os tempos mortos eram praticas realizadas pelas empresas de
manufatura para produzir mais em menor tempo. Seguindo esta mesma linha, os principios
de organizagio de Ford também levavam em conta a redugdo dos tempos-mortos,
procurando evitar, sempre que possivel, que o trabathador desse um passo desnecessario ou
se cansasse inutilmente. A introdugiio da linha de montagem foi uma maneira ndo s6 de
atender a estes dois fatores, mas também de impor o ritmo de produgdo ¢ aumentar a

produtividade.

Este tipo de organizagio estrutural caracterizava-se pela separagio entre 0s operarios € a
geréngia, entre quem planeja e quem executa a tarefa, e a divisdo do trabalho de maneira
que o operério se especializasse em realizar uma tarefa simples e repetitiva. O controle
organizacional caracterizava-se pela existéncia de inimeras regras, procedimentos e
regulamentagdes. A geréncia cabia planejar e controlar, e aos operarios, seguir os

procedimentos e regras.

Competindo em preco

Ainda na década de 60, o crescimento do mercado internacional refletiu de maneira decisiva

nas organiza¢des de manufatura.

Com o crescimento da indistria, fez-se necessario o descobrimento de novos mercados.
Dessa forma, as empresas expandiram suas fronteiras para outros paises, dando um grande

impulso para a competigdo internacional.

O grande impacto do crescimento do mercado internacional foi o aumento da competigio
em prego, j4 que muitas empresas transferiram suas unidades produtivas (ou até mesmo
todas as suas atividades) para paises onde fosse mais barato produzir, para depois vendé-los

para outros paises.

O prego passou entdo a ser um critério importante para competir no mercado, uma vez que o

consumidor podia encontrar mercadorias comparaveis a pregos diferentes.




Capitulo 3: A evolugio da indiistria de manufatura

Neste contexto, esforgos eram concentrados para reduzir o custo, desde mudar para
fornecedores mais baratos até aumentar a velocidade de produgfo onde era possivel obter
economia de escala. Segundo POIRIER & REITER (1996), o aumento da velocidade de
produciio, ou seja, produzir cada vez maior nimero de unidades por uma unidade de tempo,
visava reduzir ainda mais o custo por unidade. O lucro gerado era normalmente investido no
aumento da capacidade, possibilitando a produgio de uma quantidade ainda maior a um
custo unitario ainda menor. O conceito de vendas era empurrar o volume produzido para o

mercado.

BOLWIIN & KUMPE (1990) apontam que apesar de nesta fase as empresas passarem por
algumas mudangas drasticas em relagdo & estrutura anterior - como por exemplo, fechar
unidades, transferir para paises onde era possivel produzir mais barato - suas organizagbes
internas pouco se diferenciavam daquela presente na fase em que a ordem era
“disponibilizar”. Prevalecia a produgio em massa de uma pequena variedade de produtos e
divisio do trabalho em tarefas simples e repetitivas, com o emprego de mao-de-obra barata
e constante preocupacgdo em relagiio a0 custo e ao prego. (Enfretanto, cabe ressaltar que as
informacgdes aqui apresentadas ndo sdo aplicaveis a qualquer empresa. Os autores
procuraram focar-se no comportamento da maioria das empresas da época que se focavam

na produgiio em massa).

A qualidade nio era o foco em nenhuma destas duas fases, ficando resumida  disciplina em
obedecer aos procedimentos regulamentados e aos processos de teste ¢ inspecdo realizados
na produgdo. Da mesma maneira, o cliente ndo era o centro das atengGes. Ford dizia que

“Eles (os clientes) podem ter qualquer cor, desde que seja preto”.

Competindo em qualidade

Por volta de 1970, a qualidade do produto passou a ser fator de grande importincia. A ma
qualidade dos produtos implicava em perdas de tempo e dinheiro com reparos, € 0s clientes
passaram a preocupar-se mais com este fator, procurando no mercado aqueles que tinham
superioridade neste quesito. A possibilidade de adquirir mercadorias com pregos
semelhantes ou até mesmo iguais, porém com qualidade diferentes, direcionou entdo o foco
das empresas para o cliente. Os japoneses anteciparam-se nesta fase, oferecendo produtos de

qualidade superior.
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Dessa forma, a qualidade tornou-se um fator importante para o sucesso no mercado, e as
empresas passaram a competir em prego e qualidade ao mesmo tempo. A visdo de que a
qualidade se restringia apenas a produgio deu lugar a idéia de que envolvia a organizagio

como um todo, englobando produtos, processos, a alta geréncia e os operarios.

Sendo inclusive reconhecida como objetivo estratégico, campanhas de qualidade iniciaram-
se na alta geréncia visando melhorar a qualidade do trabalho dos funcionarios. O 7QC
(Total Quality Control) e o TOM (Total Quality Management) eram praticas que as
empresas passaram a perseguir e a visdo era que a empresa deveria oferecer as condi¢des
necessarias para que as pessoas pudessem melhorar continuamente a qualidade do seu
trabalho. Além disso, maior precisdo e dedicagdo sO poderia ser conseguida com maior
motivagio dos funcionarios. Dessa forma, aumentou-se a cooperagio entre os funcionarios

em busca dos melhores resultados.

Nesse contexto, algumas empresas se antecipam no emprego de trabathos em grupos semi-
auténomos (aqui entendido como uma equipe de funcionarios que trabalham juntos no
desenvolvimento de uma tarefa — ou atendimento de um objetivo — que lhe é proposta). A
necessidade de recrutar pessoas mais qualificadas e de treinar os funcionarios € reconhecida

e passa a fazer parte das praticas de recursos humanos das empresas.

Planos de qualidade em diversos niveis da organiza¢do demonstravam a visdo sistémica de
qualidade que tomou conta do pensamento da indiistria de manufatura. A idéia agora era

fazer certo pela primeira vez.

Para garantir a satisfagio do cliente, que nesta fase tornou-se foco de atenglo, fez-se
necessario um maior controle das informagdes sobre os consumidores, concorrentes e a

propria empresa.

A capacidade de produgio excedia a demanda, e nesta época o mercado passou de orientado

a oferta para orientado a demanda.

Competindo em flexibilidade

Entretanto, a0 final dos anos 70 novas mudangas ocorreram, abalando mais uma vez a
estrutura das empresas de manufatura. A competitividade internacional se intensificava,

levando as empresas a buscarem novas oportunidades para expandirem seus mercados e
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aumentarem os lucros. O Japdo antecipou-se modernizando sua linha de produtos e

oferecendo diferentes modelos de produtos de qualidade em intervalos cada vez menores.

Nesse contexto, além da qualidade e do prego, a capacidade de oferecer produtos com
desenhos mais modernos e variados passou a ser fator de grande importancia para competir
no mercado. Isto refletiu internamente nas empresas na medida que elas tiveram de
reconhecer uma maior fragmentagio do mercado, sendo necessério oferecer produtos com
variagdes (como por exemplo, opgdes diferentes de cores). Porém, o fato era que estes

produtos deviam ser oferecidos em espagos de tempo cada vez menores.

A esta altura, os principios de Taylor — método, tempo-padréo e selegiio — e o conceito de
produtividade apresentavam limitagdes, como o fato de ndo considerar a capacidade de
cooperagio dos funcionarios e quesitos como a qualidade e a diferenciagdo dos produtos
finais. Por pressupor padronizagdo de produtos e de operagdes de produgdo, a abordagem de
produtividade taylorista era aplicivel para o caso de uma certa estabilidade do mercado
consumidor, deixando entio de ser completamente aplicavel no caso de uma maior

instabilidade.

A alteragdo de um contexto onde a demanda deixa ter um crescimento regular e estavel
representa a transi¢do para um novo modelo de organizagdo manufatureira, onde a empresa
deve ser flexivel para responder as diferentes exigéncias do mercado. Os clientes buscam

também maior variedade.

O conceito de produtividade se modifica neste contexto. ZARIFIAN (1990) aponta que a
idéia central de produtividade passa a ser a rapidez de resposta da empresa as mudangas de

mercado, o encurtamento do tempo de resposta.

Esforgos foram sendo feitos para reduzir o tempo para entregar o produto ao cliente,
incluindo desde a redugio do tempo de desenvolvimento do produto, do tempo de produgio
e até de entrega. A redugio do niimero de pegas e componentes, a padronizacdo de pecas, a
produgio em pequenos lotes e a utilizagdo de tecnologias no desenvolvimento de produtos,
como o CAD e o0 CAM auxiliavam as empresas a produzir novos produtos em intervalos de
tempo menores. O DFM (desing for manufacturing) e a preocupaco com a qualidade ja no
inicio do desenvolvimento do produto garantia um minimo de mudangas na fase final de

produgiio e maior nivel de qualidade. Tanto linhas dedicadas a um {inico modelo quanto a
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diversos tipos diferentes eram utilizadas, dependendo do volume de produgdio necessario

para cada produio.

O modelo organizacional é baseado na criagio de uma estrutura capaz de responder
rapidamente as mudangas. O uso de trabalhos em grupos é ainda mais comum, inclusive nas

operagdes do dia-a-dia, e cresce o emprego de trabalhadores multifuncionais.

Neste contexto, também pode-se observar o uso de grupos temporarios, que SALERNO*
definiu como “ (...) grupos constituidos com um fim precipuo, que podem ser dissolvidos
tdo logo a finalidade seja atingida (grupos de projeto, grupos-tarefa), ou serem mais perenes,
como os grupos para discussdo de melborias e sugestdes”. Estes grupos passaram a ser mais
freqiiente nas empresas que caminhavam para uma estrutura mais flexivel para lidar com os
eventos’ e para discussdo de melhorias, como por exemplo os circulos de controle da

qualidade (CCQ) e os grupos de melhoria continua.

Para garantir uma maior velocidade de resposta, as empresas tornam-se mais enxutas,
reduzindo os niveis hierarquicos e portanto, acelerando a comunicag@o. Neste contexto, as
empresas mantém intenso contato com o ambiente externo, procurando conhecer as
tendéncias em tecnologia, competitividade e mercado. As relagdes com os fornecedores se

tornam mais préximas e duradouras.

De grande sucesso, o Sistema Toyota de Produgéio desenvolvido pela Toyota MotorCo. Ltd.
reduz custos e aumenta a produtividade. A idéia é produzir o que € necessario na hora certa.
O JIT (just-in-time) e o kanban surgiram no contexto de evolugio das industria de
manufatura para um sistema de producdo flexivel e ainda representam elementos do estado

da arte em sistemas de manufatura.

Competindo em diferenciacdo

As empresas competem em prego, qualidade e em flexibilidade ao mesmo tempo, devendo

ser capazes de oferecer rapidamente produtos que atendam as necessidades do mercado. Ao

* SALERNO, M. 8. Projeto organizacional de produgdo integrada, flexivel e de gestdo democrdfica:
processos, grupos e espagos de comunicagdo-negociagdo. Sio Paulo, 1998. Tese (Livre Docéncia). — Escola
Politécnica, Universidade de Sao Paulo.

5 Algo que esta em ruptura com o desenrolar regular dos fendmenos ¢ a que se da importincia. Acdes néio
previstas e aleatorias que devem ser enfrentadas na producéo.
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final deste século, algumas empresas procuram oferecer nio s¢ uma grande variedade de
produtos que atendam a esses requisitos, mas também produtos diferenciados. A habilidade
de oferecer produtos diferenciados em intervalos de tempo cada vez menores € a chave para

estas empresas se destacarem das outras e ganharem maior competitividade.

Este nltimo estagio ¢ bastante recente e tem sofrido grandes impactos devido a evolugdo do
mercado digital, indicando que novas mudangas estdo ainda para acontecer. De qualquer
maneira, BOLWIIN & KUMPE (1990) apontaram alguns fatores comum aquelas empresas

que se encontram neste estagio.

Nestas empresas, ¢ comum o emprego de trabalhadores multifuncionais e da estrutura de
trabalho em grupos, incluindo os grupos multifuncionais temporarios em uma intensidade
ainda maior que no caso anterior. A comunicagio ndio sO6 entre as diversas areas ¢
hierarquias, mas também, entre as diferentes unidades da empresa (quando existem) ¢
essencial, uma vez que o conhecimento de todos os funcionérios ¢ de grande importancia. O
envolvimento do funcionario é considerado como elemento chave para o descobrimento de

novas alternativas e melhorias, sendo bastante incentivado nestas empresas.

Através da coesdo de todos os membros da empresa obtém-se o alinhamento organizacional
em torno de um objetivo comum (missdo e objetivos da empresa), o que representa um
requisito fundamental para as empresas nesta fase. Também € comum encontrar
caracteristicas de varias estruturas organizacionais dentro de uma mesma empresa nesta

fase, uma vez que elas tém como caracteristica adaptar-se 4 mudangas continuas.

3.2 O modelo de evolucdo das empresas de manufatura

A partir dos estudo da evolugdo da industria de manufatura baseado nas mudangas sofridas
pelo mercado, aumento da competitividade e desenvolvimento tecnolégico, BOLWIIN &
KUMPE (1990) desenvolveram um modelo que definia quatro diferentes estdgios de
evolugdo. Entretanto, EVERETT (2000) propds uma pequena alteragio a este modelo,

adicionando um quinto estagio, que sera considerado neste trabalho.

Os cinco estagios identificados no processo de evolugio das indistrias de manufatura deram

origem &s cinco fases do modelo.
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Inovadora
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Flexivel

Efetiva

Evolugdo da empresa

v

Tempeo

Figura 2: Modelo de desenvolvimento das empresas de manufatura em cinco fases
Fonte: Adaptado de BOLWIIN & KUMPE (1990) e EVERETT (2000)

Os cinco estagios identificados no processo de evolugdo das mdustrias de manufatura deram

origem as cinco fases do modelo.

A primeira fase seria o da empresa Efetiva, onde a empresa estaria focada em atender ao
requisito; “os clientes querem produtos”, preocupando-se em disponibiliza-los, sem deixar
faltar. Algumas caracteristicas marcantes das empresas de manufatura neste estagio so a
produgiio em massa, a existéncia de supervisdo direta e um alto grau de burocratizagdo e

hierarquizagao.

Empresas ¢ unidades de negdcio que se dedicam & produgdo de um produtc novo no

mercado e de pouca complexidade tecnologica geralmente se encontram nesta fase.

A segunda fase, a da empresa Eficiente, possui basicamente as mesmas caracteristicas da
empresa Efetiva: altamente burocratica e hierarquizada, produgio em grandes volumes e
supervisio direta do trabalho, com a diferenca que a competi¢io em prego conduz 2
= + PN (12 & ??
preocupagio em reduzir o custo unitario do produto. “Os clientes querem produtos baratos
¢ investir em aumento de capacidade ¢ uma forma de aumentar o volume de produgio - €
consequentemente, de reduzir o custo unitario - que caracteriza a transi¢io da empresa

Efetiva para a Eficiente.

A empresa Qualitativa evolui da Eficiente a partir do momento em que os clientes
encontram no mercado produtos com pregos semelhantes, porém com qualidades diferentes;
“os clientes querem qualidade e prego”. Estas empresas devem aumentar sua eficiéncia, ou
seja, ser capaz de produzir os produtos com a qualidade que os clientes desejam a pregos

aue eles aceitem pagar e que hes garantam competitividade. De preferéncia, ndo perder
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tempo nem recursos com reparos ou retrabalhos: fazer certo da primeira vez. Dessa forma,

sem deixar de pensar nos custos, elas reconhecem a necessidade de focar em qualidade.

Foco no cliente e visdo de que a qualidade envolve toda a organizagdo sdio caracteristicas
dessas empresas. Os processos internos sdo mais simples que na Efetiva e na Eficiente, ¢
existe maior comunicagio interna € cooperagio entre as diferentes areas da empresa —
mesmo entre os funcionarios. Todos trabalham juntos para atender aos requisitos

necessarios para satisfazer o cliente.

A empresa Flexivel representa a quarta fase, ¢ se caracteriza pela habilidade de mudar

rapidamente para adaptar-se &s necessidades do mercado.

A transicdo da Qualitativa para a Flexivel é marcada pelo aumento da exigéncia do cliente
por uma maior variedade de produtos. “Os clientes querem variedade, qualidade e prego” e
a empresa, reconhecendo que os clientes n3o sdo iguais, realiza uma maior fragmentacio do

mercado, oferecendo-ihe mais opgdes de escolha.

A padronizagio e redugdo das pegas em componentes, o uso de tecnologias no
desenvolvimento de produtos, a produgio em pequenos lotes e relagdes mais proximas com
fornecedores sdo praticas realizadas por estas empresas para aumentar a capacidade de
mudar rapidamente. Além disso, uma maior integra¢fio dos processos e reducio dos niveis

hierarquicos resulta em comunica¢do mais rapida.

Na empresa Flexivel, é mais comum encontrar o emprego de esquema de trabalho em

grupos, trabalhadores multifuncionais € de grupos temporérios do que nas anteriores.

Por fim, a ultima fase do modelo seria representada pela empresa /novadora, que se
caracteriza pela habilidade de renovar rapidamente, criando produtos diferenciados, ja que
atuam em um mercado onde “os clientes querem novidade, qualidade, variedade e prego”. A
transicdo da Flexivel para a Inovadora é marcada por um aumento na velocidade de resposta
as necessidades do mercado - o que significa que a agilidade se torna ainda mais critica

neste ponto - e oferta de produtos diferenciados.

As empresas nesta fase se caracterizam por buscarem o aprendizado continuo, mantendo um
intenso contato com o ambiente externo e com as novas tecnologias. Além disso, nfio s6 o
que ¢é novo no mercado ¢ importante para as empresas nesta fase, mas também tudo que ela

ja criou internamente, j4 que as novas tecnologias que surgem no mercado podem
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proporcionar melhorias de processos internos e, consequentemente, proporcionar a criagéo
de um resultado diferenciado. Dessa forma, o capital intelectual (conhecimento) gerado

internamente por todos os funcionarios € de grande importancia para a empresa nesta fase.

Na empresa Inovadora, € mais freqiiente o emprego de grupos multifuncionais temporarios,
que sfo conhecidos em algumas empresas como ad hoc. Estes grupos s#o formados para
atender a uma determinada necessidade ou para realizar um projeto, e desfeitos assim que os

objetivos foram atingidos.

Mercado Modelo Caracteristicas Translg¢3o para
outra fase
Clientes Efetiva + Producéo em massa
querem (Crescimento  ° Supervisdo direta
produtos quantitative)  * Burocrafica / hierarquizada capagfggdirtcfgga b
. Eficie « Producio em massa reducio de custos
Clientes n'_te » Supervisao direta
queremprego {Reduzir . Burocrética / hierarquizada
gisto) « Foco em redugdo de cusfos
EPE . Aumento da
Clientes Qualitativa  ° az?grlzggﬁzao . eficiéncia e foco em
qﬁglrizr:de (Fazercero  comunicagdo interna Hialiis
?& preco) da1*vez) ., prepcupacio com a
qualidade: TQC (Total Quakty
Coniroly ! TQM (Total Quality
Management)
Aumento da qualidade e
. £ « Maior integraca fragmentagao do
Clientes Fl.e-xwel desac‘:lglztlrali zgazgio e L e
3:ne':r:irgde (Ha?m?;;’re de . Usode tecnologlas no
(& qualidade rapidamente) ‘(j:xs_egﬂ}”c?}fn?;o do produto
& prego) * DFM ({Design for Manufacttring)
+ Reducio / padronizagéo de
peg¢as e compohentes
* Produgdo em pequenocs lotes
+ Trabalhadores multifuncionais
+ Relagtes mais proximas com
fornecedores Aumsntar velocidade de
resposta ao mercado e
Clientes inovadora - Grupos multifuncionais e oferecer produios
uerem . ad hoc diferenciados
govidade (Habilidade de . Aprendizado continuo
8 vari renovar » O capital intelectual & de
(8 variedade  rapidamente)  grande importancia
& qualidade
& precgo)

Figura 3: Resumo do modelo de desenvolvimento das empresas de manufatura em cinco fases
Fonte: Bascado em BOLWIIN & KUMPE (1990) e EVERETT (2000)

Q processo de aprendizado

Cada nova fase ¢, na verdade, uma extensdo da fase anterior, e as caracteristicas gerenciais
desenvolvidas durante o processo de evolugdo ndo so sdo mantidas, como também sdo
melhoradas. Pode-se dizer entio que as empresas passam por um processo de aprendizado,
sendo o efeito cumulativo. Os autores do modelo em quatro fases ddo um exemplo de como

isso acontece para o estigio da Flexibilidade.
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Para atingir a flexibilidade para responder rapidamente as novas exigéncias do mercado a
custos razoaveis, a empresa deve ter seus processos devidamente controlados ¢
componentes ¢ produtos semi-acabados em excelente qualidade, de maneira que ndo
desperdice tempo e dinheiro em retrabalho ou retornando os lotes. Em outras palavras, se a
qualidade estiver sob controle. Dessa forma, vé-se que o estigio de Flexibilidade evolui do

estagio de Qualitativa e de Eficiente.

Na realidade, a longo prazo, a flexibilidade ainda suporta e melhora a eficiéncia ¢ a
qualidade da empresa. Isto porque a flexibilidade reflete em lucratividade, uma vez que
neste estagio os estoques sdo reduzidos. A qualidade é melhorada através do
desenvolvimento de reagdes mais rapidas e melhor conhecimento dos produtos e processos.
Além disso, com a introdugdo de novas tecnologias, a empresa ¢ capaz de fabricar produtos

de maior qualidade e com melhores precos.

Muitos outros exemplos poderiam ser mencionados, como a melhoria da comunicagdio
desenvolvida na fase da Qualitativa, que ¢ mantida e melhorada durante o estagio da

Flexibilidade, possibilitando uma maior integragdo dos processos nesta tiltima fase.

>
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— ” | | ‘ I ‘ _-

| P L ~ | 1 - | '
Evolugdo dos modelos gerenciais

das empresas de manufatura
i

Evolugao das caracterisicas gerenciais

Figura 4: O aprendizado das empresas de manufatura no modelo de evolugéio em cinco fases
Fonte: Adaptado de EVERETT (2000}

O mercado também evolui da mesma maneira, ou seja, cada mudanga nas exigéncias do
mercado mantém ainda caracteristicas do seu estado anterior. Assim, as exigéncias do

mercado ndo “desaparecem” quando novas exigéncias sdo feitas, o que torna o ambiente
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competitivo cada vez mais complexo. Por exemplo, uma vez que o mercado passou a exigir

por mais qualidade, ele ndo deixou de exigir também o prego.

As cinco fases como um sistema

Na realidade, nenhuma empresa apresenta as todas caracteristicas de nenhuma destas fases:
ndo existe a empresa FEficiente ou Oualitativa, por exemplo. O que se vé na préatica ¢ uma

mistura dos tipos ideais apresentados neste modelo.

Por exemplo, a frase de Ford “Eles (os clientes) podem ter qualquer cor, desde que seja
preto” (FORD, 1990) ilustra 2 auséncia de diferentes opgdes para o cliente. Entretanto,
observando os equipamentos de audio de hoje, pode-se verificar que o cliente ainda ndo tem
muitas opgdes, o que reflete que algumas caracteristicas da empresa Eficiente ainda

permanecemnl.

Entretanto, o conhecimento e estudo de modelos serve para analisar as empresas ©
identificar caracteristicas que devem receber maior énfase em determinadas situagdes. Alem
disso, a descri¢io de modelos ideais serve para dar uma visdo sobre a estrutura que uma
empresa possui € o que seria a forma idealizada para uma determinada situagdo. A analise
destes gaps auxilia no diagnéstico de incompatibilidades e falhas na estrutura organizacional

da empresa.

Por exemplo, empresas ou unidades de negocios que se dedicam a fabricagéo de um produto
relativamente novo no mercado apresemtam geralmente as caracteristicas da empresa
Eficiente. O novo produto cria uma nova necessidade para o consumidor, ¢ a empresa (ou
unidade de negocio) deve suprir esta necessidade, sem deixar o produto faltar, pois isto

abriria espago para a entrada de concorrentes.

Entretanto, apés algum tempo (e na realidade, este fendmeno tem acontecido a uma
velocidade cada vez maior) surgem os concorrentes, que oferecem ao cliente a oportunidade
de comparar os produtos, aumentando entdo as exigéncias de prego e qualidade. A medida
que a competitividade aumenta, as empresas vdo tendo que gerar vantagens para diferenciar-

se dos concorrentes, oferecendo entdo maior variedade.

Dessa forma, o modelo serve para se ter uma idéia de como esta empresa poderia evoluir,
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Por fim, cabe lembrar que este modelo foi desenvolvido baseado em premissas relacionadas
ao mercado, desenvolvimento tecnologico e competitividade. Uma vez utilizadas outras

premissas, o resultado seria um modelo diferente.

3.3 A cadeia de suprimentos

Também a organiza¢do e funcionamento da cadeia de suprimentos tém sofrido modificagdes
ao longo dos anos, a medida que as empresas véem a necessidade de alterd-la para
adaptarem-se 4s necessidades do mercado. Isso significa que, para manterem a
competitividade, as empresas se véem obrigadas nfio sO a eliminar qualquer fonte de
ineficiéncia existente em seu sistema de distribuigdo, mas também a redefinir e reestruturar
como a cadeia de suprimentos deveria funcionar, visando estabelecer um sistema que opere
de maneira totalmente eficiente e livre de imperfeigGes, desde o fornecimento at¢ o

consumo final,

Antes de prosseguir para mencionar algumas mudangas sofridas pela organizacio e

funcionamento da cadeia de suprimentos, cabe aqui uma breve defini¢ido deste conceito.

SLACK (1996) definiu a cadeia de suprimentos como “(...) todas as unidades produtivas
ligadas para prover o suprimento de bens e servigos para uma empresa e para gerar demanda

por esses bens e servigos até os clientes finais.”

Fornecedor Fornecedor Consumidor Consumidor
de 12 ordem de 22 ordem de 1% ordem de 22 ordem
—— ——

— )|

m—— 7 nigdade /' ——
I Ry —
l.ado do formecimento Lado da demanda

Gestdo da cadeia de suprimentos

Figura 5: Cadeia de suprimentos
Fonte: Adaptado de SLACK et al (1998)

Dessa forma, esta cadeia ¢ formada por uma rede de elementos que se relacionam entre si e

que possuem em comum o objetivo de prover bens e servigos ao cliente. Entre estes
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elementos, existe um intenso fluxo de materiais, produtos semi-acabados, acabados,

servigos, informagdes e fundos.

Um modelo semelhante poderia ser desenvolvido para uma empresa de servigos: a cadeia se
iniciaria com o fornecedor e as instalagdes, sendo prosseguida pelo processo de conversdo
“intelectual” (no lugar da produgio). Os consumidores de primeira ordem dariam lugar aos

diferentes escritérios ou filiais que distribuiriam o servigo para o cliente final.

A gestdo da cadeia de suprimentos vai além das fronteiras da empresa, compreendendo
tanto os fornecedores quanto os clientes e consumidores finais, incluindo as atividades

necessarias para garantir a proviséo dos bens e servigos.

3.3.1 Mudancas no relacionamento dos elementos da cadeia de suprimentos

Em um primeiro momento, cada unidade da cadeia era vista pelas empresas de manufatura
em geral como um elemento isolado, o qual se relacionava com o elemento seguinte através
do fornecimento de mercadorias e o recebimento dos pagamentos. Da mesma forma, o fluxo
de informacgdes compreendia apenas um elemento e o seguinte, dificilmente havendo
comunica¢do entre dois elemenios que nfio estivessem diretamente relacionados. Por
exemplo: um fornecedor tinha como objetivos atender as necessidades dos produtores, e ndo

as necessidades do consumidor final ou do cliente do produtor.

As relagdes entre os fornecedores e produtores, por exemplo, eram geralmente pouco
estreitas: o produtor comprava a matéria-prima, componente ou produto do fornecedor que
oferecesse o melhor prego ou qualidade (dependendo da estratégia da empresa), podendo
entio mudar de fornecedor diversas vezes, conforme sua conveniéncia. Na realidade, esta
pratica ainda existe atualmente em muitas empresas, principalmente no caso de commodities

ou elementos de baixa complexidade tecnologica.

Segundo POIRIER & REITER (1996), “(...) a cadeia de suprimentos era orientada no
sentido de produzir as mercadorias demandadas pelo mercado, com o menor custo unitario

possivel, e empurrar (push) estes produtos no mercado.”
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Figura 6: Relagdes na cadeia de suprimentos nas empresas ffetiva e Eficiente
Fonte: Adaptado de POIRIER & REITER (1996)

Neste contexto, esforgos eram concentrados em aumentar a velocidade de produciio, ou seja,
produzir cada vez maior nimero de unidades por uma unidade de tempo, o que reduziria
ainda mais o custo por unidade (obviamente, em locais onde era possivel obter economia de
escala). O lucro gerado era normalmente investido no aumento da capacidade,
possibilitando a produgdo de uma quantidade ainda maior a um custo unitario ainda menor.

Dessa forma, o conceito de vendas era empurrar o volume produzido para o mercado.

Para garantir que este fluxo para o mercado fosse ininterrupto, era conveniente haver
estoques entre a produgdo e os consumidores. Outro ponto onde fazia-se necessaria a
existéncia de um estoque para assegurar um fluxo continuo seria entre o fornecedor ¢ o

produtor.

Comparando com os modelos apresentados anteriormente, verifica-se que estas mesmas

caracteristicas sdo comuns as empresas Efetiva e Eficiente.

Em um segundo momento, as unidades da cadeia de suprimentos deixaram de ser vistas
como elementos isolados, uma vez que as empresas de manufatura perceberam que os
estoques existentes entre os elementos da cadeia eram fontes de custo (quando pudessem ser
evitados). Dessa forma, os elementos da cadeia passaram a ter uma ligagdo mais proxima, €
o principio de “empurrar” as mercadorias para o cliente deu lugar ao de “puxar”. Um
sistema de informagdes eficiente que documentasse o que e quando foi retirado passou a ser

necessario para garantir o fluxo de produtos e servigos, e estoques reduzidos.

As empresas passaram a ter relagOes mais intimas com seus fornecedores e clientes. Por
exemplo, as empresas passaram a fazer a selecio de seus fornecedores, trabalhando apenas
com aqueles que atendessem determinadas exigéncias (como por exemplo, certificacdo 1ISO
9000).
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Os fornecedores, por sua vez, passaram muitas vezes a fornecer ndo s6 pegas que qualquer
outro concorrente poderia oferecer, mas em muitos casos, itens maiores ja montados. Isto
contribuiu para que a relagio com o fornecedor se tornasse mais intima, devendo o produtor
compartilhar informages mais detalhadas sobre o produto, o processo de produgéo e as

necessidades do cliente.

Os clientes também passaram a ser foco de atengio e a preocupagio em satisfazé-lo fez com
que ndo sO as empresas se aproximassem mais deles para conhecer suas necessidades, mas

também toda a cadeia de suprimentos fosse orientada para atender as suas exigéncias.

Dessa forma, a partir da empresa Qualitativa a organizagdo ¢ o funcionamento da cadeia de
suprimentos sofreram mudancgas que conduziriam ao modelo encontrado nas empresas

Flexiveis. As relacdes entre os elementos da cadeia estreitaram-se.

Fomecedores Distribuidores Consumidores

Fontes Produtores Revendedores

Fluxo de Fundos
i

Figura 7: Relaces na cadeia de suprimentos das empresas Flexiveis
Fonte: Adaptado de POIRIER & REITER (1996)

Entretanto, no final deste século, a globalizagéio e o mercado digital contribuiram para a
modificagio do comportamento dos clientes ¢ do mercado a uma velocidade sem
precedentes, aumentando-se as exigéncias em termos de qualidade, prego, prazo, ¢ de oferta

de produtos diferenciados.

Nesse terceiro momento, as empresas mais uma vez se véem obrigadas a reorganizar sua
cadeia de suprimentos em busca de um modelo que oferega maior flexibilidade para

responder as necessidades do mercado, garantindo sua competitividade.
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4 O estudo sobre exceléncia em operacoes

4.1 Objetivos do estudo

A consultoria A.'T. Kearney, visando analisar o nivel de exceléncia das empresas de
manufatura ¢ verificar tendéncias de utilizacdo de diferentes praticas, criou um estudo

chamado Global Excellence in Operations (Exceléncia Global em Operagdes).

Comparando com a introdugdo tedrica anteriormente realizada, as empresas com maior
nivel de exceléncia seriam aquelas que, na realidade, estariam mais préoximas da empresa
Inovadora, incorporando o maior niimero de praticas que sio consideradas como excelentes

na indudstria de manufatura.

A realizagfio deste tipo de estudo tem como objetivo fornecer capital intelectual para a
consultoria, que utiliza o conhecimento adquirido para realiza¢do de analises e diagndsticos
dos clientes, elaboragdo de propostas de trabalho e para o suporte de projetos em
andamento. O estudo mais aprofundado de algumas empresas que se destacam neste tipo de
trabalho oferece & consultoria a oportunidade de identificar diferentes solugfes e praticas

inclusive bastante criativas, contribuindo para ampliar os conhecimentos em operagdes.

Além disso, este trabalho permite que a consultoria avalie a organizagdo de determinadas

empresas com vistas ao posterior auxilio na resolu¢do de problemas identificados.

4.2 Metodologia de andlise

Os dados utilizados para a realizagdo deste trabalho foram retirados do estudo sobre
exceléncia em operagdes em empresas de manufatura (Global Excellence in Operations -
GEQ), realizado na América do Sul, América do Norte e Europa, em empresas de

manufatura com faturamento anual superior a US$ 100 milhGes.

O GEO teve origem no “Fabrik des Jahres” (Fdbrica do Ano), um estudo realizado ha oito
anos na Alemanha com o mesmo objetivo € com uma estrutura bastante semelhante. Dessa

forma, do total de 122 empresas participantes, a grande maioria eram empresas alemas.

No Brasil, cerca de 250 executivos receberam o convite para participar do estudo. No inicio,

18 empresas brasileiras confirmaram sua participagfo, mas apenas 7 destas decidiram
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participar efetivamente. Na Argentina, apenas 5 empresas participaram, somando um total

de 12 participantes na América do Sul.

O questionario utilizado para o levantamento de dados foi elaborado na Alemanha,
mantendo a mesma estrutura do material utilizado no Fabrica do Ano, com a diferenga de

que algumas perguntas foram acrescentadas.

Uma vez recebidos os questionarios e o glossario de termos (em inglés), coube 4 autora
deste trabalho a tradugdio de todo o material para o portugués e o posterior envio as
empresas participantes. O questionario utilizado era bastante extenso e complexo,
englobando um total de 120 questdes (todas com sub-itens), distribuidas em 4 partes ou
blocos: Diregdo Estratégica, Processos, Recursos e Resultados de Desempenho. Estas
partes, por sua vez, apresentavam-se subdivididas em dimensGes mais especificas, que

somavam um total de 16 (ver figura 8).

do cliente

Diregéio
estratégica

Desenvolvimento

Pracessos /
-" de produtos

Produgho

Resultados de Desempenhc

Figura 8: Dimensoes abordadas no estudo Global Excellence in Operations
Fonte: Questiondrio de estudo Global Excellence in Operations - A.T. Kearney (2000)

Além destas 16 dimensSes, havia uma segio introdutéria chamada Perfil da Empresa, onde

deveriam ser fornecidos os dados referentes a participante.

O questiondrio constituia-se de perguntas que exigiam respostas tedricas, numéricas e
também questdes onde deveria apenas ser assinalada a alternativa que mais se aplicava.

Entretanto, este (ltimo tipo de questdo era minoritario.
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Coube a autora deste trabalho ndo s6 auxiliar as participantes brasileiras no preenchimento
do questionario, resolvendo suas duvidas, como também corrigir as questdes cujas respostas

foram dadas incorretamente, a fim de garantir que os dados pudessem ser comparaveis.

Dessa forma, apds o recebimento das respostas das participantes brasileiras, os dados foram
inicialmente conferidos, sofrendo as alteracSes necessarias, para posteriormente serem
traduzidos para o inglés, ¢ incluidos na ferramenta computacional desenvolvida para
armazenar os dados e realizar a analise inicial. Esta ferramenta constituia-se de uma réplica
eletrdnica do questionario, que também possuia algum mecanismo para pontuar as
diferentes dimensdes e devolver os resultados em uma planilha, que poderia ser exportada
para o Excel. Entretanto, s6 era possivel consultar os dados de uma empresa por vez, sendo
bastante complicada a realizagio de comparagdes de uma mesma questiio entre as diversas

participantes.

As questOes que exigiam respostas escritas foram inicialmente analisadas pela autora deste
trabalho utilizando-se o Manual de Avaliagdo das Questdes Escritas, que fornecia
instrugGes de como avaliar a questdo e de como atribuir-lhe uma pontuagio entre 1 ¢ 5 (ver
Apéndice I). A pontuagfio atribuida pelo avaliador nestas questSes era indicada em um
campo especifico dentro da ferramenta computacional, que também possuia um segundo
campo onde era possivel anotar observagdes a respeito da questiio avaliada e justificar

porque aquela pergunta recebeu aquela determinada pontuagio.

Esta pontuag3o seria entdo considerada pela ferramenta computacional, que realizaria uma
série de calculos e pontuaria as diferentes dimensdes consideradas no questionario em uma
escala de O (caso a questfio estivesse em branco) a 5, devolvendo uma planilha com os
resultados e com a média final para cada participante que poderia ser exportada para o Excel
(ver Apéndice II). A A.T. Kearney considera confidencial a maneira como a ferramenta

operacionaliza os céalculos.

A ferramenta tinha como objetivo identificar entre as participantes aquelas que mais se
destacaram, e que, portanto, seriam visitadas. Dessa forma, foram identificadas as empresas

que possuiram maior pontuagdo e estabelecido um cronograma de visitas.

Apos as visitas, foram realizadas atualizagdes nos dados das empresas visitadas diretamente
na ferramenta, a fim de garantir que as novas informacgdes coletadas ficassem armazenadas

no banco de dados.
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2 A empresa e o0 estigio

Este trabalho foi realizado a partir de um estagio realizado na empresa de consultoria A.T.
Kearney, onde a autora deste trabalho participou de um time de trabalho (juntamente a um
diretor ¢ um gerente da consultoria) organizado para conduzir um estudo global sobre

exceléncia em operagdes.

A consultoria possui 65 escritorios fixos em diversas localidades da América do Norte,
América do Sul, Europa, Asia, Australia e Rissia, além de ter escritorios afiliados na India,
Oriente Médio e América Central. O escritorio de Sdo Paulo é relativamente novo, tendo

sido fundado em 1994.

Atualmente, a A.T. Kearney esta entre as 10 maijores empresas de consultoria gerencial do

mundo, atuando especialmente nos seguintes segmentos:

e Estratégia de Operagdes; + (estfo estratégica de recursos;

e Otimizacdo de operagles de e Redesenho de processos e
manufatura; organizacgdes;

e Logistica e cadeia de suprimentos; o Implantaciio de novas tecnologias.

e Estratégia de negodcios e gestio,

A consultoria esta organizada por pratica de negécios, que procuram cobrir diversos setores
produtivos da economia, nos diversos segmentos industriais ou de servigos. O escritorio de

Sdo Paulo possui grande desenvolvimento e especializag@o nas seguintes praticas:

e Automotiva e Transportes; s Instituicbes financeiras;
e Bens de consumo ¢ varejo, e Operagdes ¢ Manufatura;
s Energia, e Telecomunicagdes.

s Governo;

O estudo sobre exceléncia em operagdes foi uma iniciativa conduzida pela pratica de

Operagdes e Manufatura.
As atividades realizadas durante o estagio compreenderam:

e tiradugio dos questiondrios enviados (inglés para portugués), bem como das respostas

recebidas (portugués para inglés)
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e coordenacio do preenchimento dos questionarios no Brasil, inclusive visitando as

empresas quando necessario € buscando garantir a consisténcia e das respostas
s visitas as participantes que mais se destacaram no Brasil
» analise do dados gerados pelo questionario
e preparagio dos relatorios individuais de conclusio do estudo para as participantes

bragileiras

Toda esta documentacio foi revisada pelo diretor e gerente da A.T. Kearney (presentes 1o
time de trabalho para a realizagiio deste estudo no Brasil), os quais realizaram algumas

modificagdes para aprimorar o material.
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A esta altura, foram recebidos os dados das participantes dos outros paises, ja revistos ¢
atualizados apos a realizaciio das visitas naquelas que mais se destacaram. Estes dados
foram introduzidos diretamente na ferramenta computacional. Com o objetivo de identificar
exemplos de melhores praticas e areas de oportunidades de melhoria para as empresas da
América do Sul - para a preparagio de um relatorio conclusivo do estudo que seria
distribuido as participantes brasileiras - a autora deste trabalho propds a realizagdio de uma
analise mais detalhada separada em trés blocos: América do Sul, América do Norte ¢

Europa.

Entretanto, este tipo de analise nfio se mostrou interessante, tanto pelo fato de que no grupo
das empresas européias estava concentrada a maior parte das participantes (85%), quanto
pelo fato das curvas de desempenho constituidas pela pontuagio destes trés grupos nas
dimensdes consideradas no questiondrio serem muito semelhantes, nic sendo possivel
identificar facilmente areas onde as empresas sul-americanas teriam oportunidades de

melhorias.

Por este motivo, a autora deste trabalho sugeriu a realizagdo de uma comparagdo com ©
grupo formado pelas 5 empresas que mais se destacaram no estudo - as quais foram
identificadas através da utilizagdo da ferramenta computacional, selecionando-se aquelas
que apresentaram as melhores pontuagGes entre todas as participantes. Esta comparagéio
mostrou-s¢ mais inferessante, permitindo a identificagdo de areas onde as empresas sul-

americanas teriam oportunidades de melhorias.

Dessa forma, foi realizada uma analise mais aprofundada dos dados, considerando trés
grandes grupos. as empresas sul-americanas, o grupo de destaque (constituido pelas 5

empresas que mais se destacaram no estudo), e a média global dos participantes.

Inicialmente foi calculada a pontuagdo meédia destes trés grandes grupos nas diferentes
dimensdes consideradas pelo questionario, bem como em determinados sub-critérios
utilizados para avaliar estas dimensdes. Os dados para o célculo foram retirados da planilha

devolvida pela ferramenta computacional.

Os sub-critérios considerados para pontuar as 16 dimensdes consideradas no questionarios
puderam ser identificados examinando-se a planilha devoivida pela ferramenta. Por
exemplo, para a dimensdo Estratégia de Operagdes, foram considerados os sub-critérios

processo de desenvolvimento da estratégia, consisiéncia com a estratégia do negocio,
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implementacdo, comunicagdo, sucesso da estratégia de operagbes, métricas, alinhamenio

das métricas, uso e relevdncia da métricas (ver Apéndices Il e I1I ).

Entretanto, nesta analise preliminar nfio foram utilizados todos os sub-critérios, mas apenas
aqueles de carater mais abrangente. Por exemplo, para a dimensdo Estratégia de Operagdes
foram utilizados apenas os sub-critérios processo de desenvolvimento da estratégia de
operagdes, implementagdo e métricas. Os outros sub-critérios podem ser considerados como
parte daqueles que foram utilizados, sendo estio analisados posteriormente - com as
informagdes dos questionarios e das visitas - para identificar porque um grupo obteve uma
pontuacio alta (ou baixa) no sub-critério considerado. Por exemplo, os sub-critérios
alinhamento das métricas e uso e relevdncia da métricas podem ser considerados parte de
métricas, sendo analisados posteriormente para verificar porque o grupo das empresas sul-
americanas apresentaram uma pontuacdo mais baixa que os outros grupos no sub-critério

métricas (ver Apéndice III).

\ Estratégia de Operagies A

Critérios de sucesso Pontuacio

1 2 3 4 5
Processo de desenvol- A
vimento da esératégia
Implementagio > fal
4 Destaques
Métricas ) A & Meédia global
Ameérica do Sul

Figura 9: Exemplo do resultado da avaliagdo inicial utilizando os dados da ferramenta computacional
Fonte: Estudo Global Excellence in Operations - A.T. Keamney (2000)
Elaborado pela autora

Em seguida, foram observados os dados do questionario, bem como as informagdes
resultantes da visita para analisar porque as empresas dos trés grupos considerados
apresentaram um alto ou baixo desempenho em uma determinada dimensdo, sendo inclusive
calculados alguns benchmarks para facilitar a analise. Para calcular estes indices, foi
necessaria a consulta do questionario de cada uma das empresas separadamente para

anotacdo das respostas, e em seguida, a transferéncia manual dos dados para uma planilha
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em Excel, onde finalmente os calculos foram realizados. Ndo era possivel realizar este

processo de forma automatica.

Os resultados da analise foram consolidados em um relatério final, o qual deu origem aos
relatorios individuais das participantes brasileiras ap6s a incluséio de seus dados (pontuagéio

e indices).

4.2.1 Levantamentos em campo

Os levantamentos em campo realizados durante as visitas tinham como objetivo nfio sé
verificar na empresa as informacgbes fornecidas no questionario, mas também esclarecer
alguns pontos que ndo haviam ficado claros apenas com a leitura do mesmo. Como o
mimero de participanties brasileiras era bastante reduzido, decidiu-se visitar 5 das 7

participantes (2 além daquelas que mais se destacaram na avaliagdo computacional).

As visitas duraram, em sua maioria, um unico dia. Além de visitar a produgéo, foram feitas
entrevistas abordando as diferentes dimensdes do questionario com funcionarios de

diferentes areas da empresa.

Dimens&o Pessoas entrevistadas
Estratégia de Operagdes Gerente ou Diretor de Operagdes
Gerente ou Diretor de Operag&es
Area Financeira
Producéo
Qualidade
Marketing
Gerente ou Diretor de Operagdes
Area Financeira
Producdo
Qualidade
Marketing
Gerente ou Diretor de Operagles
Area de Desenvolvimenio de Produtos
Marketing
Produgao
Compras
Gerente de Producéo
Qualidade
Manutengo
Vendas
Marketing
Gerente ou Diretor de Operagies
Produgéo
Recursos Humanos
Area Financeira
Tecnologia de Informagao
Recursos Humanos
Tecnologia de Informagdo

Figura 10: Relacio entre as dimenstes abordadas no questiondrio e as dreas entrevistadas no estudo Global Excellence in
Operations
Fonte: Estudo Global Excellence in Operations - A.T. Keamney (2000)
Elaborado pela autora

Gesfdo de Desempenho

Resulfados de Desempenho

Desenvolvimento de Produfos

Gestdo do Fornecimento

Produgdo

Integracdo do Cliente

Gestio da Cadeia de Suprimentos

Organizagdo & Recursos Humanos
Gestdo de Capital

Gestdo do Conhecimernto

Tecnologia de Processos e Informacées
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As visitas mostraram-se bastante importantes no processo de avaliagdo, uma vez que
permitiram a visualizagio dos processos ¢ a verificagiio de informagbes contidas no
questionario (por exemplo, foi possivel verificar se as empresas documentavam a estratégia
de operagBes, se utilizavam de fato métricas para avalid-la e se o monitoramento destas

métricas dava origem a iniciativas de melhoria).

Além disso, aspectos que ndo puderam ser analisados utilizando-se apenas o questionario
puderam ser explorados nos levantamentos em campo (por exemplo, a visita em areas de
desenvolvimento de produtos permitiu a verifica¢do do quio desenvolvida eram estas areas,

o que ficou dificil de ser avaliado apenas com a utilizagdo do questiondrio).

Muitos dos exemplos e das observa¢Oes realizadas na parte que trata dos resultados do
estudo neste trabalho (bem como os relatos de casos de participantes brasileiras) foram

feitas com base nos dados e resuliados dos levantamentos em campo.
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adas pela autora

Resumo da meg_'_ olog

s O estudo foi realizado na América do Norte, América do Sul e Europa, tendo sua origem em um
estudo realizado ha 8 anos na Alemanha. A maior parte das empresas participantes eram alemas

e 250 pessoas foram convidadas para o estudo no Brasil. Foco: empresas de manufatura com
faturamento anual superior a US$ 100 milhdes

e Tradugio do questiondrio recebido em inglés da Alemanha e envio para as participantes no Brasil
Questionario complexo:
- 120 questbes, fodas com sub-itens
- 4 blocos; Diregédio Estratégica, Processos, Recursos, Resultados de Desempenho
- Os 4 blocos apresentavam—se subdivididos em um total de 16 dimensdes (ver figura 8)

o Auxilio &s participantes brasileiras no preenchimenio das questdes
» Recebimento do questionario de 7 das 18 participantes brasileiras
e Conferéncia, alterago e validacio das respostas das participantes no Brasil

» Tradugio para inglés ¢ introdugdio dos dados na ferramenta computacional para armazenamento
e andlise dos dados

s Andlise das questdes escritas e pontuago ufitizando Manual de Avaliaglo das Questbes Escritas
{ver Apéndice [}

e Exame dos resultados da andlise computacional. A ferramenta de analise devolveu uma planitha
contendo uma pontuagéo entre 0 e 5 para todas as participantes em cada uma das dimensdes do
questiondrio, bem como em diversos sub-critérios considerados para pontuar estas dimensdes. A
A.T. Kearney considera confidencial a maneira como a ferramenta operacionaliza os calculos (ver
Apéndice )

» Selecio das empresas que mais se destacaram no estudo no Brasil (utilizando a pontuagdo da
anélise computacional como um filtro)

e Visita a algumas empresas brasileiras e realizacSo de entrevistas com diversas areas da empresa
para cobrir as diversas dimensbes do questionario (ver figura 10}

s AlteracBes e atualizagéio dos dados na ferramenta computacional

+ Recebimento dos dados de todas as participantes do estudo (diretamente na ferramenta
computacional)

« Andlise inicial em 3 grandes grupos: América do Norte, América do Sul e Europa: ndo se
mostrou interessante, pois os 3 grupos apresentaram desempenho semelhante nas diferentes
dimensaes do questionario, dificultando a identificagéio de 4reas de oportunidade de melhorias
para as empresas sul-americanas

s Realizagio da andlise em 3 grupos: América do Sul, destaques (grupo formado pelas 5
empresas que mais se destacaram entre todas as participantes: identificagio pela pontuagdo
devolvida pela ferramenta computacional), média global

e Céleulo da pontuagio média destes 3 grupos nas diferentes dimensdes do questionario, bem
como em alguns dos sub-critérios considerados na pontuagdo destas dimensdes. Estes dados
foram retirados da analise computacional {ver figura 9 e Apéndices Ii ¢ I1}}

» Calculo de alguns benchmarks para os 3 grupos analisados

»  Preparag&o do relatério final com resultados da analise e dos relatdrios individuais para as
participantes brasileiras

Figura 11: Resumo da metodologia de andlise e das atividades realizadas pela autora
Fonte: Elaborado pela autora
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5 Resultados obtidos com o estudo

A analise dos dados do estudo tinha como objetivo ndo sé identificar exemplos de melhores

praticas, mas também éareas de oportunidades de melhoria para as empresas da Ameérica do
Sul.

Dessa forma, a autora deste trabalho propds iniciar a analise dos dados do estudo através de
uma comparagio dos resultados gerais - em cada uma das dimensdes consideradas — de trés
blocos regionais, separados conforme a localizagio geografica: América do Norte,
América do Sul e Europa. Estes resultados gerais foram originados pela avaliagdo
computacional. A comparacio entre estes trés blocos visava identificar os maiores gaps
entre os resultados dos trés grupos. Em seguida, uma comparagio mais detalhada entre os
grupos seria realizada para auxiliar na identificagdo de fatores comuns entre as empresas
participantes do grupo que apresentou os melhores resultados e entre as participantes do

grupo constituido pelas empresas sul-americanas.

Entretanto, as curvas de desempenho constituida pela pontuaciio destes trés grupos nas
dimensdes consideradas no questionario apresentaram diferengas pouco significativas,
dificultado a identificagio de areas de melhoria para o grupo sul-americano. Por este
motivo, a idéia de realizar uma analise comparativa por regides geograficas ndo se mostrou

interessante (ver figura 12).

Dessa maneira, uma segunda forma de comparagdo foi proposta pela autora, considerando
as participantes sul-americanas e o grupo formado pelas cinco empresas que mais se
destacassem na avaliagio geral computacional, considerando todas as doze dimensdes
consideradas no estudo (ver figura 13). Esta segunda classificagdo permitiu identificar

oportunidades de melhorias nas dimensdes estudadas para as participantes sul-americanas.

Dessa forma, as analises realizadas consideraram trés grupos: América do Sul, destaques
(formado pelas cinco empresas que mais se destacaram) ¢ média global (formado pelo
conjunto de todos os participantes). Os resultados do estudo serdio aqui apresentados em

quatro blocos: Diregdo estratégica, Processos, Recursos € Resultados de Desempenho.

Muitas das observagdes realizadas na anilise serfio feitas com base nas participantes
brasileiras visitadas pela autora. Cabe ressaltar que a autora também considerou a hipétese

de realizar analises por tipo de indistria e por tipo de produgao (massa ou discreta).
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Entretanto, tal tipo de separacgdo nio foi possivel devido as limitagSes na estrutura do banco

de dados e da ferramenta disponivel.

4 \ América do Norte
- —Q‘/\i\_ S - — &

América do Sul

2
1
QO o Lo v o ow - ¥=] =] 103 B0 s 4 ] oo o
5% 35 o &5 o3 T %E 85 % % 3 8%
$f 95 ei £3 =2 g S5 83E 2 § EE o
=0 E o g 2= o 9 i 2o o0 ™ v o g 58
ES 3 ©g ¢ o0 o E “g § I G2 23
5 H 28 E =£ oE 8 9 -
o R S ce ] 2 w® S = B o ]
o a - o uwe ] ] xS -
3 ] o 4 F
a 0° 5 o
Figura 12: Resultados gerais dos participantes diferenciados por regifo geografica®
Fonte: Estudo Global Excellence in Operations - A.T. Keamey (2000)
Elaborado pela autora
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Figura 13: Resultados gerais dos participantes diferenciados entre América do Sul ¢ as cinco empresas de destaque’
Fonte: Estudo Global Excellence in Operations - A.T. Keamey (2000}
Elaborado pela antora

5 A pontuacdo de 1 a 5 mostrada nestes graficos representa a média dos 3 grupos analisados nas diferentes
dimensdes abordadas no questiondrio. Esta pontuagdo foi calculada utilizando-se os resultados fornecidos pela
ferramenta computacional nas diferentes dimensdes consideradas (ver Apéndice IT). A AT, Kearney considera
confidencial a maneira como a ferramenta operacionaliza os calculos.
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5.1 Andlise do bloco Direcido Estratégica

O objetivo desta parte do estudo consistia em verificar a capacidade da empresa em
interpretar de forma consistente as estratégias do negécio, a fim de formular suas estratégias
de operagbes, desenvolver iniciativas viaveis e gerenciar com é&xito a implementagio,

obtendo resultados favoraveis para o negocio.

Entretanto, para que seja mais facil explicar os resulfados desta analise, cabe realizar uma
explicagfio sobre a hierarquia estratégica e a estratégia de operagdes, uma vez que a anilise

desta parte considera a relagio entre esta Gltima e o peniltimo nivel hierarquico do modelo.

5.1.1 O papel da direciio estratégica

“Uma boa estratégia estd relacionada com a
evolugdo estrutural da indiistria, assim come com a
posigiio iinica da organizagio nesta indistria.”

PORTER (1998)

Um estudo sobre melhores praticas em operagdes nfo poderia iniciar-se sem mencionar a
direciio estratégica. Dela depende ndio s6 o sucesso em operagdes, mas também o
desempenho da empresa como um todo, ja que “uma estratégia ¢ o padrio global de
decisbes € acdes que posicionam a organiza¢do em seu ambiente e t€m o objetivo de fazé-la

atingir seus objetivos de longo prazo.” (SLACK et al, 1996).

Segundo PORTER (1998), os executivos devem observar a dindmica da industria e as
tendéncias, ja que uma parte significativa do sucesso do negocio depende da industria em
que ele atua. Segundo este autor, de nada adianta estar bem posicionado em um segmento
que nfio apresenta boas perspectivas de crescimento e sucesso. A estratégia da empresa sera
responsavel por definir a posicio da empresa em relagdo ao seu ambiente, e portanto,
verificar a situagio do tipo de indistria em que atua, sendo entio o primeiro faior

responséavel pelo sucesso em operagdes.

A afirmacdo de Porter pode ser facilmente exemplificada quando se observa a evoluggo da

indasiria de manufatura.
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S.1.2 _A hierarquia estratégica

As estratégias em uma empresa podem ser, de maneira simplificada, divididas em trés
categorias, de acordo com o nivel hierarquico responsavel pela tomada de decisdes, com o

tipo de decisdo e com os fatores chaves que influem no processo de decisdo (SLACK et al,
1996).

______ . = ‘,.e___-,}_"_\_.‘ £1
da fun l 1 a fun ao! w
Fungdo M M -ﬂ

Figura 14: Diferentes niveis da hierarquia estratégica
Fonte: Adaptado de SLACK et al (1996)

A estratégia corporativa representa o nivel mais alto e & responsavel por orientar e
conduzir a organizagdo em seu ambiente global, politico econdmico e social, consistindo em
decisdes sobre em quais negdcios atuar, quo diversificado ser, em que regides atuar, quais
negdcios adquirir e de quais desfazer, como alocar recursos para os diferentes negdcios, e

assim por diante.

O segundo nivel ¢ representado pela estratégia de negécios, que consiste na missio e nos
objetivos individuais de cada unidade de negécios, sendo geralmente inexistente no caso da
empresa operar em uma unica unidade de negdcio. Esta estratégia orienta o negécio de
maneira que a corporagdo possa manter ou aumentar sua competitividade e sofre influéncia
do mercado, dos consumidores e concorrentes. Fazem parte desta estratégia os objetivos do
negdcio, como metas de crescimento, retorno sobre investimento, metas de lucratividade,

etc..

Por fim, a estratégia funcional define que papel uma determinada fungiio (por exemplo,
Marketing, Operagdes, RH) deve desempenhar para contribuir para o atendimento dos

objetivos estratégicos do negocio.

Cada nivel inferior deve suportar os objetivos do nivel superior, de maneira que toda a

estratégia seja alinhada e sustente os interesses da corporagéo.
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S.1.3 Definicfio de estratégia de operacies

A estratégia de operagdes ¢ uma das estratégias funcionais, devendo, portanto, satisfazer a
necessidade das estratégias do negdcio e corporativa, a0 mesmo tempo em que deve orientar

a fungdo de operagBes.

HAYES & WHEELWRIGHT (1984) definem estratégia de operagdes como “(...) uma
seqiiéncia de decisGes que, ao longo do tempo, permitem que um negdcio atinja uma
estrutura e uma infra-estrutura de manufatura e um conjunto de capacitagdes especificas

desejadas™.

Ja SLACK et al (1996) propds mais tarde outra definigiio: “A estratégia de operagdes & o
padrio global de decisdes e agSes que define o papel, os objetivos, e as atividades da
producdo de forma que estes apoiem e contribuam para a estratégia de negbcios da

organizagio”.

|

ey
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d? funao 1 m da fl.I'I'l 3

Sistema d% Producdo

Entradas > > Saidas

Figura 15: A posicdo da estratégia de operagBes na estrutura hierarquica
Fonte: Adaptado de CHASE et al (1998)

S.1.4 FKEstratégia de Operacdes

As empresas de destaque apresentaram excelente desempenho nesta categoria,
diferenciando-se por definirem uma estratégia de operagdes consistente com os objetivos do

negocio, documentada e comunicada pelos diferentes niveis da organizagio. Todas as
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empresas do grupo de destaque se utilizam de métricas para verificar o cumprimento dos

objetivos e para auxiliar na decisdo de agbes corretivas.

A maior dificuldade encontrada na maioria dos participantes, bem como no grupo sul-
americano, consistiu nos fatores implementagiio e métricas. Muitas destas empresas nao

apresentavam um sistema de controle ¢ avaliacio da estratégia de operagbes definido.

Algumas empresas visitadas no Brasil ndo possuiam métricas consistentes para avaliar
objetivos chaves de suas estratégias de operagdes, utilizando métricas que nédo
representavam o quanto as iniciativas desta 4rea contribuiam para o resultado do negbcio
(como por exemplo, a EMPRESA X, cujo caso serd detalhado mais adiante). Outras
empresas definiam as métricas, mas ndo sabiam informar os valores atingidos e planejados,
o que pode ser interpretado de duas maneiras distintas: ou estas empresas ndo utilizavam
estas métricas na pratica, ou os objetivos e resultados no sao comunicados pelas diferentes

areas e niveis na organizagdo.

Entretanto, é esperado que um diretor e um gerente de operagdes ndo sO conhegam quais sdo
as métricas, como também tenham acesso aos valores planejados e realizados. Se isto ndo
ocorre, identifica-se claramente uma deficiéncia no processo de elaboracdo da estratégia,
definigio de responséveis, elaboragdo de metas, analise dos resultados e elaboragiio de agbes

cotretivas, ou seja, todo o ciclo de melhoria continua fica prejudicado.

Foram identificadas empresas com deficiéncia no processo de elaboragdo, implementagao e
avaliagio da estratégia de operagdes. Em uma entrevista com o gerente de operagdes (que se
reportava diretamente ao presidente, nao havendo portanto, um diretor para esta area) da
EMPRESA X - uma empresa brasileira do setor automotivo - foi levantada a discussdo
sobre a elaboragio da estratégia de operagSes. Um dos principais objetivos da unidade de
negdcios analisada era aumentar o reiorno sobre vendas e o lucro. Para atingir tais objetivos,
esta empresa adotou a posigdo de concentrar seus esforgos em reduzir custos. A érea de
operagdes da EMPRESA X conduziu, entdo, uma iniciativa de organizagdo estratégica da
area de compras, centralizando todas as compras que eram antigamente realizadas
separadamente pelas diferentes unidades de negocio da empresa em um escritorio central,
que passou a funcionar ha dois anos. O objetivo desta operagdo era poder reunir volumes
majores de compra e realizar as transagdes em intervalos mais regulares, possibilitando a

negociagio por melhores pregos e, consequentemente, reduzindo os custos.
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Satisfeito com os resultados, o gerente apontou o crescimento obtido nos lucros e no indice
retorno sobre vendas, porém ndo possuia qualquer indicador da redugido de custos obtidas
com a iniciativa de centralizagfio das compras. Na realidade, nesta mesma empresa, o diretor
de marketing apontou em sua entrevista como a empresa havia aumentado
consideravelmente a sua participagio no mercado nos ultimos trés anos, atingindo um
crescimento de 13%, e explicando que esta era a razio pela qual o lucro e o retorno sobre

vendas haviam crescido naquelas proporgdes.

Provavelmente tanto o gerente de operagdes quanto o diretor de marketing da EMPRESA X
estdo certos, mas o gerente nfio tem como avaliar e provar o quanto a sua iniciativa

contribuiu para os resultados.

Embora algumas das empresas brasileiras visitadas tenham uma area de operacdes definida -
com um gerente ou mesmo um diretor — responsavel pela definigio de iniciativas que
apoiem a estratégia do negocio, em poucas empresas foi encontrado um processo formal de
definicio de métricas consistentes com as iniciativas de operagBes, possibilitando o
monitoramento ¢ a avaliagio de quanto estas iniciativas contribuiram para o atendimento

dos objetivos do negocio.

O que se viu nos levantamentos de campo nas empresas entrevistadas foi a utilizagio de
métricas muito genéricas, que avaliam apenas o objetivo do negécio e nfio permitem
identificar o quanto a area de operagbes realmente contribuiu para aquele resultado (como
no caso comentado da EMPRESA X, onde o gerente de operagdes usava apenas o lucro € o

retorno sobre vendas para avaliar os resultados das iniciativas da area de operagdes).

Um ponto importante identificado nas empresas de destaque foi o alinhamento entre as
diversas areas da empresa. Ndo havia ambigiiidade nas respostas dos executivos da alta
geréncia quando foram perguntados sobre os objetivos ¢ estratégias da empresa. O fato de
ter sido encontrada nestas empresas uma evidéncia de que existe maior comunicagio entre
as geréncias sugere que as mesmas apresentam algum tipo de estrutura organizacional ou
modelo de gestido que contribui ou possibilita também maior alinhamento entre as diversas
areas da empresa. A analise mais detalhada destas empresas seria, portanto, uma forma
interessante de conhecer fatores que coniribuem para o alinhamento e a comunicagfio entre

as diferentes partes de uma organizacédo.
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Alinhamento:

Nas empresas de destaque verificou-se um alinhamento das diversas ireas
em torno dos objetivos e estratégias da empresa, ndo havendo ambigiiidade
nas respostas dos executivos de diferentes 4dreas sobre este assunto.

Figura 16: Caracteristica comum entre as empresas de destaque
Fonte: Elaborado pela autora

A EMPRESA Z (concorrente brasileira da EMPRESA X) ilustra um exemplo de
alinhamento entre a area de OperagBes ¢ Marketing. Esta empresa objetivava aumentar o

lucro e a participagio no mercado.

A dificuldade da EMPRESA Z consistia em ter o produto disponivel para que o cliente nio
procurasse a concorrente. A area de operagdes conduziu, entdo, iniciativas para aumentar a
produtividade, fabricando maior niimero de produtos em menor tempo, utilizando a mesma
quantidade de méo-de-obra. Para conseguir isto, a empresa, que j& investiu em mecanizaggo,
passou a comprar maior nimero de médulos inteiros e inclusive partes ja pintadas pelo
fornecedor, o que lhe permitiu economizar o tempo antigamente gasto para montar maior

mimero de pegas ou pinta-las.

A area de operagbes da EMPRESA Z esta alinhada com os interesses da area de Marketing,
agindo no sentido de apoiar esta area para aumentar sua participacio no mercado. O
controle de quanto se ganhou em produtividade € controlado € a area de Marketing, por sua

vez, analisa a redugdo das vendas perdidas por indisponibilidade de produtos.

-
A~ A~
Como detinido pelo Marketing Como pedide pelas Compras Como projetado pelz Engenharia

o S
Como fabricado pela Produgac Como instalade O que o cliente queria

Figura 17: Exemplo de desalinhamento funcional
Fonte: Original andnimo. In LOVELOCK (1994)
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Outra caracteristica observada nas empresas brasileiras visitadas foi o fato da érea de
operagdes ter geralmente um papel reativo e com objetivos de curto prazo. Esta
caracteristica ndo é recente: HILL (1993) ja havia estudado a respeito do fato da éarea de

operagdes desempenhar um papel reativo e levantou alguns fatores para explicar tal

comportamento.

Em muitas das empresas brasileiras visitadas foram comumente encontradas iniciativas das
areas de operagBes visando reduzir o custo como reagdo a um aumento da concotréncia.
Dificilmente foram encontrados casos de empresas cuja area de operagdes conduziu
iniciativas que levaram ao reposicionamento estratégico da empresa no mercado. Entretanto,
uma determinada empresa visitada no Brasil apresentou um caso interessante a este respeito.
Este caso sera mencionado posteriormente e a empresa sera identificada como A, uma vez

que a mesma ndo autorizou sua identificagéo.

e i i Ga R e M A e W M M e e S MM AL M W R M e e M e B G 4w v rev e e e e M B Gm E Em R W e e AR am E En o

» Algumas empresas definiam métricas, mas ndo sabiam informar valores
planejados e realizados.

Conclustes: - ndo utilizavam de fato;
- deficiéncia na comunicagéio

« Métricas mais voltadas para avaliar objetivo do negéceio, ndo permitindo avaliar
o quanto a area de operagbes contribuiu para o3 resultados
+ A drea de operagbes geralmente desempenha papel reativo

v bt S A R SR v e e b N e R R M Em P e = AR i AE M R R M M A e W Em e TR e A de M AL W e wm ew e e M M e e v o b el e

» Estratégia de operagdes consistente com os objetivos do negdclo,
documentada e comunicada pelos diferentes nivels da crganizaggo.

¢ Utilizagsio de métricas para verificar o cumprimento dos objefivos e para
. auxiliar na decisfo de agbes corretivas,
Destaques ; ) -
' « Alinhamento: ndc houve ambigtidade nas respostas dos executivos da glta

geréncia quande perguntados sobre objetivos e estratégias da empresa.

» Deficiéncia em implementacio e avaliagio da Estratégia de Operagbes.

Isto sugere que estas empresas apresentam aigum tipo de estrutura que
favoreca a comunicagio e alinhamento das diversas areas

Figura 18: Observacdes sobre os resultados da dimenséio Estratégia de Operages
Fonte: Elaborado pela autora
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5.2 Andlise do bloco Processos

“Competir para o futuro significa criar
continuamente novas fontes de lucro.”

C. K. PRAHALAD (1998)

Novos negécios e novos produtos sdo fontes de lucros continuamente estudadas pelas
empresas € que contribuem para o aumento da competitividade. Entretanto, processos
internos & organizagdo também podem ser estudados e alterados, gerando beneficios como,
por exemplo, maior qualidade do produto final, agilidade, satisfagio do cliente, e

consequentemente, maior lucro.

Os processos internos também representam fontes de lucro, tendo sofrido continuas

mudangas para garantir a competitividade das empresas.

Dessa forma, esta parte do estudo objetivava verificar o desempenho das empresas em

determinados processos considerados criticos em relag@o ao sucesso em operagdes:

o (Gestdo de Desempenho

o Desenvolvimento de Produtos

e Integragdo com o Fornecedor e Gestdo da Cadeia de Suprimentos
e Producdo

e Integracdo com o Cliente

Do estudo realizado, resultaram também alguns exemplos interessantes de como algumas

empresas obtiveram beneficios através da modificagdo desses processos.

5.2.1 Gestiio de Desempenho

Os trés grupos analisados (destaques, média global e América do Sul) apresentaram um
desempenho bastante parecido, apresentando a pior classifica¢do nos mesmos sub-critérios:
envolvimento dos funcionarios e sugestdes de melhoria realizada pelos funcionarios.
Entretanto, apesar do desempenho ter sido parecido, o grupo de destaque apresentou os

maiores indices e o grupo sul-americano, os mais baixos.

Nas empresas do grupo de destaque, observou-se um comportamento mais integrado com
clientes e fornecedores no processo de desenvolvimento das métricas de gestdo de

desempenho e nas iniciativas para methoria de performance. Em todas as empresas deste
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grupo, as métricas sdo desenvolvidas em conjunto com os clientes e fornecedores, os quais
também participam das iniciativas de melhoria de desempenho da empresa. Entretanto, estas

praticas ainda ndo s3o comuns nas participantes da América do Sul.

Nas empresas de destaque verificou-se um maior envolvimento por parte dos funcionérios

que na média global e nas empresas sul-americanas.

Funcionérios da produgdo S — 82%
participando em iniciativas - 52%
de melhoria (%) 48%
N° de sugestoes de melhoria/ —7 e
funcionario e
e 8.9
ipdice de sugestoes _35-,;:—_ 95%
implementadas (%} ——
S ’ 38,976
Economias obtidas por f——
suges¥ies (USS) > 508 15343

[ Destaques [J] Média global [[] América do Sul

Figura 19: Alguns indices relacionados ao envolvimento do funcionatio — dados de 1998
Fonte: Estudo Global Excellence in Operations - A.T. Keamey (2000)
Elaborado pela antora

Apesar de grande parte das empresas brasileiras visitadas documentarem suas métricas e
disponibilizarem para toda a organiza¢do (através da disponibilizagio de graficos em
diversos locais da fabrica, inclusive na produgdo, incluindo os resultados das métricas atuais
¢ de periodos passados — meses, semanas, anos - permitindo a visualizagio das tendéncias
para cada métrica) em poucas empresas verificou-se a discusséo dos resultados com os
funcionarios para o entendimento das melhorias obtidas ou dos motivos que levaram a

resultados piores que no periodo anterior.
As empresas onde esta pratica foi vista apresentaram algumas caracteristicas em comum:

o Todas empregavam alguma forma de trabalho em equipe

e Todas apresentaram algum tipo de incentivo para as equipes, geralmente

organizado por programas de Recursos Humanos

o [Estas empresas caracterizaram-se por apresentarem maior envolvimento por parte

dos funciondrios - apresentando maiores indices de sugestSes de melhoria
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realizadas por funcionarios, implementadas ¢ economias obtidas, bem como maior
percentual de funcionarios da produgdo participando em iniciativas de melhoria

quando comparadas com as outras participantes brasileiras visitadas

A participagdo do funcionario nas discussOes sobre os resultados influencia o seu
envolvimento com a empresa na medida em que ele pode entender de que maneira o seu
trabalho afeta o desempenho da organizagio, o que contribui para sua motivagdo. A
motivagio do funcionario, por sua vez, tem diversos motivos, sendo que “(...) uma das
principais fontes da satisfagio no trabalho é a percepgdo do funciondrio da sua capacidade
de satisfazer as necessidades do cliente.” (HESKETT et al, 1997). Pode-se dizer que o fato
do funcionario ter consciéncia de que seu trabalho é importante para o resultado da empresa
- e saber o quanto pdde contribuir para estes resultados - influencia em sua motivagdo, e

consequentemente, no seu envolvimento com a empresa.

HESKETT et al (1997) ressalta a importancia da motivagdo do funcionario: a lealdade do
funcionario esta relacionada a sua satisfagio no trabatho, e por sua vez, também estd

relacionada a sua produtividade.

Nas empresas onde se constatou maior envolvimento por parte de funcionérios, verificou-se uma
taxa de rotatividade de funcionérios cerca de 4 vezes menor que nas outras empresas visitadas.

Destagues Brasil

» Integragdo com clientes ¢ fornecedores no
processo de definigdo das métricas e no
desenvolvimenio de iniciativas de melhoria

= Discussdo dos resuliados com os funciondrios

saﬂsfa‘;‘50
os funciondrios mntnbuicéo

Discussdo dos \"ErocPe2odo
resultados com de zua

Prograrnas
de incentivos
apoiados
pele RH

Motivag&o. .

funcionérios g

» Nos jevantamentos de campo realizados nas
empresas entrevistadas no Brasil, em poucas
empresas verificou-se a discussio dos resultados
c¢om 08 funciorarios para o entendimento das
melhorias obtidas cu dos motivos gue levaram a
resultados piores que no periodo anterior

Figura 20: Observagdes sobre os resultados da dimenséo Gestdo de Desempenho

Fonte: Elaborado pela autora
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5.2.2 Desenvolvimento de Produtos

Uma caracteristica comum entre as empresas que se destacaram nesta dimensdo € o fato de
apresentarem um processo de desenvolvimento de produtos claramente estruturado, com
pontos de decisdo que devem ser aprovados para que o produto em desenvolvimento passe

para a fase seguinte, incluindo desde a fase inicial até o seu langamento.

Na realidade, menos da metade das participantes brasileiras possuiam uma éarea de
desenvolvimento de produtos propriamente dita, realizando desde a pesquisa ¢
desenvolvimento, até o projeto e fabricagio do novo produto. A maior parte das
participantes brasileiras possuiam a 4rea de desenvolvimento de produtos na matriz em
outro pais, realizando apenas o que é chamado de “tropicalizagdo”, ou seja, a adaptagdo do
produto ao mercado nacional e a utilizagdo de maior numero de pecas e componentes

nacionais.

Entretanto, observando as empresas brasileiras visitadas que possuiam uma area de
desenvolvimento de produtos bastante desenvolvida e analisando as empresas de destaque,

foi possivel identificar alguns fatores em comum:

e Os times de projeto de novos produtos eram multifuncionais, incluindo
diferentes 4reas da empresa, desde a Produgdo e Marketing, até a area

Financeira

o Utilizagdo de tecnologias como CAD (Computer Aided Design) e prototipagem

rapida’ no processo de desenvolvimento de produtos

e Envolvimento de clientes ¢ fornecedores nos estagios iniciais de

desenvolvimento de produtos

e Fornecedores como parceiros estratégicos, desenvolvendo modulos completos €

dividindo lucros e riscos

7 Transformagcfio de produtos projetados em modelos fisicos. Prototipagem ripida necessita de técnicas como
grupos multifuncionais e tecnologias avangadas de computagio ¢ comunicacdo. Corresponde & “rapida”
produgdo do protétipo, a tempo de permitir gue alteragdes sejam realizadas ainda em fases iniciais do
desenvolvimento do produto. Ocotrendo mudangas no projeto, um novo prototipo € rapidamente construido.
Permite melhorias no projeto, testes mais ripidos e baratos, avaliagio da complexidade da montagem, dos
custos ¢ aprovagio do produto antes de sua produgio final.
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O primeiro fator favorece a comunicagio e o alinhamento das diferentes 4reas envolvidas no
desenvolvimento do produto. Por exemplo: a area financeira sabe o quanto a empresa pode
gastar ¢ o0 quanto o produto deve retornar; a area de Marketing pode identificar que
caracteristicas o produto deve possuir para ter aceitagiio no mercado, e assim por diante. A
participag@o de todas as areas que, de certa forma, estdo envolvidas com o novo produto
(seja no desenvolvimento propriamente dito, no levantamento de recursos ou venda) reduz o

fluxo desordenado de informagdes e o tempo gasto para que se chegue a uma decisfo final.

O segundo fator esta relacionado ao conceito de engenharia simultinea, isto €, um método
para reduzir o tempo de desenvolvimento do produto e reduzir os custos através da utilizagio
de tecnologias - como o CAD e a prototipagem rapida - neste processo. A utilizagdo destas
tecnologias contribui ndio s6 para acelerar o processo de desenvolvimento, mas também para

detectar erros em estagios iniciais de desenvolvimento do produto.

O terceiro fator contribui para a orientagdo de toda a cadeia para o cliente, considerando
desde os fornecedores até os proprios clientes no desenvolvimento do produto. A
participagdo do fornecedor evita o fluxo desordenado da informacio e permite que desde o
inicio se planeje um produto tecnicamente e financeiramente viavel, ndo tendo a empresa que
modificar o projeto posteriormente devido a impossibilidade de fabricagio de um
determinado componente ou pega por parte do fornecedor. A consideragio do cliente garante
que o produto seja construido de maneira a atender suas necessidades, sendo importante nos
momentos em que, por algum motivo (inviabilidade tecnologica, financeira, efc.) o projeto

tenha que sofrer alteragdes.

Quanto mais cedo as alteragBes de projeto forem realizadas, menor sera o custo para realiza-
las. Segundo EVERSHEIM & PFEIFER (1998), o custo para modificages esta também
relacionado ao gerenciamento da qualidade. Segundo estes autores, as empresas japonesas
gastam mais tempo na fase de planegjamento do produto do que as empresas americanas,
realizando entdio a maior parte das modificagdes ainda neste periodo, visando prevenir as
possiveis falhas que o produto apresentaria antes das modifica¢des realizadas. O custo para a
realizagdo de modificagGes nesta etapa é consideravelmente menor que apds a aprovagio do
produto e inicio de sua produgfio, uma vez que nesta etapa nio se trata mais de prevenir, mas

sim, remediar as falhas detectadas.
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Figura 21: Comparagio do desenvolvimento de produtos em empresas japonesas e americanas
Fonte: Adaptado de EVERSHEIM & PFEIFER (1998)

Desenvolver Comprar @
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Figura 22: Custo das falhas e de modificagdo de projetos em diferentes etapas de um produto
Fonte: Adaptado de EVERSHEIM & PFEIFER (1998)

As empresas de destaque apresentaram um custo de modificagio de projetos
relativamente menor que a média, o que sugere que gastam mais tempo na fase de
planejamento e prevengio de falhas que as outras participantes, além de envolverem
clientes e fornecedores no processo de desenvolvimento de produtos.

Custo de modificagio de projeto em relagiio ao custo
total de desenvolvimento de produtos— 1998 (%)

25%

20%
.,, | & % Destaques
5 S I W América do Sul
1 Média global |

Figura 23: Custo de modificagio de projetos em relagio ao custo total de desenvolvimento de produtos
Fonte: Estudo Global Excellence in Operations - A.T. Kearney (2000}
Elaborado pela autora
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O altimo fator (fornecedores como parceiros estratégicos) foi visto principalmente em

empresas que fabricavam produtos bastante complexos.

Por exemplo, a EMBRAER (uma das participantes do estudo sobre Exceléncia em
Operagdes) classifica seus fornecedores em trés tipos diferentes: fornecedores. aqueles que
trabalham com produtos simples, que sio classificados como “de prateleira”;
subcontratados: aqueles que trabalham em cima de um desenho de projeto realizado pela
EMBRAER; e finalmente parceiros: aqueles que participam com capital de risco no
desenvolvimento do produto. Estes Gltimos s3o responsaveis por desenvolver e projetar sua
parte do produto, e trabalham em regime de contratos a longo prazo. Este tipo de parceria
proporciona 4 EMBRAER ainda maior capacidade de comercializagdo ¢ financiamento de
vendas, uma vez que os fornecedores participam dos esforgos de venda realizando

financiamentos 4 EMBRAER.

Cerca de 90% dos parceiros da EMBRAER sio responsaveis por caixas—pretas®, realizando
todo o desenvolvimento e futuramente, o fornecimento. Quase que todo o produto ¢
fabricado pelos parceiros, incluindo partes como o trem de pouso, a geracao elétrica, a asa, a
empenagem, o sistema hidraulico, os avidnicos, os comandos de vo e o cone da cauda,

apenas para citar alguns exemplos.

Nas outras participantes brasileiras visitadas também foi visto alguns trabalhos em parceria,
porém em uma escala menor, havendo uma quantidade bem menor de fornecedores
responsaveis por caixas pretas. Conforme mencionado anteriormente, em empresas que
trabalhavam com sistemas bastante complexos e de alto custo, esta pratica foi vista com

muito maior freqiiéncia.

As empresas de destaque apresentaram uma maiof eficiéncia na gestio de projetos com
relagio ac cumprimento de orgamentos € prazos. Em todas estas empresas, a area de
desenvolvimento de produtos possuia um gerente ¢ uma equipe que se dedicava totalmente a
esta atividade. Esta equipe era constituida por pessoas de diversas areas da empresa (como

Marketing, Finangas, por exemplo, e inclusive, de Desenvolvimento de Produtos).

% Médulo, sub-sistema ou partes adquiridas que constituem componentes do produto final.
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Nas outras participantes, havia, em geral, uma pessoa responsavel por gerenciar orgamentos
e um time de projeto. Entretanto, os membros deste time dedicavam maior parte do tempo

em outras fungdes, o que provavelmente contribui para atrasos e descontrole do orgamento.

Cabe ressaltar que nos paises sul-americanos a instabilidade econdmica também tem

influéncia no ndo cumprimento dos orgamentos.

Cumprimento dos orgamentos: média de
prejetos com crgamentos estourados - 1998 (%)

9%
5% 17%

F % Destaques
E 4 América do Sul .
F 1 Media global

0%

Figura 24: Dados sobre cumprimento de prazos e orgamentos em projetos de desenvolvimento de produtos
Fonte: Estudo Global Excellence in Operations - A.T. Keamney (2000)
Elaborado pela autora

Pontualidade: média de projetos com
prazos estourados - 1988 (%)

29%

0%

+» Menos da mefade das parlicipantes brasileiras possufam efetivamente uma area de
desenvolvimento de produtes, porém, aguelas que possuiam, apresentaram uma drea
bastante desenvolvida. A maioria realizava anenas a "irobicalizacao”

Brasil

Préticas de destaque

o Processo de desenvolvimento de produtos claramente estniturado, com pontos de decisfic para que o produto
passe para a fase seguinfe

o Times de projeto
mulfifuncionais

» Uso de tecnologlas avangadas

» Reduz fluxo desordenado de informagbes e temipo para tomada de
decistes

* Reduz tempo e custo de desenvolvimento de produtes
» Facilita detecgao de erros nos estagios iniciais de desenvolvimento
do produto

« Envolvimento de clientes e

o Evita fluxo desordenado de informagdes

fornecedores nos estégios
inicigis de desenvolvimento de

» Fornecedores como parceiros
estratégicos, desenvolvendo
mddules completos e dividindo
riscos e lucros

« Menor custo de modificagéio
de projetos

e Maler eficiéncia no controle de
projetos: cumprimento de
orcamentos e prazos

» Facilita o planejamento de produtos tecnicamente vidveis
« Considera a opinido do cliente no caso do projeto ter que sofrer
alteragbes

¢ Redugfo de custos de desenvolvimento de produtos
» Redugéo do tempo de desenvolvimento de produtes

* Isto sugere que estas empresas gastam mais tempo na fase de
desenvolvimento de produtos, procurande também prevenir falhas ao
invés de remediéd-las futuramente

bt A ok ey e e e e e g e e o el e -

e As empresas que tiveram desempenho destacado nesta dimensdo
possuiam um gerente e uma equipe mutifuncional dedicada ao
desenvolvimento do produto.

e Nas outras empresas, havia um responsdvel por gerenciar
orgamentos ¢ um time de projeto, cujos membros dedicavam mais
temipo a outras atividades que ao desenvoivimenfo de produtos, o que
pode ter contribuide para o néio cumprimento de prazos e orgamentos
e A instabilidade econdmica também pode ter contiibuide para o héo
cumprimento de orgamentos nos paises da América do Sul

Figura 25: Observagbes sobre os resultados da dimensfo Desenvolvimento de Produtos

Fonte: Elaborado pela autora
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S.2.3 Integraciio do Fornecedor e Gestiio da Cadeia de Suprimentos

Esta parte da analise reiine duas se¢des do questionario: Gestdo do Fornecimento e Gestdo

da Cadeia de Suprimentos, as quais foram agrupadas para simplificar a analise.

Pela analise dos dados, verificou-se uma maior integragio com os fornecedores por parte
das empresas de destaque, incluindo desde troca de informagdes sobre as previsdes de venda

¢ niveis de estoque até a programagéo da empresa para as montagens finais.

A maior integracic com o fornecedor verificada no grupo das empresas de
destaque esta relacionada ao fato destas empresas terem reconhecido a cadeia
de suprimentos estendida como uma fonte de vantagens competitivas,
facilitande o direcionamento de toda a cadeia para a satisfagio do cliente.

Grande parte dos fornecedores das empresas de destaque s3o responsaveis pelo
gerenciamento do estoque. A utilizagdo de VMI — Vendor Managed Inventories (estoque
gerenciado pelo fornecedor) possibilita que decisdes em conjunto com os fornecedores
sobre os niveis de estoque, reposigdes e localizagio sejam tomadas visande a methor
eficiéncia de toda a cadeia. Entretanto, para que isto seja possivel, estas empresas possuem

sistemas de informacfio que possibilitam a troca de informagdes em tempo real.

O VMI pode ser realizado através do gerenciamento do estoque na fabrica pelo fornecedor,
através da manuten¢iio de um armazém adjacente a fabrica pelo fornecedor, através do
recebimento just-in-fime diretamente na linha de produgfio, ou da entrega direta para o
consumidor (TYNDALL et al, 1998).

Em uma das participantes do estudo que trabalha com produtos bastante complexos,
verificou-se um exemplo de estoque gerenciado pelo fornecedor utilizando, inclusive,
transmissdo de imagens via Internet. 90% dos fornecedores da divisio de equipamentos
médicos da empresa alem3 SIEMENS entregam os componentes ou modulos diretamente na
linha de produgfio, sendo responsaveis por garantir que estejam prontos para serem
diretamente utilizados. Os fornecedores chaves gerenciam o estoque em tempo real,
utilizando imagens que chegam pela Internet, captadas por web cameras instaladas em
pontos determinados da fabrica para transmitir quando uma pega € retirada do estoque. O
sistema funciona como um kanban. Esta estrutura, combinada com a redugdo de cerca de
3000 pecgas diferentes para menos de 900 componentes e modulos completos, contribuiu

para a redug@o dos estoques na produgio pela metade.
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Nas empresas de destaque o processo de realizagio de compras ¢ sempre feito de forma
automatizada, incluindo internet, enquanto que em grande parte das participantes brasileiras

visitadas verificou-se o uso de formas manuais como fax e telefone.

Uma pratica realizada pelas empresas de destaque que deve contribuir ndo sé para a redugio
de seus estoques de matéria-prima como também para a redugio do tempo de produgio é a
compra de médulos completos j4 montados pelo fornecedor. No caso das empresas que
trabalham em parceria com os fornecedores, o fornecedor ¢ também responséavel pelo
desenvolvimento tecnolégico, o que contribui também para a redugdo dos gastos em

pesquisa e desenvolvimento.

Foi também observada a transferéncia de algumas atividades da produ¢io para o
fornecedor. Por exemplo, uma participante brasileira visitada do setor automotivo possuia
um setor de pintura do produto final para fornecé-lo na cor que o cliente desejasse. As tintas
usadas, além de bastante toxicas, eram bastante caras e importadas. Entretanto, esta empresa
transferiu para seus fornecedores a tarefa de pintura, recebendo as pegas, componentes €
modulos ja na cor que o produto final deveria apresentar. Além de reduzir os gastos com a
pintura, esta empresa reduziu o tempo de produgdo e pdde utilizar a area liberada na planta

para expansdo de sua capacidade.

95.6%
F 1 Destaques
F 1 Médiaglobal
I América do Sul
As empresas que
trabalhavam de
20% 21% miafeira mais
17X integrada com
5% seus fornecedores
apresentaram
Fomecedores Fomecedores Unidades do estoque Giro do estoque também maiores
gerenciando o com acessg de matérias p;ti;n!:s de mn_aI:éaria- giros de estoque
M 3 de matéria-prima
a controle completos

Figura 26: Dados sobre integragiio dos fomecedores na cadeia de suprimentos e gire do estoque de matéria-prima
Fente: Estudo Global Excellence in Operations - A.T. Keamey (2000)
Elaborado pela autora

EVERSHEIM & PFEIFER (1998) definem trés tipos de tendéncias de compras: global

sourcing, single sourcing (fornecedor unico) e co-design.
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As empresas de destaque se encaixam nas duas Gltimas tendéncias, sendo a maior parte de

seus fornecedores de fonte exclusiva, ou seja, o tinico fornecedor.

oty >

Forte envolvimento do

fornecedor na cadeia
de suprimentos, com
contratos de longo
prazo e inclusive

prazo

+ Maior integracio do fornecedor, que pode
oferecer outras vantagens cormno gerenciamento
do estoquie, entrega just-in-time, ...

« Maior foco da cadeia em atender as
necessidade do cliente

Caracteristicas Vantagens Desvantagens

Compras realizadas  » Redugdo de custos em compras, através da  « Dificuldade de

mungiialmente para reaiizagdo de compras em grande volume e comumnicacdo

sr;:;r_ az operagbes  cotagdo dos melhores pregos « Danos de transporte

globais da empresa  , yantagem em qualidade: selecdio do Rt e
fornecedor de ma_tor qualidade, incluinde resp osF:a - fc?m ep cimentos
mercado internacional com defeito

» Dependéncia do
fornecedor

* Perda da
exclusividade no
conhecimento da

ImGatios commietos  * Possibilidade de reduzir custos atravésda  fecnologia

sele¢do do fornecedor e compras em maior + Menor flexibilidade

vofume, negociando prego e financlamentos em  para mudanca de

contratos de longo prazo formecedor

« Maior compromisso do fornecedor em garantir

gue o produto fomecido esteja pronto para ser

utilizado, reduzindo custos de inspegéo no

recebimento
Parceria com « Mesmas que no single sourcing » Mesmas que no

Co-design ) fomecedor,oqual , posgipiiidade de usar o know-how do single sourcing

participa do fornecedor » Perda da
desenvolvimente do exclusividade no
produto e desenvoive conthecimento da
parte dele. Trabalho tecnologia, do produto
sob contrato de Jongo e componéntes

Figura 27: Tendéncias em compras
Fonte: Adaptado de EVERSHEIM & PFEIFER (1598)

Analisando as empresas de destaque ¢ algumas das participantes brasileiras visitadas que
melhor se destacaram nesta dimensdo, verificou-se que as empresas que trabalhavam
principalmente com single sourcing (fornecedor tmico) ou co-design realizaram iniciativas
para reduzir os custos em compras (como no caso da EMPRESA A descrito a seguir) e
transformar esta fungio em uma area estratégica, conseguindo reducdes de custos de até
30%. Estas empresas enxergam a drea de compras como uma irea que pode trazer
resultados, ¢ ndio como geradora de custos. Nestas empresas, muitos dos funcionarios da
area de compras possuem cursos de pos-graduagio e muitos dos altos executivos passaram
pela é4rea de compras, a qual também é responsével pela realizagio de sugestdes inovadoras

para mudangas no produto ¢ nos processos.
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A EMPRESA A - uma das participantes visitadas do setor de embalagens ¢ afimentos — é

um exemplo de uma empresa que realizou iniciativas para reduzir o custo em compras e
transformar esta fungdo em uma area estratégica.

Muitos dos altos executivos da EMPRESA A passaram pela drea de compras e os
profissionais que atuam nesta fungio s@o altamente capacitados, recebendo inclusive
suporte para a realizacdo de cursos de pés-graduagho. A area de compras também foi a
responsavel pelo desenho inovador de uma embalagem — o qual foi posteriormente

adotado pelas concorrentes da EMPRESA A, uma vez que obteve grande sucesso no
mercado.

Ao iniciar iniciativas para reduzir os custos em compras e transformar esta drea em uma
area estratégica, esta empresa descobriu que possuia mais de 20 tipos diferentes de
envelopes porque cada area exigia um /ayout diferente. No mesmo levantamento, foi
descoberto que cada unidade da empresa (e mesmo &reas diferentes de uma mesma
unidade de negdcios) realizava compras dos mesmos itens em pequenos volumes e em
intervalos imegulares, muitas vezes do mesmo fonecedor, porém a pregos diferentes. As
diferentes unidades de negécio possuiam diferentes tipos de relacionamento com os
fornecedores: algumas trabalhavam com pouces fornecedores e contratos de longo prazo
enquanto que outras trabalhavam com muitos fornecedores em relacionamentos de curto
prazo.

A EMPRESA A realizou um detalhado estudo dos seus gastos em compras para identificar
economias que poderiam ser obtidas com a reestruturagéo desta atividade. Ao final desta

reestruturacdo, foram reduzidos cerca de 15% dos seus gastos anuais em compras (¢ que
implicou em economias da ordem de mithies de dodlares anuais).

As agdes realizadas envolveram o estudo das potenciais commodities que poderiam ser
compradas em conjunto (aumentando o volume de compras), a realizac&o de um processo
de cotagéo e selegdo de novos fornecedores, a redugio da base de fornecedores e o
estabelecimento de contratos de longo prazo (evidentemente, a garantia de funcionamento
deste sistema dependeu do apoio de um eficiente sistema de informac&o).

Este processo acabou resultande em uma iniciativa estratégica que, além de proporcionar
economias em compras para a EMPRESA A, acabou atingindo todo o mercado em que
esta empresa atua, incluinde seus concommentes, € o mercado formecedor de um dos
produtos criticos para este tipo de indistria.

O produto em questdo sera referido como PRODUTO P, de impertancia essencial para
indastrias que atuam no mesmo mercado que a EMPRESA A. Nio exisie nenhum
substituto para este produto.

O FORNECEDOR F era lider de mercaco no fommecimente do PRODUTO P, tendo grande
capacidade de exercer influéncia em pregos, qualidade e condigbes. Seus concorrentes,
sem forga para concorrer com ele, estavam procurando especializar-se em outros
segmentos de mercado,

A EMPRESA A reatizou estudos sobre 0 PRODUTO P e identificou uma fonte de potenciais
economias, uma vez que verificou que 0 FORNECEDOR F estava trabalhando com uma
margem de lucro muito alta.

Utilizando o modelo de Porter das cinco forgas que dirigem a concorréncia na inddstria,
verifica-se que o poder de negociagdo da EMPRESA A era bem menor que o do
FORNECEDOR F.
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Ameaga de

novos entrantes

SUBSTITUTOS

Poder de : Poder de
negoclacio dos ‘o, negeociacio dos
s fornecedoves —/ 49 r compradores IEIEE——
FORNECEDORES > N < COMPRADORES
I ———amainsil £ i) i —————
as empresas
existentes
Ameaga de produtos ou
servigos subsiitutos

Fente: Adaptado de PORTER (1991)

Figura 28: As cinco forgas de Porter que dirigem a concorréncia na indiistria

+ Nenhum movimento importante

Dificuldades para entrada de
novos competidores:
- Necessidade de grandes
investimentos
- A natureza do praduto

proporciona ecenomia de
escala

+ Apesarda EMPRESA A
comprar grandes
» Alto poder de barganha + O FORNECEDOR F é lider volumes do PRODUTO
« O PRODUTO P é critico de mercado no segmento P, exister muito maior
para a EMPRESA A, & ndo onde esta a EMPRESA A numer:d de
existem substitutos + 0Os concorrentes do ?erdg: : que
» Lider do segmento de FORNECEDOR F estao Szd e
mercado onde estd a deixando de competir » AEMPRESA A ndo
EMPRESA A, tendo com ele neste segmento pode produzir o
grande capacidade de e especializando-se em PRODUTO P
exercer influéncia em outros » AEMPRESA A tem
precos, quakdade & informagoes de que 0
condigdes FORNECEDOR F esté
trabathando com alta
margem de ucro

+ Nao existem outros produtos que
podem substituir o PRODUTO P

Figura 29: As cinco forgas de Porter aplicadas ao caso especifico da EMPRESA A - participante do estudo
Global Excellence in Operations
Fonte: Elaborado pela autora
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Apesar do FORNECEDOR F trabalhar com uma aita margem de lucro, nenhum dos outros
fornecedores que tinham conhecimento tecnotdgico para fornecer o PRODUTO P poderiam
oferecé-lo o a melhor prego que o F.

Apbds tentativas infrutiferas de negociar novos pregos com o FORNECEDOR F, a
EMPRESA A, analisando empresas que produziam o PRODUTO P em outros paises,
identificou no exterior um fomecedor que poderia oferecer o PRODUTO P a pregos
methores que F (este novo forecedor serd chamado de N). Durante as negociagbes com a
EMPRESA A, 0 FORNECEDOR N, considerando ¢ mercado brasileiro de grande potencial,
acabou decidindo montar uma nova unidade no Brasil.

Com a vinda do FORNECEDOR N, a EMPRESA A néo s6 conseguiu reduzir os seus
custos como também acabou com o controle do FORNECEDOR F sobre o fornecimento do
PRODUTO P, inclusive pelo fato das suas concorrenies também aumentarem o poder para
pressionar F por melhores pregos e condiges de compra.

Iniciativas para redugo de custos em compras:

No caso de produtos que sejam oferecidos por diversos fornecedores, a concentragdo de
volume aumenta o poder de barganha da empresa e permite a negociagéio por methores pregos.

Entretanto, no caso de existir um monopélio, outras alternativas devem ser procuradas, como
por exemplo estabelecimento de acordos de longo prazo, iniciativas conjuntas de melhorias
com fornecedores para melhoria do produte e dos processos produtives, ou mesmo, se for

vidvel, desenvolvimento de um novo fornecedor (como no caso da EMPRESA A).

Em todas as empresas de destaque verificou-se a existéncia de um grupo de pessoas
responsavel pelas compras para diferentes linhas de produtos ¢ unidades da empresa. Este
tipo de estrutura visa evitar as inconsisténcias exemplificadas anteriormente (caso da
EMPRESA A).

Nas empresas que apresentaram maior porcentagem de fornecedores chaves certificados, de
economias obtidas com iniciativas conjuntas de melhorias com fornecedores e de
fornecedores representando fonte exclusiva, verificou-se também maior redugio do indice de
defeitos por unidade entregues de seus produtos no periodo entre 95 e 98.

Além disso, em empresas visitadas onde estas priticas eram menos freqiientes, verificou-se
que grande parte dos defeitos no produto final eram de responsabilidade do fornecedor.
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100,0%

certificados 68,0%

% de fornecedores-chave > 1 ——
D

79,0%

% economias obtidas com —y—— 250%
iniciativas conjuntas de 5,3%
melhorias com fornecedores 7.0%
% forneced tam i
L e I
0 ores que represen 68.0%
fonte exclusiva > '
64,0%
% redugéo do indice de e e, 86,3% D Destaques
defeitos/unidades entregues - 42,0% D Média global
1996/58 458% I Américado Sul

Figura 30: Dados sobre integracio dos fomecedores na cadeia de suprimentos e redugéio do indice de defeitos por
unidades entregues — dados de 1998
Fonte: Estudo Global Excellence in Operations - A.T. Keamney (2000)
Elaborado pela autora

Pr&ticas de destaque

« Maior integragéio com fornecedores e compartilhamento de informacgbes (previsdes de venda, nivel
de estogue, programacdo da produgdo,...)

+ Grande paite dos fornecedores responsdveis por gerenciar os estoques
» Processo de compras realizado de forma automatizada, inciuindo internet

» Compra de modulos completos j& » Reduclo + Redugéo do estoque de matéria-
montados pelo fornecedor, E> do ntimero prima

transferindo, em muitos casos, 2

também o desenvolvimento tecnoldgico de pegas Ralen Co ke s el

+ Transferéncia de atividades da produ¢ao para o fornecedor (ex. piniura)

» Maior parte dos fornecedores de fonte exclusiva, trabalhando em regime de single sourcing
{fornecedor Gnico) ou co-design

» Area de compras encarada como uma area que pode trazer resuftados, e nfio como geradora de
custos

» Realizacio de iniciativas para reducfo de custos ern compras (ex. EMPRESA A)

* Compras para as diferentes linhas de produtos e unidades da empresa centradas em um mesmo
grupo de pessoas

Figura 31: Observacbes sobre os resultados da dimensio Integragdo do Fornecedor e Gestdo da Cadeia de Suprimentos
Fonte: Elaborado pela autora
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5.2.4 Producio

Nessa dimensdo, um dos fatores que prejudicou as empresas sul-americanas na avaliagio
foram os altos gastos com manutencdo. Evidentemente, empresas com o parque industrial

mais recente apresentaram custos menores que aquelas com o parque mais antigo.

Entretanto, comparando os dados fornecidos por algumas empresas do mesmo setor, com o
parque industrial entre 5 e 10 anos, para uma questdo sobre despesas com reparo e
manutencao (ver Apéndice IV), verificou-se que aquelas que apresentaram menores gastos
com manutengio utilizavam-se de servigos de terceiros para esta finalidade, Entretanto, cabe
ressaltar que a terceirizagio dos servigos de manutengdo pode nfo ser interessante em

muitos casos.

As participantes sul-americanas apresentavam parques industriais mais antigos, superando,
em geral, 10 anos. J4 as participantes européias e norte-americanas apresentavam parques
industriais com menos de 10 anos. Isto pode ser apenas uma coincidéncia, ou um exemplo
para o fato de que as empresas européias e norte-americanas investem mais em novas

tecnologias que as empresas sul-americanas.

O indice de retrabalho nas empresas de destaque & menor que nas outras participantes,
Virios fatores poderiam ser relacionados a este resultado:

* esias empresas trabalham de maneira mais préxima a seus fornecedores, tendo
relacionamentos de longo prazo, parcerias ou trabalhando em single sourcing (fornecedor
tinico), o que torna o fornecedor também comprometido em zelar pela qualidade do produto
finai

¢ 0 sistema de qualidade ¢ desenhado de modo a prevenir e corrigir as falhas de
producio antes que o produto chegue no estagio final

¢ conforme j& explicitado anteriormente, as empresas de destaque provavelmente gastam
mais tempo na fase de planejamento do produto, buscando identificar as possiveis
fathas que surgiriam na produgéo e projetar o processo e o produto de maneira a evitar
estas falhas ao maximo

¢ Estas empresas investiram mais em novas tecnologias que as outras participantes

As empresas de destaque apresentaram uma considersvel reducio enfre 1995 e 1998
no tempo de producio, o que pode estar relacionado ao fato de 97% dos seus
dispéndios de calpital9 em 1998 ter origem em investimentos em novas tecnologias e
processos, contra 40% nas participantes sul-americanas e 34% na média global. Além
disso, estas empresas trabalham produzindo em lotes menores e de maneira mais
integrada com seus fornecedores, sendo grande parte deles responsével por gerenciar
seus estoques, trabalhando em sistema just-in-time e fornecendo médulos completos.

? Investimento anual na fibrica para manter suas operagdes. Exclui capital para pesquisa e desenvolvimento ¢
para mudancas de modelos de produtos j& existentes.
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Redugio do tempo de Produgiio aprovada de Investimentos em novas
preducéo — 1995/98 (%) primeira - 1998 (%) tecnologias/processos - 1998(%)
76% 9%

97%
94%
29% 28% | | 87% 40% 34%

E-B Destaques E3 América do Sul F—3 Média global

Figura 32: Dados sobre tempo de produgdo, produgéio aprovada de primeira (sem retrabalho) e investimentos em novas
tecnologias / processos
Fonte: Estudo Global Excellence in Operations - A.T. Keamey (2000)
Elaborado pela autora

5.2.5 Integraciio com o Cliente

Clientes fiéis custam menos. Por este motivo, as empresas concentram esforgos em
satisfazé-los, uma vez que a fidelidade do cliente estd relacionada a sua satisfagio
(HESKETT et al, 1997).

Para HESKETT et al (1994), a fidelidade do cliente pode trazer beneficios para a empresa:

* A propaganda “boca a boca” permite menores gastos em propaganda e publicidade para

uma mesma exposi¢ao da marca,

o Custa menos servir clientes fiéis, enquanto que para a conquista de novos clientes sdo
necessarios recursos para a prospecgdo, pesquisa € promog¢ic como incentivo a

negociagio.

EVERSHEIM & PFEIFER (1998) apontam que manter um cliente corresponde a um quinto
dos gastos para atrair novos, e ressaltam que a insatisfago de um cliente pode custar caro

para a empresa.
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90% dos clientes insatisfeitos 16%
com a qualidade de um
produto evitaréo o seu uso
uma préxima vez

Clientes insatisfeitos expressam
sua insatisfagdo para cercade 9
a 20 pessoas

Figura 33: Conseqiiéncias da insatisfacdo de clientes
Fonte: Adaptado de EVERSHEIM & PFEIFER (1998}

Entretanto, quase nenhuma das participantes da América do Sul possuiam algum tipo de
analise da retengio dos clientes. Por outro lado, em todas as empresas do grupo de destaque

este fator era controlado, atingindo uma média de 91%.

As empresas de destaque apresentavam uma relagiio bastante intima com o cliente,
conhecendo inclusive seus niveis de estoque, a programacgio da producic e previsdes de

venda.

Vendas perdidas devido 0%
impossibilid ade de entregas -~ 1998 17%
(% das vendas totais) ———————
3%
To2
Tempo médio de resposia a -— 54
reclamagies dos clientes - 1988 (dias) I ———— ¥
100%
Entregas no prazo - 1998 e —— 859%
{% do total de entregas) —
86%
- 86%
Redugdio do fndice de defeitos por ——————t— 455%
produto - 1986/88 (%) I—.
46%
85%

Redugdo das reclamacdes dos I ——
clientes 1996/98 (%)

[] Destaques [ médiaglobal [ América do Sul

Figura 34: Dados relacionados ao atendimento do cliente e qualidade do produto
Fonte: Estudo Global Excellence in Operations - A.T. Kearney (2000)
Elaborado pela autora

As empresas de destaque, além de focar em qualidade e no atendimento dos prazos,

realizam também a segmentacio de seus clientes, determinando o potencial de lucro de
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cada segmento, analisando as receitas geradas e os impactos no custo para servir cada um
deles. Baseado nesta avaliagfo, estas empresas investem recursos para oferecer produtos
acompanhados de um pacote de servigos, diferenciando o tipo de servigo e de produto para
cada segmento de clientes. A performance da empresa em cada segmento de clientes ¢é

analisada através de métricas que auxiliam na elaboragdo da estratégia da empresa em cada

um dos segmentos.

Foco na satisfacédo total do cliente:

As empresas de destaque apresentaram um foco no cliente, através da construgio de
relacGes mais préximas e duradouras e da elaboracio de produtos e servicos customizados.,

Figura 35: Caracteristica comum entre as empresas de destaque
Fonte: Elaborado pela autora

A agregagdo de um pacote de servigos ao produto foi encontrada em algumas empresas
brasileiras. A EMPRESA K do setor automotivo, por exemplo, oferece servigos de
treinamento para os funcionarios da empresa de seus clientes, incluindo explicagdes sobre a
potencialidade do produto, os usos indicados e inclusive manutengio. A sua principal
concorrente em um determinado segmento do mercado - a EMPRESA J - ndo oferece este
tipo de servico, tendo o cliente que pagar adicionalmente por ele e, posteriormente,

ministrar um treinamento interno para seus funcionarios por sua propria conta.

Comparando estas duas empresas, verificou-se que a EMPRESA K teve um crescimento
mais agressivo em sua participacdo no segmento de mercado em que compete com a
empresa J do que a sua concorrente. Isto pode ser apenas uma coincidéncia, ou indicar que o
fato da EMPRESA K agregar um pacote de servigos ao produto gera algum beneficio para o
cliente (como redugio dos custos com treinamento, ou mesmo reconhecimento pelo servigo

a ser recebido).

Pacoftes de produfos e servigos:

As empresas de destaque focam n#o s6 na qualidade de seus
produtos, como também oferecem servigos associados ao produto.

Figura 36: Caracteristica comum entre as empresas de destague
Fonte: Elaborado pela autora
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" + Quase nenhuma paricipante sul-americana possufa aljguma forma de
A S analise da retengdo de clientes
Destaques ;ggdas analisavam a retengSo de clientes, ficando a média do grupo em

Praticas de destaque

previsbes de venda
» Foeo em qualidade e no atendimento dos prazos
» Segmentagdo de clientes.

s Determinagao * Andlise das » Desenvolvimento
do potencial de receitas geradas de produtos e
lucro de cada E> por cada E> servigos para cada
segmento de segmento de segmento de
clientes clientes e dos clientes

custos para

atendé-los

« Oferta de pacotes de servigos junto ao produto

» Relagio infirma com o ciente, conhecendo seus niveis de estoqus, programagao da produco,

= Apdlise da
performance

métricas para
cada segmento

Figura 37: Observagdes sobre os resultados da dimens3o Infegragdo com o ( “liente
Fonte: Elaborado pela autora
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5.3 Andlise do bloco Recursos

“As organizagdes terdo que desenvolver
fundamentalmente novas capabilidades para
entender e lidar com a complexidade.”

PETER SENGE (1998)

Para PETER SENGE (1998), uma learning organization é aquela capaz de desenvolver
capabilidades para aprender, onde as pessoas aprendem a criar sua propria realidade e a
muda-la. E necessario que os profissionais sejam tratados como integrantes da gestdo, como
empreendedores, € niio como empregados. O desenvolvimento destas capabilidades deve ser
apoiado pelos treinamentos tradicionais, mas também requer esforgos de desenvolvimento a

longo prazo.

A criagio de uma organizagdo adaptivel a mudangas depende de como os recursos sao
gerenciados, de como os funcionérios entendem a sua fun¢do na empresa e se tém o preparo
e recursos suficientes para entender e responder a mudangas. Além disso, depende do
aprendizado da organizagdo e de como a mesma se organiza para manter os conhecimentos

adquiridos, bem como de que maneira transmite estes conhecimentos aos seus funcionarios.

Esta parte do estudo objetivava verificar a eficiéncia de recursos necessarios para atingir os
objetivos estratégicos ¢ operacionais. Neste capitulo, serdo comentados os resultados da

analise das seguintes dimensdes:

e Organizagio & Recursos Humanos
e Gestdo de Capital

o Gestdo do Conhecimento e Tecnologia de Informagdo

5.3.1 _Organizacio & Recursos Humanos

Nas empresas do grupo de destaque predominou sistemas de trabatho em grupos, os quais
participavam das discussdes dos resultados, contribuindo significativamente para um maior
envolvimento dos funcionarios nestas empresas. Por exemplo, nestas empresas houve um
indice de cerca de oito sugestdes de melhorias por funcionarios em 1998, contra apenas uma

nas outras participantes e nas empresas da América do Sul.
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O envolvimento dos funcionarios nestas empresas é apoiado pela politica de recursos
humanos que, além de incluir incentivos em dinheiro baseado em performance, inclui
também incentivos baseados em sugestdes de melhoria que trouxeram beneficios a empresa,
¢ realiza programas de reconhecimento piblico ndo remunerados - incluindo celebragdes e

prémios ndo monetarios, como por exemplo, viagens.

Analisando o nimero de niveis hierarquicos ¢ de cargos abaixo do executivo principal da
empresa, bem como o numero de funcionarios subordinados aos gerentes, verificou-se que
as participantes de destaque apresentam uma estrutura mais enxuta. Tal fato provavelmente

contribui para a comunicagio dentro da organizag@o.
“4 arma competitiva para o século XXI serd a educagio

e habilidades da forca de trabalho.”
THITROW (1998)

Por fim, verificou-se também maior énfase em treinamento nas empresas do grupo de

destaque.
100%
% irabalhadores ——————————————
. multifuncionais ) e ey 56%
R s i 46%
— ™
% salirio anual baseado ) 2%
em performance : 12%
Investimento em -T' =
treinamento {diasfano) -
- O
~3 5% I Destaques
% de indiretos/diretos na W 3 0/ [ Médiaglobal
mapuiEH — IJ América do Sul

Figura 38: Alguns indices relacionados a dimenséo Organizagdo & Recursos Humanos - dados de 1998
Fonte: Estudo Global Excellence in Operations - A.T. Keamey (2000)
Elaborado pela autora

Desenvolvimento de capacitacdes:
As empresas de destaque focam nos recursos humanos, provendo ferramentas,
infra-estrutura, freinamento e condigtes apropriadas para que os mem bros da
organizacdo possam exercer o seu trabalho e crescer na empresa.

Figura 39: Caracteristica cormum enfre as empresas de destaque
Fonte: Elaborado pela autora
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Préticas de destaque

+» Participacio dos funcionarios nas discussdes sobre 0s resultados
» Envolvimento do funcionario é apoiado pela politica de recursos humanos:
= Incentivos baseado em performance
* Incentivos por sugestbes de melhoria implementadas que trouxeram beneficios & empresa

» Além de incentivos em dinheiro, programas de reconhecimento plblico oferecendo
beneficios n&o remunerados, como: celebragdes, viagens

» Enfase em treinamento

» Estrutura mais enxuta * Provavelmente contribui para a
(poucos niveis comunicacio dentro da
hierarquicos e cargos) organizacdo

Figura 40: Observagdes sobre os resultados da dimensfio Organizagdio & Recursos Humanos
Fonte: Elaborado pela autora

5.3.2 Gestido de Capital

O planejamento dos investimentos nas participantes da América do Sul apresentou um
desempenho mais baixo quando comparado com a média global ¢ com o grupo de destaque,
tendo estas primeiras os menores indices de cumprimento de prazos € de orgamentos.

Evidentemente, a instabilidade econdmica nestes paises contribui para este fato.

Verificou-se que as empresas gue realizaram maiores investimentos em novas tecnologias e
processos eram aquelas que efetivamente possuiam uma area de desenvolvimento de
produtos {e néo apenas realizavam a fropicalizagdc) e que também reduziram
consideravelmente o tempo de produgio e de infrodugéo de novos produtos no mercado.

Projetos completados dentro do S ———— 100%
orcamento - 1998 (%) e 54%0
TT%
Projetos completados dentro do e e——— 1 () %0
prazo - 1998 (%) ——————me—r— 520
: T6%
Foco em inovacgdo: 979,
Investimento em novas P2 45
tecnologias/processos - 1998 (%) e 46%
Redugao do tempo para o E] Destaques
introduqé?ge novos produtos - O 23% bl [ meédia giobal
1998/95 (%) — LY [T América do Sul

Figura 41: Alguns indices relacionados & gestio de capital ¢ introdugéio de produtos no mercado
Fonte: Estudo Global Exceilence in Operations - A.T. Kearney (2000)
Elaborado pela autora

A velocidade para introduzir novos produtos constitui uma das caracteristicas da empresa

Inovadora apresentada na introdugio tedrica.
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5.3.3 Gestiio do Conhecimento e Tecnologia de Informac#o

“Conta-se uma histéria — nio tenho idéia se é veridica — sobre Abbott Lawrence

Lowell, presidente da Harvard University de 1909 a 1933. Um dia, um visitante
perguntou-lhe: “Sr. Lowell, como pode tanto conhecimento ficar agui, as
margens do Charles River?” Lowell respondeu: “E muito simples. Todo ano
admitimos na faculdade os jovens mais brilhantes dos Estados Unidos {.)e
quando eles se formam, quatro anos depois, estdo totalmente ignoranies.
Portanto devem ter deixado todo o seu conhecimento aqui.”

Essa é uma caricatura do desafio que as organizagdes enfrentam hoje, como
transformar a poténcia de seus profissionais no cavalo-vapor da empresa, e ndo
em algo que vai embora as 5 da tarde?”

STEWART. 1998

Hi dez anos Peter Senge escreveu em seu livro A quinta disciplina: “As melhores
organizagdes do futuro serdo aquelas que descobrirdo como despertar o empenho e a

capacidade de aprender das pessoas, em todos os niveis da organizagdo.” (SENGE, 1993).

Segundo STEWART (1998) a gestiio do conhecimento estd relacionada a reciclagem
continua e a utilizagdo criativa do conhecimento e da experiéncia compartilhados. Isso, por
sua vez, requer a estruturagio e o acondicionamento de competéncias com a ajuda da
tecnologia, de descrigdes do processo, de manuais, de redes e assim por diante. Uma vez
acondicionados, estes elementos tornam-se parte do capital organizacional, criando
condicdes para o rapido compartilhamento do conhecimento € para seu crescimento
sistematico e coletivo. O tempo decorrido entre o aprendizado ¢ a distribui¢éo do

conhecimento fica sistematicamente menor.

A gestio do conhecimento ¢ uma caracteristica que caracteriza as empresas [novadoras do

modelo apresentado no inicio deste trabalho.

Obviamente, os sistemas de gestio do conhecimento dependem do apoio da tecnologia de

informacéo.

Como a gestdo do conhecimento ainda ¢ um assunto bastante recente, apenas algumas
participantes brasileiras visitadas possuiam alguma estrutura pronta ou em fase de
desenvolvimento para gerenciar suas informagdes. Entretanto, o estudo permitiu identificar

exemplos de algumas praticas realizadas por algumas participantes:

64




Capitulo 5: Resultados obtidos com o estudo

Criagio de “bancos de dados de conhecimentos” reunindo informagdes sobre

profissionais, analises, estudos e projetos realizados

Por exemplo, uma multinacional do setor quimico participante do estudo desenvolveu
um sistema que tem como objetivo evitar que os funcionarios percam tempo realizando
o mesmo trabalho ja realizado por outros, e também facilitar o controle do conhecimento

da empresa independente da geografia.

Dessa forma, um funcionario em um pais X pode consultar o sistema e procurar pessoas
da empresa que entendam sobre um determinado assunto, levantar informagtes sobre
estudos de um novo produto ou determinado material ou sobre analises de mercado, por

exemplo, em qualquer parte do mundo.

Criagdo de “bancos de dados de conhecimentos” reunindo informag3es sobre licGes

aprendidas

Por exemplo, uma empresa alemd do setor de autopegas construiu um sistema onde 0s
funcionrios podem acessar informacgdes sobre as ligbes aprendidas na execugdo de
determinados processos, incluindo informagdes relacionadas ac desenvolvimento de
produtos. Os funcionarios podem acessar também informagGes sobre processos que néo

deram certo, € que portanto, ndo devem ser repetidos.

Criagdo de um sistema para acelerar e melhorar a qualidade de um servigo

Por exemplo, uma empresa de equipamentos eletrénicos criou um sistema para melhorar
seu atendimento ao cliente. A descrigio do problema de um cliente é colocada em um
sistema que é acessado em todos os centros desta empresa no mundo, por pessoas
especializadas. Quando um funcionario adiciona informagSes neste arquivo, o sistema ¢
automaticamente atualizado de maneira que contenha todas as informagdes adicionadas,
seja qual for o lugar onde isto tenha ocorrido. Dessa forma, € mais rapido encontrar uma
solugdo para o problema do cliente, uma vez que fica mais facil encontrar alguém que
tenha os conhecimentos necessarios para resolvé-lo e que um funcionario em outro pais

pode estar cuidando do assunto enquanto o seu cliente ja terminou o seu expediente.

O sistema de gestio do conhecimento deve ser implantado com o objetivo de trazer

beneficios para a empresa. O investimento em conhecimentos, pessoas ¢ instalagdes que

sustentam as core competences é uma forma de se conseguir vantagens competitivas.
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Segundo PRAHALAD & HAMEL (1990), core competence corresponde ao aprendizado
coletivo na organizagdo, especialmente relacionado & coordenaggo das diversas habilidades
e integragio de multiplas tecnologias. RIGBY (1999) define como uma determinada
habilidade ou tecnologia que gera valor para o cliente. Os primeiros autores ddo o exemplo
da Canon, cujas core competences em mecinica de precisdo, Optica fina ¢ microeletrénica

s30 usadas para penetrar em novos mercados

A empresa deve, antes de implantar uma estrutura de gestdo do conhecimento,
identificar e selecionar quais informagdes sfio essenciais ac negdécio para gue néo perca
tempo e recursos acumulando informagdes indGteis. O sistema de gestéo do
conhecimento deve ser desenhado de maneira a sustentar suas core competences.

Captura e uso do conhecimento:

As empresas de destaque apresentam uma estrutura
organizada para coleta e uso do capital intelectual.

Figura 42: Caracteristica comum entre as empresas de destaque
Fonte: Elaborado pela autora

As empresas de destaque demonstraram alinhamento entre os planos e investimentos de
tecnologias de informagdo e a estratégia do negécio. Em todas estas empresas € nas
participantes sul-americanas, verificou-se grande tendéncia em investimentos para alavancar
o comércio eletrdnico B2B (business to business), ou seja, realizagio de transagOes com

outras pessoas juridicas - sejam estas fornecedores ou clientes - através de web-sites.

Nas empresas brasileiras, verificou-se tambem uma grande tendéncia em investimentos em
VPN (Virtual Private Networks)"’.

Foram identificados outros exemplos de utilizagdo de tecnologia de informagéo que valem a

pena ser comentados:
e Realizagiio de treinamentos pela Internet / Intranet

Em vaérias participantes, inclusive no Brasil, verificou-se a existéncia de estruturas que
algumas definiram como “Universidade Corporativa Virtual”, onde existem diferentes

treinamentos ministrados via Internet ou Intranet - que podem ser realizados na hora em

1© As VPN (Virtual Private Network ou Redes Privadas Virtuais) conferem passagem livre de dados pela
Internet - realizando uma conexfo criptografada pela Intermet — ¢ possibilitam a uma organizacio o uso
particular da rede piblica.
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que o funcionario julgar mais conveniente - bem como diferentes “estagios”, que

corresponderiam aos diferentes semestres de uma universidade.

e Home office

Algumas participantes estabeleceram um sistema que possibilita o acesso remoto a rede,
de maneira que os funcionirios podem acessar em casa, ou em algum outro
estabelecimento, os documentos armazenados na rede da empresa. Entretanto, foram
encontrados entre as participantes pouquissimos exemplos de empresas que permitiam
ao funcionario trabalhar maior parte do tempo em casa, o que, evidentemente, dependia

também de sua fun¢do na empresa.

| Gestio do Conhecimento |

+ Apenas algumas participantes no Brasil possulam alguma estrutura pronta ou em desenvolvimento
para gest&o do conhecimento

Prékicas de destaque

» Exemplos identificados:

= “Bancos de dados de conhecimentos” - » Evitar que os funcionérios percam tempo
reunindo informagdes sobre profissionais, realizando o mesmo trabatho ja realizado por
andlises, estudos e projetos realizados E> outros
* Faciltar o controle do conhecimento da empresa
independente da geografia.
» Criagao de "bancos de dados de » Inciui informagdes sobre processos que n&o
conhecimentos” reunindo informagdes ﬁ deram certo, e que portanto, ndo devem ser
sobre lighes aprendidas repefidos

melhorar a qualidade de um servigco outro pals

» Facilita identificacfo do profissionat adequade
para resolver o problema

* Criagio de um sistema para acelerar e :  Possibilidade de atendimento por uma pessca em

[ Tecnologia de Informagao |
« Em todos os grupos, verificou-se a tendéncia em investir no comercio eletrénico B2B (Business fo
Business}

Préticas de destaque

« Alinhamento entre os planos e investimentos da tecnologia de informagao e a estratégia do negécio
= Exemplos de aplicagic identificados:

« Treinamentos pela internet / Intranet (*Universidade Corporativa Virtual™)
» Home office

Figura 43: Observagdes sobre os resultados da dimenso Gestdo do Conhecimento e Tecnologia de Informagiio
Fonte: Elaborado pela autora
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5.4 Andlise do bloco Resultados de Desempenho

“0 que realmente determina o sucesso de
uma empresa si@o os seus resultados, a sua
capacidade de gerar riquezas.”

GOLDRATT (1998)

O grupo das empresas de destaque, onde as praticas consideradas como excelentes em
operagdes eram mais frequentes, apresentaram também os melhores resultados de

desempenho.

Em relagio a qualidade e satisfagzo dos clientes, as empresas do grupo de destaque apresentaram:

« menores indices de vendas perdidas devido a impossibilidade de entrega
« maiores indices de entrega no prazo

« maiores reducdes do fndice de defeitos por produto

« maiores redugdes do indice de reclamagéo dos clientes

Todas empresas deste grupo mediam o indice de retengio de clientes, cuja média ficou em 91%.

Vendas perdidas devido 0%
impossibilidade da entregas - 1998 1.7%
{% das vendas totais) e
3%
100%
Entregas no prazo - 1998 B S e———— q;_
{% do total de entregas) #E 2
86%
86%
Redugo do indice de defeitos por ———————
produto - 1935688 (%) — > 7
46%

85%
Redugfo das reclamagdes dos ) ﬂ_—-—_

clientes 1996/98 (%) —

39%

[] pestagues [] media global [] América do Sul

Figura 44: Dados relacionados 4 qualidade e a satisfagfio do cliente
Fonte: Estudo Global Excellence in Operations - A.T. Keamney (2000)
Flaborado pela autora

Retomando o modelo de evolugdo apresentado no inicio deste trabalho, é possivel tracar
também uma linha de evolugdo da qualidade nas empresas. Analisando as empresas do

grupo de destaque, verifica-se que as mesmas possucm muitas caracteristicas presentes no
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modelo da empresas Inovadoras, ¢ seus modelos de qualidade se aproximam do modelo

especificado como quarto estagio.

« Confrole de * Melhoria da - Melhoria continua | « Melhoria confinua
qualidade atravésda | estabilidade e « Maior envolvimerto | « Inclusfio de toda a
inspecéo, confiabilidade dos do funclondrh dei ;
amostragens processos etEnconaro gzr:': 20‘:":!':?‘?3:
+ Fraca + Fazer certo da “INeyaliSo final
conscientizacioem | primeira vez » Integracdo do

relaggo & qualidade fornecedor

= Antiga 150 2000

» Maior
conscientizagdio em
relagdo a qualidade

-ﬂvaIEﬂcln- uatitativa [T  Frexivel W rovadora 1

Figura 45: Diferentes estagios da qualidade, seguindo o modelo de evolugio das empresas de manufatura em cinco fases
Fonte: Adaptado de EVERSHEIM & PFEIFER (1998) e EVERETT (2000)

Outra caracteristica que aproxima as empresas de destaque das Inovadoras é o fato de
focarem em velocidade, incluindo desde comunicagdo, produgio e entrega do produto para
o cliente, até a introducdo de novos produtos no mercado. Verificou-se inclusive que a

maior parte dos lucros nessas empresas provém dos novos produtos.

Segundo BRANKAMP (1971), uma empresa que deseja manter sua competitividade deve
estar continuamente langando novos produtos, iniciando a fase de desenvolvimento quando
o(s) antigo(s) produto(s) ainda estao em fase de crescimento e langando 0 noveo produto no

inicio da fase de declinio do(s) antigo(s).
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Tempo de Teg:ro para Tem'!l)o
entrega introducdo de necessario para Tempo total
dop o novos produtos atingir volume dociclo

id
I | 10%
%
29% 30% As empresas
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Figura 46: Alguns indices relacionados & agilidade e inovagéo
Fonte: Estudo Global Excellence in Operations - AT. Keamey (2000)
Flaborado pela autora

Em medidas econdmicas tradicionais, as empresas que concentraram maior niimero de
praticas consideradas excelentes em operagOes também apresentaram melhor desempenho.
Entretanto, cabe ressaltar que outros fatores influem nos resultados financeiros, como por

exemplo, desvalorizagdo da moeda e instabilidade econdmica.

48,5%
¥ 4 Desiagues
As empresas de F 1 Média globat
destaque I 1 Américado Sul

apresentaram melhor 98X

desempenho em =
medidas econémicas 21%

tradicionais 16%
9,6% 9ey, 10% 28X
I i1 b
Retomo Retomo Giro de ativos
sobre ativos sobre vendas

Figura 47: Alguns indices relacionados a resultados econdmicos — dados de 1998
Fonte: Estudo Global Excellence in Operations - A.T. Keamey (2000)
Elaborado pela autora
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6 Conclusio sobre os resultados do estudo

O D e e it s

Verificou-se que em todas as empresas do grupo de destaque havia uma grande integragao
entre os elementos da cadeia de suprimentos, adotando-se o modelo de cadeia de
suprimentos apresentado inicialmente como o da empresa Flexivel. A integrago verificada
nestas empresas inclui ndo sé a troca de informagBes, mas também, o compartilhamento do
risco de projetos com os fornecedores ¢ maior envolvimento dos clientes e fornecedores no
desenvolvimento de produtos, por exemplo. Estes fatores possivelmente contribuem n&o s6
para reduzir tempos de desenvolvimento e produgio, como também para reduzir custos de

realizaciio e modificages de projetos.

Fomecedores Distribuidores Consumidores

Fontes Produtores Revendedores

Fluxo de Fundos
et

Figura 48: Relagdes na cadeia de supnimentos das empresas Flexiveis
Fonte: Adaptado de POIRIER & REITER (1996)

Entretanto, observando com maior detalhe algumas empresas que trabalham com produtos
sob encomenda (especialmente no caso de produtos complexos), verifica-se a existéncia de
aliancas com diversos fornecedores para atender a diferentes segmentos de mercados, sendo
os fornecedores também responsaveis por desenvolver o produto. Dessa forma, estas
empresas integram diversas cadeias para servir diferentes clientes, de maneira que cada
cadeia seja desenhada sob-medida para atender as necessidades especificas de um

determinado segmento.

Por exemplo, a empresa EMBRAER apresenta aliancas com diferentes fornecedores de
maneira que pode produzir diferentes tipos de avides (comerciais, particulares, militares ou
para uso especial — como reconhecimento de regides, por exemplo) para os diferentes
segmentos. Dependendo da necessidade do cliente, a empresa entra em contato com um
fornecedor diferente, procurando aquele que seja adequado para o tipo de produto desejado
pelo cliente. Estes fornecedores desenvolvem modulos € componentes especificos para este

tipo de produto, compartilhando também 0s riscos.
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Figura 49: Cadeias de suprimentos integradas para atender a diferentes segmentos de mercados
Fonte: Elaborado pela autora

6.1 As visitas realizadas no Brasil

Nenhuma das empresas visitadas no Brasil poderia ser considerada “excelente” em todas as
dimensdes consideradas. O que se viu foi o maior desenvolvimento em determinadas areas e

oportunidades de melhorias em outras.

As empresas brasileiras que possuiam efetivamente uma area de desenvolvimento de
produtos (ndo realizando apenas a “tropicalizagio™) tiveram grande destaque nesta
dimensdo, aproximando-se inclusive do grupo de destaque. Nestas mesmas empresas,
verificou-se também melhor desempenho em relagio a gestio da cadeia de suprimentos e
maior integragio dos fornecedores, ndo sO No processo de desenvolvimento de produtos (no
qual os fornecedores chaves eram responsaveis pelo desenvolvimento de componentes €
modulos completos) como também na produgéo (onde foi verificada a transferéncia de

atividades para o fornecedor, como pintura de pecas € sua montagem, por exemplo).

As maiores deficiéncias verificadas nas empresas brasileiras visitadas foram geralmente
encontradas na dimensio Producdo (em geral os parques industriais eram bastante antigos, €
as tecnologias ndo muito modernas, impactando na produtividade e qualidade) e Gestdo do
Conhecimento. Embora nesta ultima dimensdo o desempenho geral das empresas visitadas
no Brasil tenha sido bastante deficiente, duas empresas diferenciaram-se, adiantando-se na
elaboragdo de uma estrutura para gestdo do conhecimento. Em uma delas, a estrutura ainda

esta sendo implantada, e na outra, j esté funcionando ha mais de um ano.
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7 Consideracdes sobre a metodologia de pesquisa e sugestoes

As dificuldades e limitages identificadas durante a analise do questionéario do GEQ (Global
Excellence in Operations) fizeram com que a autora deste trabatho sugerisse outra maneira
para realizar o levantamento dos dados, visando eliminar os fatores que deram origem a
estes problemas. Foram também identificadas falhas no processo utilizado para realizar a
pesquisa - onde se pode incluir a logistica de distribuigio e recolhimento das informagdes -

que resultaram em atrasos € ate mesmo em perda de dados.

Segundo THIOLLENT (1981), “a distor¢do é um fato normal em qualquer atividade
cientifica, e niio deve ser confundida com unt erro, por que ndo pode ser corrigida”. Dessa
forma, como ¢ de se esperar quando se realiza um trabalho de levantamento de dados,
houveram questdes interpretadas de maneiras distintas por diversos participantes. Em alguns
casos, foi possivel contatar as pessoas que responderam ao questionario e padronizar a
interpretagio das respostas, mas em outros, a questdo teve de ser invalidada. Apesar deste
tipo de acontecimento ser esperado, sera também sugerida neste trabalho uma maneira de

minimizar sua ocorréncia.

Esta parte do trabalho serd desmembrada em outras duas, de maneira que inicialmente serdo
feitas consideracdes em relago ao processo realizado para efetuar pesquisa — onde se inclui
a logistica, a forma como os dados foram analisados e como a pesquisa foi elaborada — e em
seguida, serfio feitas consideragdes em relagdio ao questionario utilizado para levantar os
dados.

Posteriormente, serdio realizadas sugestdes visando melhorar este processo interno da

empresa, incluindo a reformulagéo do instrumento de levantamento de dados e de analise.
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71 Consideracdes em relacdo ao processo realizado

7.1.1 Sobre a logistica de distribuicfio e recebimento do material

O convite para participagdo no estudo foi enviado para cerca de 250 pessoas por correio e
por moto-boys, 0 que ndio sO resuliou em altos custos de distribuigdo e extravios, como
também em atraso no cronograma inicialmente planejado. Isto porque, em muitos casos, 0
material era recebido na portaria da empresa e ndo chegava nas mio do executivo a quem se
destinava, perdendo-se pela empresa. A solugdo imediata encontrada pela autora deste
trabalho foi a verificagio do recebimento do material através de contatos felefonicos e
reenvio do convite por fax ou Internet. Obviamente, ndo foi possivel contatar todas as

pessoas convidadas, afetando o total de empresas participantes do estudo.

Da mesma forma, o envio e recebimento do material para as empresas participantes do
estudo foi realizado pelo correio e por moto-boys, ocorrendo os mesmos problemas
descritos anteriormente. Houve inclusive o caso da perda do material de uma participante na

época de pico de servigo dos correios no Natal.

Também neste caso 2 solugio imediata encontrada pela autora foi a realizagdo do contato
telefdnico para verificar o recebimento do material, e o posterior reenvio pela Internet.
Entretanto, como o questionario ndio foi projetado para ser enviado e devolvido desta
maneira, haviam duas inconveniéncias: o arquivo possuia uma dimensio razoavelmente
grande (em torno de 3 MB, antes de ser compactado) - levando algum tempo até que
pudesse ser transmitido - e o arquivo ndo foi projetado para ser respondido diretamente no
computador, pois isso alteraria completamente a formatagio das tabelas tornando o material

ilegivel, de maneira que o mesmo so poderia ser preenchido 4 mao.

Por fim, nas empresas que ndo receberam o material por Internet, perdeu-se muito tempo
para enviar as perguntas para as pessoas capacitadas para respondé-las, uma vez que o
material era enviado por correio interno, levando tempo para chegar até o destinatario. Este,
por sua vez, ndo sendo a pessoa mais indicada para responder as perguntas, deveria

encaminhar para outra pessoa, afrasando ainda mais o processo.
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7.1.2 Sobre a elaboracio da pesquisa

Este estudo foi realizado na Europa, América do Sul e América do Norte, possuindo sua
grande maioria de participantes na Europa (85%). Por ter sua origem no “Fabrik des
Jahres” (Fdbrica do Ano), um programa realizado ha 8 anos na Alemanha e bastante
conhecido pelas empresas deste pais, a maioria das participantes (65%) consistia em

unidades de negocios localizadas na Alemanha.

Distribuigio dos )
participantes por regido Participantes europeus
&% América 10%América © aicpantte do. eortms

do Norte do Sul estudo eram

unidades de
negdcics

localizadas na
Alemanha
86% Europa 77% Alemanha

Figura 50: Distribuicdo das participantes do estudo Global Excellence in Operations por localizaggo geografica
Fonte: Estudo Global Excellence in Operations - A.T. Keamey (2000)
Elaborado pela autora

Dessa forma, poderia se dizer que os dados obtidos com 0 estudo representam o perfil da
indtistria européia, mais especificamente, da indastria alemd. A indistria alemd caracteriza-
se por ter uma area de pesquisa e desenvolvimento de produtos bastante desenvolvida,
procurando continuamente langar produtos novos no mercado. Esta caracteristica aproxima
estas empresas daquelas ditas Inovadoras no modelo de evolugiio das indistrias de

manufatura mencionado neste trabatho.

Pesquisa sobre comportamento da indiisiria de manufatura
alemi em relagio a introdugdo de novos produtos

100%
50 Empresas
foram
pesquisadas 70% Langam produtos novos
criados pela prépria empresa
42% Esperam a concorréncia langar

[_ ] um produto nova e criam um simitar
l I 18% Néo responderam

Figura 51: Pesquisa sobre 0 comportamento da indiistra de manufatura alemd em relagdo a introdugdo de produtos novos
Fonte: Adaptado de BRANKAMP (1971)
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Além disso, a estrutura da ferramenta desenvolvida para armazenar os dados de todas as
participantes do estudo niio permitia a separagiio de empresas de acordo com especificagdes
do avaliador, limitando entdo sua analise. Por exemplo, nfio era possivel selecionar apenas
as empresas por tipo de industria e comparé-las, de maneira que nio foi possivel realizar

uma analise comparativa entre empresas do mesmo setor.

Dessa forma, a andlise inicial realizada pela ferramenta para identificar as empresas que
mais se destacaram na pesquisa abordou os diferentes tipos de indistria sem considerar

diferengas existentes entre elas.

Por exemplo, ao comparar uma empresas do setor de alimentos com outra do setor de
aviagdo, a segunda foi penalizada pelo fato de apresentar uma enorme quantidade de
pedidos pendentes nos anos de 95 e 98 ¢ na meta para 2001, Entretanto, como neste segundo
tipo de indiistria o produto leva cerca de um ano para ser concluido, ndo € possivel operar
sem a existéncia de pedidos pendentes. Na realidade, para este tipo de empresa, a existéncia
de um alto indice de pedidos pendentes ¢ um bom sinal, significando que o mercado estd

comprando os seus produtos.

Este ¢ apenas um exemplo para mostrar que o estudo poderia ser mais rico se diferengas
entre os tipos de industria pudessem ser consideradas. Outro fator que reforcaria esta
afirmacdo é o fato que as comparagses realizadas entre duas participantes brasileiras do
setor automotivo concorrentes em determinados segmentos de mercado foi bastante
interessante, trazendo mais informagdes que a comparagio destas empresas com outras de

diferentes setores.

7.1.3 Sobre a ferramenta desenvolvida_para armazenar 0S dados e para realizar a

analise inicial

A ferramenta computacional utilizada para armazenar os dados e “filtrar” as participantes
que mais se destacaram no estudo antes da realizagdo das visitas constitui uma “caixa
preta”. Nio fica explicito para o avaliador de que maneira as perguntas sdo tabuladas para

que se chegue a uma pontuagio final.

Nas questdes onde foi realizada a pontuagio inicial por parte do avaliador utilizando-se o
Manual de Avaliacio das Quesides Escritas (ver Apéndice I), pdde se ter uma idéia do que

foi considerado pela ferramenta computacional para se chegar a pontuagdo final. Porém, isto
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ndio era possivel nas questdes onde nao houve esta interagdo. Assim, para verificar s¢ uma
determinada caracteristica favoreceu ou néo a pontuacdo das participantes, coube a autora
deste trabatho a realizagdo de simulagdes, alterando os dados cuja influéncia estava sendo
verificada, e realizando a analise computacional a fim de que a nova pontuacdo pudesse ser

comparada com a anteriof.

Sem a participagio do avaliador, pode ter ocorrido, em muitos casos, a penalizagdo de
algumas participantes por apresentarem uma determinada caracteristica particular em seu
tipo de indhstria, mas atipica em outras. O caso sobre pedidos pendentes comentado no item
anterior poderia ser um exemplo para este fato. Outro exemplo, seria o fato da ferramenta
ter favorecido empresas que, nas questdes onde era solicitada a listagem de métricas ¢ seus
valores planejados e atingidos, indicaram métricas cujos objetivos foram atendidos. Por nao
levar em conta o tipo de industria, por exemplo, ndo foi considerado que em empresas de
determinados setores um pequenc aumento em uma métrica especifica (como participacao

no mercado, por exemplo) pode ser muito mais dificil do que em outros setores.

Além disso, a ferramenta apresenta limitagSes para a analise detalhada dos dados. Por
exemplo, para calcular os indices apresentados na parte de resuliados obtidos com o estudo,
foi necessario que a autora deste trabalho consultasse os dados de cada uma das empresas
individualmente, e posteriormente transferisse os valores para uma planilha de Excel para,
finalmente, realizar os céalculos, o que, obviamente, exigiu muito tempo, limitando a analise.
Se a ferramenta para armazenar OS dados tivesse sido projetada de maneira que fosse
possivel separar os dados por questdo, ou seja, comparar as respostas das participantes para

cada questdio, a andlise poderia ser mais rica e mais rapida.

Outro fator que merece ser comentado € o fato de ndo ter ocorrido um treinamento para os
avaliadores de cada pais para realizar a pontuagao das questdes com o Manual de Avaliagdo
das Questdes Escritas (ver Apéndice ), de maneira que cada avaliador pode ter adotado um
critério diferente para definir a pontuagdo nestas questdes, aumentado a distorgdo da
pesquisa. Segundo THIOLLENT (1981) a padronizagio das técnicas utilizadas para analise

e o treinamento dos pesquisadores poderiam reduzir a distor¢ao.
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» Cerca de 250

questionarios
enviados pelo
cormrreio / moto-boys

* Recebimento dos
questionarios pelo
cotreio f moto-boys

anos na Alemanha)

inicial
+ A ferramenta
funcicna como

uma “caixa-
preta”, sendo

maneira comeo
ufiliza os dados
para realizar os
calculos e chegar
4 pontuagio final

» Impossibilidade de
separar e comparar
os dados das
empresas
participantes por
questoes

+ Questionario ndo foi projetado para ser
enviade / recebikio pela Intemet (arquive material circulava dentro das participantes
grande) e nem para serrespondido |:$

diretamente no computador (perda da
formatacdo, tornando-se ilegivel)

+ 86% das participantes eram
européias e 5%, alemis (o GEO teve
origem em um estudo realizado ja ha 8

» A estrutura da ferramenta utilizada
para ammazenar os dados das

inicial ndo permitia a separagio das k
empresas de acordo com ficarem prontos - como
especificacoes do avallador

Consideragbes em relagao ao processo realizado

1. Sobre a logistica de distribuigédo e recebimento do material

- Altos custos Solugdo imediata encontrada

empresas nao chegando nas

comites e 18 gl - Perda de material dentro das [ B A a0
+ Contato telefénico para verificar

méos do destinatirio recebimento
+ Atraso no cronograma * Reenvio por fax (convites) ¢

« Impacto no total de participantes

+ Atraso no recebimento

« Ocorreu o extravio do material
de uma das participantes

2. Sobre a elaboragio da pesquisa

Intemet (questionario)

+ Atraso no cronograma, uma vez que o

por correio interno, levando tempo para
chegar nas maos das pessoas indicadas
para responder as diferentes secdes

« Dados obtidos representam o perfil da

indistria européia - mais especificamente, da
alemi, que se caracteriza por apresentar uma
area de pesquisa e desenvolvimento bastante

desenvolvida, aproximando-se da empresas
ditas lnovadoras ne modek de evolugio
apresentado neste trabalho

pendentes}

+» Semn a participacao do avaliador,
pode ter ocorrido a penalizagédo de
algumas participantes por
apresentarem uma determinada

desconhecida a Q caracteristica particular em seu

tipo de indastria, mas atipico em
outras (ex: empresas que
fabricavam produtos gue levavam
muito tempo para ficarem pronfos
-como um ano - foram
penalizadas pelo fato de
apresentarem altos indices de
pedidos pendentes)

Solugio imediata encontrada pela
autora deste trabatho

» Consulia ao questionario de cada

q empresa separadamente e
transferéncia dos dados manualmente
para uma planilha em Excel para poder
calcular os indices desejados

+ Limitagdo das analises
+ Ndo considerou diferengas existentes entre os

participantes e realizar a analise diferentes tipos de inddistria (ex: empresas que
Ij fabricavam produtos que levavam muito tempo para

um ano - foram penalizadas

pelo fato de apresentarem altos indices de pedidos

3. Sobre a ferramenta desenvolvida para ammazenar os dados e para realizar a analise

Solugao imediata encontrada
pela autora deste trabalho

+ Realizacao de simulacdes,
alterando-se os dados cuja
influéncia estava sendo
verificada, e realizando a
analise computacional a fim de
que a nova pontuagao pudesse
ser comparada com a anterior

» Analise do Manual de
Avaliagdo das Quiestées
Escritas

» Processo muito
lento e operacional

+ Limitou a andlise
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3. Sobre a ferramenta desenvolvida para armazenar os dados e para realizar a anélise
inicial - (confinuagio)

+ N4o houve treinamento dos avakadores + Diferentes interpretagtes por cada
dos diferentes paises parficipantes para d avaliador. A distorcéo poderia ser

a realizagéo das analises e pontuagao reduzida com a padronizagao das
utilizando o Manual de Avaliagdo das técnicas de andlise e treinamento dos
Qurestdes Escritas (ver Apéndice ) avaliadores (THIOLLENT, 1981)

Figura 52: Observagbes sobre as consideragdes em relagfio ao processo realizado
Fonte: Elaborado pela autora
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7.2 __Consideracdes em relacdo ao questiondrio utilizado

7.2.1 Sobre a estrutura. extensfio e complexidade do questiondrio

O questionario utilizado para levantamento dos dados era subdividido em 17 partes, sendo a
primeira, Perfil da Empresa, constituida de informag@es sobre as participantes. As outras 16
visavam levantar as informaces a serem analisadas: Estratégia de Operagoes, Gesidio de
Desempenho, Resultados de Desempenho (Satisfacdo do Cliente, Qualidade, Inovagdo,
Resultados Financeiros, Agilidade), Desenvolvimento de Produtos, Gestdo do
Fornecimento, Produgdo, Integragdo do Cliente, Gestdo da Cadeia de Suprimentos,
Organizacdo & Recursos Humanos, Gestdo de Capital, Gestdo do Conhecimentio e

Tecnologia de Processos e Informagdes.

O questionario apresentava um total de 120 questdes distribuidas em 40 paginas, de maneira
que ndo havia muifo espago para anotar as respostas. Por este motivo, a grande maioria das
pessoas que responderam ao questionario utilizaram repostas muito vagas, lacdnicas,
dificultando a compreensdio. A solugdo imediata encontrada pela autora deste trabalho foi
entrar em contato com estas pessoas, entender suas respostas e posteriormente,
complementar as informagSes. Apenas apods realizar estas etapas é que os dados eram
transferidos para o programa desenvolvido para armazenar as informagdes e posteriormente,

realizar a analise computacional.

Na realidade, todas as 120 questdes englobavam diversos itens e pediam informagdes sobre
1995, 1998 e metas para 2001, de maneira que contando-se rigorosamente o total de
perguntas contidas no questionario, chega-se a 1080. Dessas 1080, apenas 194 (ou seja,
18%) correspondiam a questdes rapidas. onde bastava assinalar a alternativa mais adequada.
As outras questoes envolviam calculos {como por exemplo, nimero médio de componentes

por produto), necessitando maior dedicag@o por parte da pessoa que deveria respondé-las.

Muitas das empresas participantes, especialmente na América do Sul, tiveram dificuldades
em obter dados de 1995 pelo fato de naquela época nfio documentarem determinadas
informacgdes. Na realidade, muitas destas informagdes solicitadas para o ano de 1995
acabaram mostrando-se pouco relevantes no momento da realizagdo de uma analise mais

detalhada das empresas participantes, mesmo porque o fato de ndo possuir este dado para
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todas as participantes em determinadas perguntas impediu que uma analise comparativa

pudesse ser realizada.

Além disso, ao realizar a analise mais detalhada, a autora deste trabalho verificou que se ao
invés de dados para 1995 e 1998 tivesse sido perguntado como uma determinada medida se
comportou nos altimos trés anos, teria sido mais facil para o avaliador verificar se a empresa
obteve progressos em relagio aquele determinado fator, evitando perda de tempo na

realizagdo dos calculos para cada um dos participantes.

Em média, os questionarios eram respondidos por 10 pessoas diferentes em cada
participante, e posteriormente devolvidos para um funcionario que era designado como o
coordenador do preenchimento do material. O coordenador era encarregado de identificar as
pessoas mais indicadas para responder as diferentes questdes, cobrar as respostas, reunir

todo o material e posteriormente enviar de volta para a consultoria.

Devido ao fato do questionario ser extremamente complexo e detalhado, e necessitar da
mobilizagio de muitas pessoas e tempo para ser preenchido, pode se dizer que o seu
preenchimento € bastante custoso para a participante. Dessa forma, muitas das empresas que
aceitaram participar do estudo acabaram desistindo, o que reduziu consideravelmente o total
de participantes. Este fato aconteceu em todos os paises onde o estudo foi realizado, exceto
na Alemanha, pois neste pais ja existia o “Fabrik des Jahres” (Fdbrica do Ano), um estudo
realizado anualmente hi oito anos e que deu origem ao GEQ - Global Excellence in
Operations, sendo portanto bastante semelhante a este Gltimo. Na Alemanha, muitas das
participantes do GEQ eram empresas que ji participavam anualmente do “Fabrik des
Jahres” e portanto, ja conheciam muitas das perguntas contidas no questionario, bem como

sua complexidade.

No Brasil, cerca de 60% das participantes inicialmente confirmadas acabaram desistindo de
concluir o preenchimento do questionario e de participar do estudo. Inclusive, para evitar a
desisténcia de duas das participantes brasileiras foi necessario que a autora deste trabalho
fizesse o papel de coordenadora em uma delas e participasse do preenchimento das

informagdes na outra.
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7.2.2 Sobre as questdes

O _questiondrio ndo forneceu de forma muito clara as informacdes necessarias para a
redlizacdo dg andlise

A maneira como o questionario foi elaborado ndo se mostrou de todo eficiente para se
levantar os dados necessarios para a realizagdio da analise. Verificou-se que diversas
caracteristicas ndo puderam ser analisadas apenas através da analise do questionario, sendo

entdo possivel apenas apds a realizagfo das visitas.

Por exemplo, na parte de Gestdo de Desempenho, havia uma Unica questdo que perguntava
especificamente sobre as métricas utilizadas e seus valores atingidos e planejados.
Entretanto, a pergunta dizia para que a empresa completasse com as trés medidas de
desempenho que possuiam os objetivos mais agressivos, ndo especificando a que as mesmas

deveriam relacionar (por exemplo, a pessoas, satisfacdo do clientes, financeiras, etc.).

4.2 Descreva pelo menos trés métricas de desempenho que possuam metas mais
agressivas

A Meta Racional das metas (ex.: melhores
Métricas de desempenho | Real 1997 | Real 1998 para 1998 priticas)

a.

b.

C.
|

L

Figura 33: Questio sobre métricas utilizadas - dimensfio Gestdo de Desempenho - estudo GEO
Fonte: Questionatio do estudo Global Excellence in Operations - A.T. Kearney (2000)

Como esta questdo contém uma resposta que deve ser escrita, a analise foi realizada pelo
avaliador, pontuando de acordo com o Manual de Avaliagdo das Questoes Escritas (ver
Apéndice I). No manual havia instrugdes para que o avaliador comparasse esta questdo com
as trés principais prioridades da estratégia do negocio (questdes 4.2 e 2.1) e verificasse se as

métricas indicadas eram relevantes para avalia-las.

2.1 Quuis sdo as trés principais prioridades da estratégia de negécio e como sua
estratégia de operacies as suporta?

Prioridade da esiratégia de negocio Suporte através da estratégia de operagoes

Figura 54: Questio sobre estratégia do negbcio e de operages - dimensdo Estratégia de Operagbes - estudo GEO
Fonte: Questionério do estudo Global Excellence in Operations - A.'T. Kearney (2000)
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Estas métricas sio relevantes para avaliar os aspectos chaves da estratégia do
negocio?
Alinhamento
Pontos oty Interpretiveis Significativas Mensuriveis
estratégias
chaves
1 Nio foram definidas métricas
De maneira De maneira alguma | De maneira alguma | De maneira alguma
alguma
3 Meétricas
relacionadas
apenas a custos
4 v v v v
5 Completamente Completamente Completamente Completamente

Figura 55: Manual de avaliagéo da questio 4.2 - dimensfio Gestdo de Desempenho - estudo GEO
Fonte: Manual de Avaliagéio das Questdes Escritas do Glebal Excellence in Operations - A.T. Keamey (2000)

Traduco da autora

Verifica-se que dessa forma fica dificil analisar a relevincia de tais métricas na avaliagdo

dos objetivos principais do negdécio. A maneira como a questio foi construida, sem

especificar a que as métricas de gestdo de desempenho deveriam estar relacionadas e

limitando a resposta para apenas trés métricas no ¢ eficiente para avaliar se a organizagio

possui métricas para acompanhar o cumprimento da estratégia de neg6cios. Neste caso, uma

empresa que coincidentemente listou trés métricas relacionadas aos trés objetivos do

negocio listados na questdo 2.1 foi beneficiada na avaliagdo.

Este exemplo procura mostrar que:

o

A maneira como as questSes foram formuladas limitaram as respostas, ndo s6 pela falta
de espago para escrever (o que fez com que os participantes devolvessem respostas
muito vagas), como também pela propria estrutura da pergunta (por exemplo, liste as
trés prioridades da estratégia de negbcios, liste as trés métricas de desempenho que

possuam as metas mais agressivas)

As questdes ndo foram formuladas de maneira a fornecer claramente ao avaliador as
informagGes necessarias para que o mesmo pudesse realizar a analise. Por exemplo, no
caso descrito sobre a andlise da existéncia de métricas relevantes para avaliar o
cumprimento dos objetivos do negocio, as informagdes necessarias poderiam ter sido
levantadas através de uma pergunta mais direta e que permitisse maior liberdade para
descrever a resposta. A questdo poderia simplesmente pedir para que a empresa

descrevesse as métricas utilizadas para gerenciar os objetivos do negécio, seus niveis
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atuais e tendéncias, de maneira que o avaliador poderia facilmente verificar se estio ou

néo consistentes com os objetivos do negécio.

Rigidez da estrutura do questiondrio e da ferramenta de armazenamento dos dados

A estrutura do questionario e da ferramenta utilizada para armazenar os dados era muito
rigida, de maneira que quando a participante nio possuia uma determinada informagdo
detalhada da maneira solicitada no questionario, a questdo tinha que ser deixada em branco,

mesmo que a empresa pudesse fornecer os valores totais.

7.11 Preencha a tabela a seguir com base nas despesas com reparo e manutencdo,
quadro de funciondrios e estoque para 1998:

Manutengfio | Manutengio |Manutencio
Categoria de de de Total
prédios  |equipamentos|ferramentas

a. Mao de obra para reparos e manutengéio
(apenas salarios) (US$)

b. Materiais para reparos ¢ manutengfo
(US$)

¢. Servigos externos de reparos e
manutenggo” (US$)

d.  Custos indiretos com reparos e
manutengiio” (US$)

e.  Gastos com a manutengio em linha >
(US$)

f. Outros (especifique)” (US$)

Despesas totais com reparos e manutencio

(Us$)

g Tolal de funcmnanos em tempo integral
(em FTE)”

h.  Valor médio do estoque de manutencéo
(US$)

i Utilizagdo ou retirada annal das reservas
(US$)

Total Estoques (US$)

1) Excluj fﬂmecedoros externos nﬁo telacionados 3 manutengio, como porteitos, zeladores, efc.

2} Tacluindo as d dicionais de manutengBo pagas por hora, todos os saldrios e custas adicionai iados & ik
o custo de manter um armazém ¢ os custos de informética sssociados a0 suporte da manntengio

3} Custos atribuidos & manutengio efetuzda por operdrios de tinhs que executam a aufo-manutengio {em tinha)

4y Inclui inspeches, sto,

5} Full time equivalent = equivalente a fimeiondrios en tempa integral

Figura 56: Questio sobre gastos com memutengiio - dimensdo Produgdo - estudo GEO
Fonte: Questiondrio do estudo Global Excellence in Operations - A.T. Kearney (2000)

Por exemplo, na parte de Produgdo, havia uma questio que pedia um detalhamento dos
custos de manutengdo. Nesta questdo, os campos em cinza eram calculados

automaticamente pela ferramenta utilizada para armazenar os dados. Dessa forma, embora
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algumas empresas possuissem os valores totais para os diferentes itens, nio puderam
preencher a questdo por ndo apresentarem a quebra dos valores de todos estes itens entre
manutengdo predial, de equipamentos ou de ferramentas. Da mesma forma, houveram
também participantes que possuiam a quebra dos custos entre predial, equipamentos e
ferramentas, mas ndo possuiam o detalhamento destes custos em todos os outros itens

solicitados, tendo que deixar a questdo em branco.

Falta de compreensio das questbes por parte dos times de trabalho

O fato do questionario ter sido desenvolvido na Alemanha e posteriormente enviado para os
times de trabalho da consultoria nos diversos paises onde o estudo foi realizado, sem que
estes times passassem por um treinamento para o entendimento e analise posterior dos
dados, resultou ndio s6 em falta de compreensfio como também em diferentes interpretacdes
de diversas perguntas por parte dos proprios times de trabalho. Tal distor¢io poderia ter sido
reduzida através do treinamento dos pesquisadores e da padronizag¢io das técnicas utilizadas
para analise THIOLLENT (1981), ou seja, caso todos os times de trabalho nos diferente
paises fossem instruidos de maneira que adotassem a mesma interpretacdo para as diferentes

questdes.

Quando os dados das empresas de todos os paises participantes foram reunidos, algumas
questdes tiveram que ser desconsideradas pelo fato das participantes de cada pais terem

adotado diferentes interpretagdes, seguindo as instrugdes do time de trabalho de seu pais.

A solugdo imediata encontrada pela autora deste trabalho foi a realizagdo de tele-
conferéncias com pessoas da consultoria que participaram do desenvolvimento do
questiondrio na Alemanha para discutir as questdes que geraram duvidas e diferentes
interpretagdes. Infelizmente, nos outros paises participantes ndo houve a preocupacio em
realizar este tipo de trabalho, de maneira que néo foi possivel estabelecer um padrio global

de respostas, resultando na anulagio de diversas questdes.

A guestdo do dolar

Todos os valores monetarios na pesquisa foram informados em dolar. As empresas
brasileiras foram bastante prejudicadas devido a grande diferenga dos valores do délar nos
anos considerados no estudo. Em 1995, o dolar médio atingiu RS$ 0,96 e em 1998, RS$
1,16. Calculando-se por exemplo, o crescimento do faturamento anual de uma determinada

empresa, que obteve em 1995 RS§ 258.6 mithdes e em 1998, RS$ 305,2 milhdes, temos um
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intervalo de RS$ 46,6 milhdes. Em dolares, teriamos US$ 269,4 milhdes em 1995 e US$

263,1 milhdes em 1998, o que indicaria um decréscimo de US$ 6,3 milhSes neste intervalo.

Neste caso, por exemplo, participantes de outros paises onde ndo houve uma variagdo do

dolar como no Brasil foram favorecidas por apresentarem um “maior crescimento” entre
1995 e 1993.

Consideracoes em relagao ao questionario utilizado

1. Sobre a estrutura, extenséo e compiexidade do questionario

» Questionario longo, complexc e « Necessidade de + Desisténcia de muitos
detalhado: maobilizar muito participantes nos diversos
- 17 partes fempo e recursos paises (exceto na Alemanha,
[3 para respander ao q onde o estudo que deu origem
— 40 paginas questionario {em a0 GEO J4 existe ha £ anos)
- Na realidade, 1080 questées média, 10 pessoas « No Brasil, 60% das

{120 questes, com muitos itens por empresa)
e solicitando informagoes de
1995, 1998 e metas para 2001)

participantes inicialmente
confimmadas desistiram

« Necessidade da autora deste

- fipenas 18% das 1030 questdes
coTrrespondiam a perguntas de

trabaho pariicipar do
preenchimento do material de 2

rapida resposta, onde bastava empresas para evitar suas
agsinalar uma aiternativa desisténcias
» Pouco espago « Respostas Solugio imediata encontrada pela autora
disponivel para d vagas, [3 deste trabalho
responder as lacénicas + Contato telefonico para rever e
quesides complementar as respostas, para depois
introduzi-las na ferramenta computacional
« Muitos dados de « Algumas « Se ao invés de dados de 95 e 98 tivesse
1995 solicitados nido quesioes sido perguntado como uma determinada
puderam ser d fiveram de q medida se comportou nos Glitimos 3 anos,
fornecidos por ser evitaria perda de tempo por parte do

diversas participantes invalidadas avaliador com a realizagic de cilculos

2. Sobre as questdes

+ O guestiondrio ndo fomeceu de forma muito clara as informagoes necessdrias para a reallzagio
da andlise

{Ver exemplo da quest&o sobre métricas da dimensdo Gestdo de Desempernto}
- Diversas caracteristicas s6 puderam ser analisadas claramente apds a realizagéo das visitas

- A maneira como as questées foram formuladas limitaram as respostas, tento pela falta de
espago quanto pela estrutura da pergunta (ex: liste trés métricas que possuam as metas mais
agressivas, liste as trés prioridades da estratégia do negécio)

+ Rigidez da estrutura do questiondrio e da ferramenta de armazenamento dos dados
(Ver exemplo da questdo scbre gastos com manutengiio da dimensao Prodi¢do)
« Estrutura do guestionario e da ferramenta mufto rigida: quando uma participante possuia, por

exemplo, os valores totais, porém nao podia quebra-los da maneira solkcitada no questionario,
acabava tendo que deixar a questiao em branco (a ferramenta nao aceitava os valores totais)
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2. Sobre as questdes - (continuacio)

+ Falta de compreensio das questdes por parte dos times de trabalho

» Questionario + Diferentes Solugio imediata encontrada pela autora
desenvolvido na interpretagdes deste trabatho
2;::::2?;: ‘3 f;: a:a :: aeg * Realizacédo de tele-conferéncias com as
o Lol pessoas que participaram do
paises participantes trabalho nos

desenvelvimento do questionario na

e Ry e i Alemanha para a solugéo de dividas

um freinamento para paises
os diferentes times de

trabalho em cada A =
regidc « Como nem todos os paises participantes tiveram este

cuidado, diversas questoes tiveram de ser anuladas

» Segundo THIOLLENT (1981), o treinamento dos
avaliadores e a padronizacao das técnicas utilizadas
para a analise poderiam reduzir a distorgao

+ A questio do défar
{Ver exemplo do faturamento anual de uma participante)
« Os valores monetarios foram fornecidos em délar no estudo

+ A grande variacdo d o dolar nos anos considerades no estudo prejudicou as empresas
brasileiras {ver exemplo do faturamente anual de uma participante, onde em real, houve
crescimento entre 1995 e 1998, e em ddlar, decréscimo)

Figura 57: Observaces sobre as consideragfes em relagio ao questiondrio utilizado
Fonte: Elaborado pela autora
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7.3 _Sugestjes

Como a consultoria pretende continuar com o estudo na Alemanha nos mesmos moldes do
Global Fxcellence in Operations (uma vez que o mesmo ja vinha sendo realizado ha oito
anos neste pais em uma versdo chamada “Fabrik de Jahres” (Fabrica do Ano), havendo,
portanto, um numero de participantes bastante satisfatorio) pareceria mais adequado a
realizagio de um estudo que forneceria informacdes relativas 4 industria brasileira. Um
maior conhecimento sobre a industria brasileira seria interessante para o escritério da
consultoria neste pais, uma vez que estes conhecimentos poderiam ser utilizados para a
realizagdo de diagnosticos e preparagdo de propostas para seus clientes, utilizando as

informagdes baseadas na realidade da indistria nacional.

Além disso, a realizagdo de um estudo focado em empresas brasileiras permitiria analisar de
maneira mais justa as diferengas entre valores monetarios em intervalos diferentes de tempo,
uma vez que todas sofreriam de mesma maneira as penalidades decorrentes da alteragio dos

valores do dolar.

Pela experiéncia obtida com a realizagio do estudo, conclui-se também que a pesquisa
poderia ser mais rica se fosse separada pelo tipo de indistria, de maneira que as diferencas
entre estas pudessem ser consideradas, ndo penalizando as participantes que possuem
caracteristicas que sdo particulares em seu tipo de industria (por exemplo, indiistrias em que
o produto ¢ bastante complexo, levando muito tempo para ser produzido — como cerca de
um ano — apresentam altos indices de pedidos pendentes). Além disso, as comparagdes entre
empresas do mesmo setor mostraram-se mais interessantes que entre empresas de setores

diferentes.

Dessa forma, o mais adequado seria a elabora¢io de um novo questionirio baseado nas
ligdes aprendidas com a realizagiio do Global Excellence in Operations. Em primeiro lugar,
0 novo questionario deveria ser consideravelmente menor que o primeiro, o qual possuia em
torno de 1080 perguntas. O atual questionirio nfio se mostrou de todo eficiente para o
levantamento dos dados necessarios para realizagiio da anélise, apresentando inclusive uma
estrutura muito fixa. O novo questionario poderia ser elaborado de maneira que as respostas

fossem mais descritivas, fornecendo maiores informac@es ao avaliador.
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Com o intuito de sugerir uma nova estrutura para o questionario e para ¢ GEQO, a autora
deste trabalho pesquisou a estrutura utilizada pelo PNQ - Prémio Nacional da Qualidade. O
instrumento de coleta de informacgdes sobre as empresas participantes do PNQ (FPNQ,
2000) pareceu bastante eficiente no sentido de obter respostas bastante descritivas, contendo
grande riqueza de informagSes para o avaliador. Os participantes devem escrever um
extenso relatdrio — chamado de Relafério da Gestdo - cobrindo os pontos solicitados no
Manual do Participante (FPNQ, 2000). Consultando o Relatorio da Gestdo da empresa
Siemens, elaborado para o PNQ em 1998 (SIEMENS, 1998), verifica-se que através da
leitura € possivel obter informagGes bastante claras, oferecendo uma visio mais detalhada

do que o questionario desenvolvido para o Global Excellence in Operations.

A diferenga reside no fato de que o Relatdrio da Gestdo do PNQ ¢ bastante descritivo. O
participante tem total liberdade para fornecer as informagGes que considera pertinente em

relagdo aos topicos abordados no Manual do Participante.

Assim, 0 novo questionario poderia manter as mesmas 16 se¢Ges da versdo original, porém
incluindo apenas perguntas que solicitassem uma descrigdo que envolvesse os pontos
considerados importantes para que aquela segio pudesse ser avaliada. O questionario seria
como um manual do participante do PNQ, contendo os tépicos que deveriam ser abordados

nas respostas dos candidatos.

Ao invés de exigir dados de anos anteriores, as perguntas poderiam solicitar que os
participantes informassem as tendéncias, as melhorias obtidas. Por exemplo, em perguntas
envolvendo indicadores, informando as tendéncias dos mesmos e o quanto um determinado
indicador cresceu ou diminuiu, o avaliador tem uma idéia mais clara e rapida de como a
empresa evoluiu com relagdo aquele determinado fator, sem ter a necessidade de calcular

estes dados,

A avaliagio inicial para identificar os primeiros destaques deveria ser totalmente realizada
pelo avaliador, uma vez que as questdes seriam todas escritas. Os diferentes critérios
analisados seriam pontuados de 1 a 5 pelo avaliador, seguindo as instrugdes contidas em um
manual. Dessa maneira, esta parte do processo deixaria de ser uma “caixa preta”,

desconhecida pelo avaliador.
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Um exemplo sobre a nova estrutura do questionario e de avaliagio serd detalhado em
seguida para a dimensdo Esfratégia de Operagdes, uma vez que ndo cabe ao escopo deste

trabalho o projeto de todo o questionario e da forma de avaliagdo das 16 dimens3es.

Assim como no PNQ, as empresas identificadas na andlise inicial como maiores destaques
seriam visitadas. As visitas mostraram-se bastante Uteis ndo sO para verificagdo de
informagdes contidas no questionario, como também por permitir a visualizagfio dos
processos produtivos da empresa, entrevistas com diferentes funcionarios e abordagem de
aspectos que nio foram claramente cobertos pelo questionario. Por exemplo, a questio da
comunica¢io ¢ um aspecto mais facilmente analisado na visita que no questionario:
comparando-se as respostas de diferentes fiincionarios para uma mesma pergunta, é possivel
verificar-se que, tendo todos os funcionarios fornecido respostas semelhantes, aquele

determinado assunto foi comunicado de maneira eficiente.

Para reduzir o problema da distor¢fio, tanto o time de trabalho quanto os participantes
poderiam receber um treinamento. O treinamento dos participantes do estudo reduziria
inclusive o tempo de preenchimento do material, uma vez que reduziria suas duvidas, e
consequentemente, a necessidade de consultar alguém do time da consultoria para esclarecer
determinada questdo. Por outro lado, o treinamento oferecido aos participantes seria também

uma forma de aumentar os contatos da consultoria.

Finalmente, com o objetivo de aumentar as chances das pessoas convidadas tomarem
conhecimento do estudo a ser realizado pela consultoria e, consequentemente, aumentar o
nimero de participantes, os convites poderiam ser enviados tanto pelo correio quanto pela
Internet. Para isto, seria necessario que a consultoria incluisse os enderegos eletrénicos em
seu cadastro de empresas, o que poderia ser feito pela mesma pessoa responsavel por

atualizar este cadastro anuaimente.

O novo questionario para levantamento de dados poderia ser enviado e recebido pela
Internet, possuindo estruiura e tamanho adequados para isto. Este procedimento além de
reduzir os custos de preparagdo e distribuicfio externa do material, facilitaria a distribuigfo
interna do mesmo nas empresas participantes. Este questionario poderia ser simplesmente
um arquivo enviado eletronicamente ou ser disponibilizado em uma pagina na Internet, onde

as empresas participantes poderiam acessa-lo por meio de uma senha.
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+ Realizagio de um estudo focado na indiistria brasileira

* Os conhecimentos obtidos baseadas na realidade da indistria nacional poderiam ser utilizados
para a realizagio de diagndsticos e preparacio de propostas

+ Pemmite analisar de maneira mais justa as diferengas entre valores monetarios em intervalos
diferentes de tempo, uma vez que todas sofreriam de mesma manelra as penalidades decorrentes
da alteracao dos valores de délar

+ Separacgio do estudo por tipo de inddstria
» Comparac#o mais rica

+ Considera diferencas entre as indiistrias, nao penalizando as participantes que possuem
caracteristicas que sao parficulares em seu tipo de indiistria {por exemplo, inddstrias em queo
produto é bastante complexo, fevando muito tempo para ser produzido — como cerca de um
ano — apresentam altos indices de pedidos pendentes)

+ Elaboragao de um novo questionario

* Consideravelmente menor {a riger, o questionario utilizado possuia 1080 questses)

+ Elaborado de maneira que as respostas fossem mais descritivas, fornecendo maiores
informag6es ao avaliador

- Com o intuito de sugerir uma nova estrutura para o questiondrio e para o GEO, a autora deste
trabaihto pesquisou a estrutura utilizada pelo PNQ - Prémio Nacional da Qualidade. Foram
consultados;

— o manual do participante (FPNQ, 2000)
- o refatério de resposta de uma participante do PNQ (SIEMENS, 1993)

* A estrutura do instrumento de coleta de informagdes do PNQ pareceu bastante eficiente no
sentido de obter respostas bastante descritivas, contendo grande riqueza de informacées para o
avaliador

» A estrutura do novo questionirio poderia manter as mesmas secées da verséo original, porém
incluindo apenas perguntas gue soliciiassem uma descrigio que envolvesse os pontos
considerados importantes para que aquela segcdo pudesse ser avaliada. O questionario seria como
um manual do participante do PNQ, contendo os té picos que deveriam ser abordados nas
respostas dos candidatos

* Ao invés de pedir dados de anos anteriores, solicitar tendéncias e melhorias obtidas {reduz tempo
gasto pelo avallador em calculos)

*Um exemplo sobre a nova estrutura do questiondrio e de avaliagio sera detathado em seguida
para a dimensdo Esiratégia de Operagies, uma vez que nio cabe ao escopo deste trabalho o
projeto de todo o questionario e da forma de avafiacgéio das 16 dimensdes

» Eliminacéo da anilise computacional (“caixa-preta”), sendo esta toda feita pelos
avaliadores

+ Assim como no PNQ - Prémio Nacional da Qualidade, as empresas identificadas na
analise inicial como maiores destaques seriam visitadas

* As visitas permitem visualizagao, entrevistas e andlises de pontos que nao podem / puderam ser
cobertos pelo questionario, como a comunicagao

+ Treinamento dos participantes e do time de trabalho da consultoria

* Reduzir distorgio (THIOLLENT, 1881)

* Reduzir tempo do processo (tempo de resposta dos participantes, reduzindo suas diividas
sobre questbes; tempo de anilise, reduzindo a necessidade de se refazer as respostas)

» Aumentar contato da consuitoria com as empresas participantes
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+ Distribuigido de convites pelo correio e pela Internet

* Aumentar as chances das pessoas convidadas tomarem conhecimento do estudo a ser realizado
peia consultoria e, consequentemente, aumentar o nimero de participantes

* A inclusio dos enderecos eletrénicos no cadastro da consultoria poderia ser feita pela mesma
pessoa responsavel por atualizar este cadastro anualmente

+ Envio e recebimento do questionério pela Internet
+ O novo questiondrio teria estrutura e tamanho adequados para que isto fosse possivel

+ Este questionéario poderia ser simplesmente um arquivo enviado eletronicamente, ou ser
disponibllizado em uimna pagina na Internet, onde as empresas participantes poderiam acessé-lo
por meio de uma senha

+ Reduziria os custos de preparagao e distribuicio externa do material

+ Facilitaria a distribuigdo interna do mesmo nas empresas participantes

Figura 58: Observagbes em relagéo ds sugestbes
Fonte: Elaborado pela autora
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7.4 _Exemplo de uma nova estrutura para levantamento de dados e andlise ~

reformulacdo da dimensdo Estratégia de Operacoes

Nesta parte do trabalho serd realizada uma reformulagio para a segdo Estratégia de

Operagdes do questionario e do método usado para a avaliagiio inicial. Antes da realizagio
das sugestdes, sera realizada uma critica a antiga estrutura de levantamento de dados. Da

mesma forma, as outras 15 se¢des poderiam obedecer ao mesmo modelo.

2.1 Quais sdo as trés principais prioridades da estratégia de negdcio e como sua
estratégia de operacées as suporta?

Prioridade da estratégia de negocio Suporte através da estratégia de operagoes

2.2 Com que grau de precisdo as seguintes afirmativas descrevem seu processo

estratégico?
De Em
Técnica de gestiio estratégica forma grande
alguma parte
a. A estratégia de operagles & o resuliado deum processo
1 2 3 4 5

formal

b.  Ela &distinta dos processos de elaboragio de orcamentos 1 2 3 4 5

¢ Esteprocesso formal € bem documentado e pode ser 1 2 3 4 5
repetido com facilidade

d. O processo de desenvolvimento de estratégias resulta em
iniciativas estratégicas com datas de conclusdo definidas e 1 2 3 4 5
beneficios claros

€. Programas de agfio corretiva sdo colocados em pritica
quando essas iniciativas estratégicas nfo estiio atingindo 1 2 3 4 3
suas metas

2.3 Descreva as trés iniciativas estratégicas mais importantes dos dltimos trés anos.
Identifique as métricas-chave utilizadas para aferir os resultados e informe as melhorias
planejadas e atingidas para cada uma.

Descricho da iniciativa de P e s Melhorias até 0 momento
estratégia de operagdes Princifai/msticn Planejadas Realizadas

Figura 59: Questdes da dimenséo Estratégia de Operagées - estudo GEO
Fonte: Questionario do estudo Global Excellence in Operations - A.T. Keamney (2000)

A parte do questionario utilizado no estudo que visava obter informagdes sobre a estratégia

de operagbes da empresa constava de apenas trés questdes.
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Na primeira, a empresa participante deveria indicar as trés principais prioridades da

estratégia do negocio e como a estratégia de operagdes visava suporti-las.

Na segunda questdo, as empresas deveriam pontuar em uma escala de 1 a 5 o quéio freqiiente
eram realizadas determinadas préticas no processo de formulagdo de suas estratégias de
operagdes, como por exemplo, se esta era documentada, se eram definidos objetivos e datas

de cumprimento das iniciativas.

Por fim, a Gltima questdo buscava verificar a existéncia de um sistema de avaliagio para as
iniciativas da estratégia de operagdes, questionando sobre as métricas utilizadas, os

resultados planejados e os obtidos.

Esta parte do material nfio se mostrou muito eficiente para coletar informacdes suficientes
para analisar o item Estratégia de Operacdes. A analise computacional favoreceu as
empresas que indicaram iniciativas cujas métricas planejadas foram atingidas, ndo
considerando as diferencas existentes entre as iniciativas mencionadas, ou seja, nio levando
em conta o fato de que pequenos progressos em determinadas iniciativas podem ser muito

mais dificeis de serem atingidos do que grandes progressos em outras iniciativas.

Além disso, ha também o fato de que a analise deveria considerar o tipo de industria e o
contexto em que ela se encontra. Algumas empresas estio inseridas em um ambienie
bastante competitivo, com muitas concorrentes, e um pequeno aumento em sua participagio

no mercado, por exemplo, ja representa um sucesso por parte da estratégia da empresa.

O questionario perguntava apenas sobre trés objetivos da estratégia de operagBes. Dessa
forma, o resultado final da participante nesta parte do questionario dependia do objetivo que
a empresa escolheu. No caso de ser um objetivo cujas métricas foram atingidas, o resultado

da empresa foi favorecido.

A verificaciio (realizada nos levantamentos em campo) da existéncia de documentacio,
bem como de um controle das metas atingidas péde fornecer mais informacdes sobre o
processo de controle e avaliacio interna da estratégia de operagdes. Houveram
participantes visitadas que inclusive apresentaram documentagdes sobre a analise das causas
das diferengas entre os resultados planejados e os obtidos, bem como que iniciativas
deveriam entdo ser conduzidas para remediar tal resultado. Entretanto, pela anilise do

questionirio destas empresas, nio foi possivel identificar tal fato.
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Qutro fator que ndo pdde ser avaliado eficientemente através do questionario foi a questio
da comunicagio da estratégia de operagdes. Durante as visitas as participantes brasiieiras,

apenas o executivo principal da area de operagdes foi entrevistado, o que também dificultou

a avaliagdo deste item.

Enfim, pdde-se perceber uma dificuldade de analisar a estratégia de operacdes das
empresas utilizando-se apenas o questionario. A maneira como a questfio foi estruturada
limitou bastante as respostas (por exemplo, restringindo as empresas a definirem apenas trés
objetivos principais de sua estratégia de operagBes, além do fato do espago para a resposta
ser muito curto). As participantes devolveram respostas muito vagas, de maneira que o

entendimento deste item sé foi possivel através da visita, onde foram realizadas entrevistas.

Considerando todas as dificuldades encontradas neste item, chega-se a conclusiio que esta

parte do questionario, bem como do processo de avaliagio, deveria ser reformulada.

Sugestbes para o questiondrio e a avaliacdo

Em primeiro lugar, as questdes deveriam ser reelaboradas de maneira a permitir ao
participante maior liberdade de respostas. Para a analise do item estratégia de operagses é
necessario que o avaliador entenda claramente como estd organizado o processo da empresa,
e que agles resultam deste processo (por exemplo, como, apos a formulagéo da estratégia,
sdo definidas iniciativas para implementa-la, e como estas iniciativas sdo controladas).
Dessa forma, o questionario deve ser elaborado de maneira que tais fatores sejam explicitos
de maneira clara, o que seria possivel através da elaboracdo de uma questio bastante

descritiva.

Apoés a consulta 3 metodologia e ao material utilizado pelo PNQ - Prémio Nacional da
Qualidade (FPNQ, 2000 e SEMENS, 1998), a autora deste trabalho concluiu que a
estruturagio desta parte do questionario de maneira semelhante a4 proposta pelo PNQ
poderia ser uma solugdo para os problemas de limitagdio de resposta do participante. Além
disso, o fato da empresa ter que fornecer uma descrigdo mais detalhada sobre o seu processo
de formulagdo da estratégia de operagGes permite a exploracgio de outros aspectos que nédo
puderam ser cobertos pelo questionario original, como por exemplo, o processo de

documentagio e de comunicagio.
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Assim, as trés questdes do questiondrio original poderiam ser substituidas por uma tunica
questdo, que, na realidade, consistiria de uma instrugio sobre o que deveria ser abordado em

uma descrigdo sobre o processo de formulagio e estruturagio da estratégia de operagdes.

No caso da dimensdo Estratégia de Operagdes, esta descrigdo deveria fornecer informacdes
suficientes para cobrir aspectos como: o processo de formulagéio da estratégia de operagbes,
sua consisténcia com a estratégia do negocio, sua implementagio e comunicagfio, a
existéncia de um sistema de métricas para avaliagio e o acompanhamento destas métricas.
Tais aspectos foram identificados consultando-se a tabela com os resultados da analise
computacional do Global Excellence in Operations e o Manual de Avaliagdo das Questdes

Escritas (ver Apéndices I e II).

Descrever como a organizagéio formula sua estratégia de operagSes de forma a fortalecer o
seu desempenho crganizacional e a apoiar a estratégia do negécio, e como comunica as
partes interessadas.

Descrever como a formulagio da estratégia d4 origem a planos de ag#io e como estes planos
sio acompanhados, avaliados e melhorados.

Nesta descricdo, incluir:

* o envolvimento das pessoas, incluindo que partes estio envolvidas na formulagéio da
estratégia de operacbes

* aspectos que sdo considerados na formulacéo da estratégia
* os métodos de comunicagdo da estratégia de operagbes as partes interessadas

* o8 principais objetivos da estratégia do negécio e de que maneira devem ser
suportados pela estratégia de operagdes

* os principais planos de agédo, objetivos, prazos e responsaveis

* os indicadores usados para avaliar as praticas associadas, bem como a maneira como
estes sdo avaliados e as principais melhorias decorrentes dessa avaliagiio

Figura 60: Questfio proposta pela autora para ¢laboragdo de uma nova estrutura de levantamento de dados para a segdo
sobre Estratégia de Operacdes
Fonte: Elaborado pela autora

A avaliagdo desta parte seria feita através da pontuagio em uma escala que varia de 1 a 5.
Entretanto, para auxiliar o avaliador, haveriam trés pontos de referéncia, representando em

que situagdes a categoria examinada deveria receber 1, 3 ou 5.
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Este tipo de estrutura onde existe uma divisdo em cinco niveis em ordem crescente de
concordancia com um determinado assunto é conhecido como escala Likert'!. A escala

Likert permite que a resposta assinalada néio represente apenas uma simples afirmagio ou

negac¢do, mas sim, uma avaliacdo.

Dessa forma, quando uma pessoa deve avaliar algum assunto utilizando esta escala, ela deve

expressar sua opinido de acordo com o seguinte significado para cada um dos pontos da

escala;

=> Discordo plenamente (1)
= Discordo parcialmente  (2)
< Neutro (3)

= Concordo parcialmente (4)

= Concordo plenamente  (5)

No caso da avaliagio da Estratégia de Operacdes, o examinador utilizaria um guia contendo

esta escala, porém com algumas adaptagdes.

Em lugar de alguma pergunta a respeito de uma determinada categoria a ser analisada
(como por exemplo, implementacdo da estratégia) e da apresentagdio da escala de 1 a 5
expressando os graus de concordéncia ou discordincia em relagdo & questdo, seria
apresentada uma escala contendo pontos de referéncia para os quais uma determinada

situag8o seria avaliada com 1, 3 ou 5.

Logicamente, a situagio em que uma determinada categoria deveria ser avaliada como 5
seria a situagdo ideal em relagio ao que o esquema de avaliagio original considera como

melhor pratica.

Dessa forma, o avaliador pode realizar sua analise baseada no desempenho da empresa em

uma determinada categoria, e ndo de acordo com um grau de concordéncia ou discordancia.

Por exemplo, no caso da avaliagio do processo de desenvolvimento da estratégia, o

examinador poderia comparar a situagdo da empresa com a escala e pontuar de 1 a 5

! Para saber mais sobre a escala Likert, consultar HAYES, B. E. Measuring customer satisfaction:
development and use of questionnaires. Milwaukee, ASQC Quality Press, 1992.
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considerando a referéncia da escala que mais se enquadra com a situagdio encontrada na

empresa examinada.

A situag8o ideal, considerada como melhor pratica est4 definida no valor 5 da escala. No
caso do processo de formulagio da estratégia, seria a elaboragdo de uma estratégia clara e

bem estruturada, devidamente documentada, onde sio definidos os objetivos a serem

atingidos, bem como os prazos e os responsaveis.

1. Processo de formulagido da estratégia

1 2 3 4 5
A estratégia de A estratégia de operagbes & A estratégia de operagoes &
operagbes nio & formulada de maneira clara, porém formtlada de maneira ciara e
formulada de ndo ¢ bem documentada e ndo ha esfruturada, bem documentada,
manefra clara definicio de objetivos, e com defini¢lic de objetivos,
responsabilidades e datas responsabilidades e datas

Observacoes:

Figura 61: Exemplo de questdo do guia proposto pela autora para andlise da dimenséio Estratégia de Operages
Fonte: Elaborado pela avtora

Além do processo de formulagio da estratégia, o guia deveria cobrir outros fatores
importantes para esta parte que foram também considerados pelo questiondrio original: a
implementagdo e o uso de métricas de avaliagio, a consisténcia da estratégia de operagdes e
a estratégia do negécio, a comunicacio da estratégia dentro da organizagio, e o

acompanhamento das métricas, gerando iniciativas de melhorias.

Dessa forma, o guia completo para anélise poderia ser uma ferramenta bastante simples,
cujo preenchimento ndo exigiria muito tempo. O preenchimento pode ser feito baseado na
propria resposta fornecida no questionario (utilizando-se a pergunta sugerida) e confirmado

na visita.
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Estratégia de OperacGes
1. Processo de fomnulacio da estratégia de operagses
1 2 3 4 5
A estratégia de A estratégia de opemgbes & A estratégia de operagdes &
operagdes nio & formulada de maneira clara, porém formulada de maneira clara e
formulada de nio & bem documentada e nao h§ estruturada, bem documentada,

maneira clara definicho de ohjetivos,

responsabilidades e datas

€ com definiglo de objetivos,
responsabilidades e datas

Observacbes:
1.1. Processo de formulagao da estratégia de operagbes - Consisténcia
1 2 3 4 §
As infciativas da As iniciativas da Aspectos chaves da
estratégia de operacdes estratégla de operagdes estratégia do negdcio sdo
nao estio alinhadas apolam alguns aspectos apolados pela estratégia
com a estratégia do da estratégia do negécio de operagdes
negécio
Observacbes:
2. Implementagio
1 2 3 4 5
A estratégia de A estratégia de A estratégia de operagbes &
operagdes ndo da operacdes é desdobrada desdobrada em planos de agiio,
origem a pkinos de acdo em planos de acio que sdo avaliados gerando
inicfativas de mealhoria
Observacoes:
2.1. Implementagdo - Comunicagio
1 2 3 4 ]
A estratégia de A estratégia de operagdes A gstratégia de operactes é
operacies & conflecida & conhecida apenas por conheciia por funcionérios
apenas pelo exacutivo alguns executivos das de diversos niveis
de operagdes dreas chaves envolvidas hier&rquicos das sreas
na implementacéio chaves envolvidas na
Observacies: implementacio
3. Méfricas
1 2 3 4 5

Nao existem indicadores Qs indlcadores existenfes para O progresso da implementacio da

para avaliar o progresso avaliar o progresso da estratégia de operagbes &
da implementacdo da implementagio da estratégia de acompanhado por meio de
astratégis de operagoes operagbes ndo sdo consistentes métricas que avaliam os aspectos
com as iniclativas avalizdas ou chaves da estratégia, de maneira
. sdo pouco relevantes consistente
rvaches
3.1, Métricas - Acompanhamento e melhoria continua
1 2 3 4 5
O progresso dos A empresa acompanha o A empresa acompanha o
indicadores nio & prograsse dos indicadores, progresso dos indicadores,
acompanhado mas ndo analisa diferencas andlisando o= gaps antre o
entre o realizado e o planejado realizado e o planejado,
fomando a¢Ses cometivas
rvacd

Figura 62: Guia proposto pela autora para anélise da dimensfio Estratégia de Operagdes
Fonte: Elaborado pela autora

Na realidade, apos avaliar todas as 16 segdes do questionario, a pontuagiio do avaliador

poderia ser transferida para uma planilha, onde seriam identificadas as empresas com
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maior total de pontos. As empresas que mais se destacassem nessa avaliagdo inicial,
seriam entdo visitadas, uma vez que este procedimento permite ndo s6 a verificagio daquilo
que foi exposto no material escrito como também a analise de aspectos que ndo puderam ser

identificados pelo questionario. Apds as visitas, a pontuagdo destas empresas seria refeita.

O processo de comunicagdo da estratégia poderia ser mais explorado durante as visitas,
através da utilizagdo de conflitos de opinides, ou seja, comparagido de respostas dadas por
diferentes pessoas para uma mesma pergunta. Funcionarios de diferentes éreas de
responsabilidade do executivo de operagdes, bem como de diferentes niveis hierarquicos,
poderiam ser perguntados sobre os objetivos e iniciativas da estratégia de operagbes. A
existéncia de respostas bastante diferentes seria uma evidéncia de uma deficiéncia na

comunicagio.

Além disso, entrevistas com executivos de diferentes niveis hierarquicos e de diferentes
areas permitiria ainda idenfificar em que interfaces existiria 0 problema de comunicagio.
Por exemplo, se em uma determinada empresa apenas os altos execuiivos conhecerem os
objetivos da estratégia de operagdes e os seus subordinados fornecerem respostas
completamente diferentes para esta questdo, observa-se que ha um problema de

comunicagdo dos objetivos da estratégia para os diferentes niveis hierarquicos.

Se as respostas conflitantes forem verificadas entre pessoas de diferentes areas, verifica-se
uma deficiéncia na comunicagio da estratégia na interface entre os diferentes

departamentos. Ainda, ambos os casos podem ocorrer concomitantemente.

Por fim, o fato da avaliagio desconsiderar o tipo de indistria e favorecer as empresas que
conseguiram atingir ou mesmo superar suas metas poderia ser resolvido através da
separagdo do estudo por tipo de industria, o que permitiria uma comparagdo mais justa do
progresso, por menor que seja, que cada empresa obteve em suas metas. Isto porque,
conforme ja explicado anteriormente, algumas empresas se encontram em um ambiente
mais competitivo que outras, o que significa que um pequeno incremento em uma
determinada métrica (como por exemplo, participagdo no mercado) pode ter sido
conseguido com muito mais esforco do que em outras que se encontram em um ambiente

menos competitivo.
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Limitagdes

Sugestdes

Dificuidade de analisar a Estratégia de
COperagfes utifizando-se aperas o questiondrio

A estrutura da pergunta e o limite de espago
levaram a respostas vagas, que ndo puderam ser
interpretadas

No foi possivel avaliar a comunicacdo e
documentacio da Estratégia de Operagdes antes
das visitas

Apenas o executivo principal da area de
operacoes fol entrevistado

A andlise computacional favorece as empresas
que descreveram métricas cujos valores
planejados foram atingidos

A andlise ndo leva em conta o tipo de indistria ¢
o contexto em que as empresas estio inseridas,
desconsiderando o fato de que, em alguns casos,
um pequenc crescimento na participagdo no
mercado, por exemplo, ja representa grande
sucesso por parte da esfratégia da empresa

Reformulagio de toda esta se¢do, utiizando um tipo
de pergunta gue permita maior liberdade de resposta
e que garanta um texto mais descritivo ¢ detaihado
(a autora realizou a comparagéio com a estrutura
utilizada no PNQ - Prémio Nacional da Qualidade)

Visitas continuariam como parte de processo te
avaliagao, permitindo a vesificago do que fol escrito
no questionario

A andlise seria completamente realizada peio
avaliador {deixando de ser computacional), que
pontuaria de 1 a 5 de acordo com o desempenho da
empresa em trés dimensdes consideradas essenciais
para o sucesso da estratégia de operagbes

(Apos a pontuacio de todas as 16 segoes
consideradas no questiondrio, os valores seriam
fransferidos para uma planiha, onde seriam
identificadas as empresas com maior pontuagéo
total. As empresas que mais se destacassem seriam
visitadas e sua pontuagio, reavaliada apds a visita)

Entrevistas com diferentes executives das dreas de
responsabilidade do executivo de operagies, bem
como de diferentes niveis hierarquicos para permitir
a comparagao de respostas e idenfificar deficiéncia
na comunicagio da Estrafégia de Operacdes

Separagdo da analise por fipo de indastria

Estratégia de Operagdes

Fonte: Elaborado pela autora

Figura 63: Principais limitagSes encontradas e sugestbes realizadas na reformulagfio proposta pela antora para a segio
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8 Conclusio_ das consideracdes sobre a metodologia de pesquisa e
sugestoes

A nova estrutura do questionario proposta neste trabalho visa reforgar a idéia levantada por
um gerente de operagdes, em uma reunidio onde foram comentados os resultados gerais do
estudo: “Realizar um trabalho de benchmarking traz beneficios quando se tem a consciéncia
de que nio estamos procurando numeros, ou seja, identificando os melhores indices e
valores atingidos pelas empresas para depois tentarmos alcangi-los ou superé-los, mas
estamos procurando préticas, isto é, como aquela empresa que obteve o melhor indice

conseguiu atingi-lo.”

Dessa forma, a nova estrutura focaria mais na descrigiio de como as empresas utilizam seus
recursos, organizam seus processos, formulam suas estratégias e gerenciam os seus
resultados de desempenho, fornecendo maiores informagBes sobre como estas empresas

conseguiram atingir os seus resultados.
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9 Consideracies finais

Apesar de todas as dificuldades e deficiéncias do instrumento de analise ¢ do processo
utilizados para a realizagio do Global Excellence in Operations, a realizagdo deste trabalho

foi de grande importéncia para a A.T. Kearney.

Este estudo contribuiu para o enriquecimento do capital intelectual dos consultores em
relagdo a area de operagdes, incluindo ndo s6 o time de trabalho que realizou este estudo (o
qual teve a oportunidade de realizar as visitas em algumas participantes) mas também todo o
corpo de consultores, uma vez que o material gerado foi disponibilizado para toda a

empresa.

O sucesso deste trabalho pode ser verificado na constante utilizagdo dos dados da pesquisa
para a realizagio de propostas de consultoria e na preparagdo de apresentag3es para clientes.
Os resultados das analises realizadas pela autora deste trabalho foram apresentados aos
executivos do setor e os relatorios consolidando estas informagdes (elaborados pela autora ¢
revisados pelo time de trabalho) foram distribuidos s empresas participantes, o que
contribuiu para a aproximacio da consultoria com diversas empresas - resultando, inclusive,

na solicitagio de projetos.

Em cima das consideragdes e sugestdes aqui realizadas, a autora foi solicitada pelo gerente
do time de trabatho do GEQ a organizar uma nova equipe {da qual ele também fara parte)
para elaborar um novo estudo para fornecer conhecimentos para a drea de operagdes. As
observagdes aqui realizadas servitdo de base para a elaboragio do processo de pesquisa ¢ do
instrumento de coleta de dados deste novo estudo. Este estudo, que sera realizado apenas no

Brasil, tera abordara um tema mais especifico e ja estd em fase de discusséo.
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Apéndice I — Manual de Avaliacio das Questdes Escritas

As questdes que exigiam respostas escritas foram analisadas pela autora deste trabalho

utilizando-se 0 Manual de Avaliagdo das Questdes Escritas, que fornecia instrugbes de

como avaliar a questdo e de como atribuir-lhe uma pontuagéo entre 1 ¢ 5. A pontuagdo

atribuida pelo avaliador nestas questdes, bem como suas observagdes e justificativas, eram

anotadas em campos especificos dentro da ferramenta computacional, a qual utilizava esta

pontuagdo para o calculo das pontuagdes finais.

Como este manual é extenso (50 perguntas), sera indicado aqui apenas um exemplo - na

forma original, em inglés - incluindo a avaliagdo do alinhamento entre as iniciativas da

estratégia de operagdes e as principais prioridades estratégicas do negocio.

2.3 Descreva as trés iniciativas estratégicas mais importantes dos ultimos trés anos.
Identifique as métricas-chave utilizadas para aferir os resultados e informe as
melhorias planejadas e atingidas para cada uma.

Descrigfio da iniciativa de
estratégia de operacgoes

Melhorias até o momento

Principais métricas

Planejadas

Realizadas

J

2.1 Quais sdo as trés principais priovidades da estratégia de negécio e como sua
estratégia de operacées as suporta?

Prioridade da estratégia de negocio

Suporte através da estratégia de operagies

Are strategic initiatives in alignment with strategic priorities indicated in 2.1?

g . Broad scope :
Seotes Direct linked (mrnprchcnsi\!:z, ) Fit
1 No strategic initiatives defined
2 Not at all | Not at all Not at all
3 I ! I i
4 v v 2
5 To a great extend To a great extend To a great extend
(all strategic priorities are (most aspects of strategic (key aspect of strategic
addressed by initiatives, mostly priorities are covered by priofities is covered by
| oneto-one/(two)relation) | initiatives) initiatives)

104




S0l

sopeuglos|es Sougilo-gns sunble
Wia 2 oeUO)SSNb ou SEpEIRPISU0D
SegsuUBLU|p SjURISP Seu (leqo|d
eipsiu @ anbejsep ep sesaidwe

4 ‘Ing op esuswy) scdnub sapuelf
$gl) sop oyuaduwiasap op sepauwl
SE Sepe[NIfED WEIo) Spuo 'as||eue
ep aled enawd e Ie2|je9) -
ogdenuad e Jezieal ered
necispisUoa BlUsWEL2) B SOUII0
-qns 3 SO0 anb Jeaypuapl -
{esef

opdemuod Jojew welejuasaide
anb sgjanbe) welesejsep 8s

siew anb sesaidwia se feoypuap] -

‘esed epezjnn 1of eypued v

‘segdviad) op eibgesysy op dped
2P SOLIBLO-gNS SO @ OpsUBLIP

e seusde jnjou; '(sopesynuep]
opias 0pU Sawou solno)
sajuedionied sep aued ewn seuade
Jod opejussaidal 'ojdwaxs ais3

‘eploayuoosep
9 - G & (ooueiq Wa sagjsenb eled)
0 @p eleA anb - ogdenjued e ainguie
eJed so|nojea SO BZi|e3) OLIDD
BIRURLL & 3 ‘jooxT o eied epeuocdxe
104 eyjuseld ejsg oueuolissnb

Op SeoSUSW|p SAUBIB)IP

se eled [euoioendwios as|eue

elad epinguie ogdenjuod e aosulo)
anb eyjueld ep aped ewn seuade
opusjuod ofdwsxe wn 9 8183

0's o's 0's o's 0's L'y §'s gy o'y z
o' o's &'t o'y gy V' sy V't e A
o'y o'r oy o't l's v'e o'y gt 't X
o'e o'y S'E o'e g't e o'¢ L'z e M
o's 0's 0's o's £y &' 5y &'t 6'€ A
9't o' g'e 0's 0's L'y o'y vy F'e n
o't o' o'e o's o's o'y s't Ve ¥'e 1
oe o'e o'e o'r o's L' sy Ve 7€ s
g 0's 2y 0's o's gy s'v 0's 6¢ Y
o' o' o'e o' v'e e 0's €' 1'e [+
g'c o'y g'c 0'z 'y e sy 'y £'e d
o'r oy &'y o'y L't gt S'E s e o]
o's o's 0's o'y o's &y ¥ jesaf e N
o'y 0's gy 0's o's 0's 0's oglemuod Joysw L's W
o's o's o's o's I &7 sy uloo sesaiduly iz 1
oo o'o o'0 o'o o'e gz o'c £'T {4 p|
o'o 00 o' o'o £'e Lt o0 re L' r
o'l o' o'L o'y L'z g's 14 §'s v'e |
g'y 0's &'y 0's o's (34 (% 0's L'y H
g't o'e £'e o'r o'y 6t o' l'e 9'e V'e 9
Ty o'y (2 0'z ' 2'e o'y £ 6't £e 4
o'p o's s'p o'y e ' s’ segdeledo 62 E|
0's o's 0's o'p vy &'y o's &p eibgjesjs3 ogsusuip I'e a
o't o't #'c a's Ve v o' eu [ess6 ogdenjuogd Ve 2
o's 0's 0's 0'e g'e 8'c sy e L't Ve g
0's 0's 0's o's £y £y o'y ¥y §'y o't Y
soumARie)  Juswulily e 5S220Ng uogeoUNuIWo uopejuswus|di| Koua)sisuon $5800id ABajens 21098 |@id | Auvedwon
pue -SR] - AGejens -fBejeng - ABejens suojeRde - ABsyens weswdojereg suopessdo
/8 -SoUPN suopesedo suopelede sseuisng ABwyens
pue ABeyens sagsusip
suogespdo SE SEPO} OPURIEPISU0D

segdejode) ap gifigjeysgap sousiIO-aNg

‘opnjsa ou jeial oedenjuod

[ geoap eueaogdenjuod

129x7 o0 eaed eperrodxs 3 jpuopeINdwod wjudwe.LId) ejad BpiA[oAdp eyq[iue|d ep 3)aed - [T OPURAY

saop

uadpy

4




Apéndices

Apéndice III - Avaliaciio inicial de cada uma das dimensdes e de sub-
critérios selecionados utilizando a ferramenta computacional

Antes de realizar uma analise mais detalhada com base nas informagdes do questionario e
nas observacdes das visitas realizadas em algumas empresas brasileiras, foi calculada
inicialmente a pontuagio média dos trés grandes grupos (América do Sul, média global e
empresas de destaque) nas diferentes dimensdes consideradas pelo questionario, bem como

em determinados sub-critérios utilizados para avaliar estas dimensoes.

Entretanto, nesta analise preliminar ndio foram utilizados todos os sub-critérios, mas apenas
aquele de cariter mais abrangente. Por exemplo, para a dimensio Estratégia de Operagoes
foram utilizados apenas os sub-critérios processo de desenvolvimento da estratégia de
operagdes, implementagdo e métricas. Os outros sub-critérios podem ser considerados como
parte daqueles que foram utilizados, sendo estdo analisados posteriormente - com as
informagdes dos questionarios e das visitas - para identificar porque um grupo obteve uma
pontuagdio alta (ou baixa) no sub-critério considerado. Por exemplo, os sub-critérios
alinhamento das métricas e uso e relevéncia da métricas podem ser considerados parte de
métricas, sendo analisados posteriormente para verificar porque o grupo das empresas sul-
americanas apresentaram uma pontuagio mais baixa que os outros grupos no sub-critério

métricas.

Os resultados obtidos nesta analise preliminar estio mostrados nas paginas seguintes deste

apéndice.
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’7 Estratégia de Operagées I

Critérios de sucesso Pontuacio

1 2 3 4 5

Processo de desenvol-
vimento da estratégia

Implementacio >

Meétricas )

e e el e R I R I

| Gestdo de Desempenho ]

Critérios de sucesso Pontuacio

Priticas de gestao
de desempenho
Definiciio ¢ preenchi-
mento das metas

Envoelvimento dos
funcionarios

1 2 3 4 5

Priticas de melhoria
de desempenho

Sugesties de melhoria >

M e e mm mm b R e e e TR W e A AN Sm e R N M A M s A W P T TR e e W ek e e

[ Desenvolvimento de Produtos ]

Critérios de sucesso Pontuacio
1 2 3 4 5
Processe de desenvol-
vimento ¢ lancamento
de produtos

Integracao com clientes
e fornecedores

Gestiio do portfolio )

de projetos

Megétricas

Eficiéncia da gestio e
implementacae de projetos

5\ América do Sul

) Média global

* Destaques

i
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| Gestio do Fornecimento J
Critérios de sucesso Pontuaciio
1 2 3 4 5
Organizagao

do fornecimento

Estratégias de
fornecimento

Desenvolvimento e
gestio de fornecedores

Nivel de performance >

dos fornecedores
Compras do dia-a-dia )
| Producio | l—;
| w2
Critérios de sucesso Pontuacio '§
2
1 2 3 4 5 &5
: E
Planejamento e controle g
Eficiéncia dos :§
processos de produghio %m
]
. =
Qualidade > T
=
Manutencio > Dt
2
| g
Custo > E
—————————————————————————————————————————— ’
Integracio com o Cliente l
Critérios de sucesso Pontuacio
1 2 3 4 5
Estratégia de

relacionamento
com o cliente

Gestiio do cliente

Avaliaciio da
satisfacae do cliente

Gestiio de pedidos

R g e et
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| Gestio da Cadeia de Fornecimento I
Critérios de sucesso Pontuacio
1 2 3 4 5

Tempo de entrega

Gestao de custos >

Rede de armazenagem )

e distribui¢io
Estoques >
Controle >
Organiza¢io & RH |
Critérios de sucesso Pontnacio
1 2 3 4 5
Estrutura
organizacional
Priticas de gestfio
de pessoas
Gestio de Capital |
Critérios de sucesso Pontuacio
1 2 3 4 5

Produtividade
dos aiivos fixos

Planejamento
dos investimentos

Gestiio dos
investimentos

Foco dos investimentos

— L NS TN

¢ Destaques © Média global [\ América do Sul
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Gestio do Conhecimento ]
Critérios de sucesso Pontuacio
1 2 3 4 5

Importéncia >

Processos e ferramentas )

Resultados >

P e A e R ER e T N e M e M A eT R e N e e e e e e e M e e mm e m mm we Aw w  ew

Tecnologia de Processos e Informagoes —l

]

Critérios de sucesso Pon{unacio

1 2 3 4 5

Estratégia

v

Média global /. América do Sul

Aplicacgao e resultados >

e v v e e e R W R e E MR A M W AN R EE R SRR A A RR W MR e M e e M e M e e e e i

| L Destaques

Resultados de Desempenho
Critérios de sucesso Pontuacio
1 2 3 4 5

Satisfacio
do cliente e
Qualidade > .

Resultado financeiro > )
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Apéndice IV — Questdo sobre despesas com reparos e manutengio

7.11 Preencha a tabela a seguir com base nas despesas com reparo e manutengio,
quadro de funciondrios e estoque para 1998:

Manutencio | Manutencio |Manutencio
Categoria de de de Total
prédios  |equipamentos |ferramentas

a.  Mio de obra para reparos ¢ mantengio

(apenas salarios) (US$)

b. Materiais para reparos e manutencio
(US$)

¢.  Servigos externos de reparos e
manutengio® (US$)

d. Custos indiretos com reparos ¢
manutencio” (US$)

e. Gastos com a manutenciio em linha ¥
(USS)

£ Outros (especifique)? (US$)

Despesas totais com reparos ¢ manutencao

(UsS)

g. Total de funcionérios em tempo integral
(em FTE)”

h.  Valor médio do estoque de manutengio
(US$)

i.  Utilizagdo ou retiradz anual das reservas
(US$)

Total Estoques (US3$)

1) Exclui fornecedores extemos nio refscionados 4 manntengdo, como porteires, zeladoses, etc.

2} Incluinde as despesas adicionais de tengio pagas por hora, fodos os saldrios e costus adicionats associados & manttengio,
a custo de manter wm armazém e os custos de informética associades ao saporte da manutengde

3) Custos atribuidos 3 manutengio efetuada por operdrics de linha que executam a auto-manutengdo (em linha)

4) Inclui inspegiies, eto.

53 Foll time equivalent = equivalents a funcioninies ¢m fempo integral
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