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RESUMO

O ambiente complexo no qual se encontram as organiza¢fes produtoras,
cercadas de fornecedores e compradores espalhados pelo pais e pelo
mundo, demandam esforcos de pesquisadores na compreensdo de como
levar ao consumidor final um produto com alto desempenho e baixo custo,
processado ao longo de uma cadeia produtiva. Este desempenho pode ser
avaliado por varios modos. No entanto, a presente dissertacdo propde a
avaliacgdo do desempenho de cadeias produtivas baseada em um
instrumento de diagndstico organizacional fundamentado nas relacdes
complexas da administracdo da producdo. Este instrumento, originario de
estudos desenvolvidos no Nucleo Interdisciplinar de Estudos em Gestédo da
Producgdo e Custos (Niepc) da Universidade Federal de Santa Catarina, em
projeto junto ao Cnpg, compde-se de 65 assertivas formadas por treze
categorias de analise (Controle da Produgdo, Desempenho Operacional,
Desenvolvimento de novos produtos, Fabrica, Gestdo Ambiental,
Investimentos, Organizacdo e Cultura, Planejamento da Producéo,
Programacdo da Producdo, Qualidade, Saude e Seguranca, Tecnologia,
Tempo de ciclo) e cinco objetivos de desempenho — ou fatores de resultado
— (confiabilidade, custos, flexibilidade, qualidade e rapidez). Caracterizado
como uma pesquisa qualitativa e descritiva, este estudo procurou aplicar tal
instrumento de diagnostico em organizagdes pertencentes a duas cadeias
produtivas, sendo recrutados como entrevistados os representantes destas
organizac@es que, em dois grupos definidos (por cadeia), trataram de expor
suas opinides acerca das treze categorias de andlise. Dando sequéncia ao
trabalho, associaram-se entdo as respostas fornecidas a dez fatores de
pratica, também provenientes de estudos secundarios (Aliancgas estratégicas,
Capital Humano, Conhecimento, Fatores Culturais, Inovacéo,
Relacionamento com Clientes, Responsabilidade Social, Sistemas de
Controle, Técnicas de Producdo, Tecnologias da Informacdo e
Comunicacdo), e o levantamento de projetos prioritarios para as cadeias
produtivas, de modo que estes pudessem beneficiar a cadeia num todo,
ainda que com especificas sugestbes para as organizacdes. O uso deste
instrumento, antes aplicado apenas em organizagdes individuais, mostrou-
se apropriado para o ambito das cadeias produtivas, com considera¢des
especificas sobre o seu formato de aplicacdo e quanto a definicdo tedrica
das categorias de andlise e dos fatores de pratica e de resultado.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho, Administracdo da producdo,
Relagdes complexas, Cadeias produtivas.






ABSTRACT

The complex environment in which organizations are producing,
surrounded by suppliers and buyers around the country and the world, are
demanding efforts of researchers in understanding how to bring the
consumer a product with high performance and low cost, processed along a
productive chain. This performance can be assessed by various ways.
However, this paper proposes the performance evaluation of supply chains
based on an organizational diagnostic instrument based on the complex
relations of production management. This instrument, originally developed
for studies in Ndcleo Interdisciplinar de Estudos em Gestdo da Producédo e
Custos (Niepc) from Universidade Federal de Santa Catarina, supported by
Cnpq, consists of 65 assertives composed by thirteen categories of analysis
(Organization and Culture, Health and Safety, Cycle time, Environmental
Management, Equipment and Technology, Investments, Production
Planning, Production Programming, Production Control, Operating
Performance, Factory, Development of New Products, Quality) and five
performance objectives - or factors of result - (reliability, cost, flexibility,
quality and speed). Characterized as a descriptive and qualitative research,
this study sought to apply this diagnostic instrument in organizations
belonging to two supply chains. The respondents selected were
representatives of these organizations divided into two groups (per chain)
and invited to express their opinions about the thirteen categories of
analysis. The following steps were the responses associations with ten
factors of practice, from secondary studies (Strategic Alliances, Human
Capital, Knowledge, Cultural Factors, Innovation, Customer Relations,
Social Responsibility, Control Systems, Production techniques, Information
and Communication Technologies) and identification of priority projects to
the productive chains. The use of this instrument, formerly applied only to
individual organizations, was appropriate for the scope of supply chains,
with specific considerations on your application format and on the
theoretical definition of the categories of analysis and of the factors of
result and practice.

Keywords: Performance measurement, Production management, Complex
relations, Supply Chains.
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1. INTRODUCAO

A cada dia as organizagdes produtoras estdo mais envolvidas em
processos complexos. As operacdes necessarias na confeccdo de um
produto, a quantidade de etapas a serem seguidas, os pedidos de mudancas
de engenharia, os fornecedores espalhados pelo globo, os concorrentes,
estdo todos mais numerosos. Sdo diversos 0s autores que procuram
compreender este panorama e explicar como se d& a complexidade nas
relagGes entre organizacOes em geral.

Em busca de vantagens competitivas, estas organizacdes
produtoras procuram estabelecer proficuas relages com seus fornecedores
e compradores, com o objetivo de produzir um bem de alto desempenho e
baixo custo, que se inicia com a compra da matéria prima e finaliza com a
entrega ao cliente.

Estas relagBes fazem com que as organizacgdes envolvidas tornem-
se 0s elos de uma grande cadeia produtora. Ao pertencerem a um mesmo
setor ou a producdo de um mesmo bem, é chamada de cadeia produtiva.
Ao se delimitar dentro desta cadeia um determinado numero de
organizacdes que estabelecem relagdes de negociagdes entre fornecimento e
compra de insumos, numa seqiiéncia linear de transacgdes, tém-se as cadeias
de suprimentos. Lambert (1999) lembra que uma cadeia de suprimentos
ndo é apenas uma cadeia de negocios com relacionamentos “um a um”, mas
uma rede de multiplos negdcios e relagdes.

O estudo das cadeias produtivas relacionado ao conceito de filiere
da escola industrial francesa na década de 1960 foi difundido
principalmente entre os economistas agricolas e pesquisadores ligados aos
setores rural e agroindustrial, a fim de estudar a problematica agroindustrial
(BATALHA, 2009). O termo “agronegd6cios” ou agribusiness surgiu nesta
época, com o trabalho de Ray Goldberg e John Davis, “A concept of
agribusiness” em Boston, em 1957. Mais tarde o termo seria adaptado no
Brasil para o “agribusiness brasileiro” ou ainda melhor interpretado como o
“complexo agroindustrial” no trabalho de Ney Bittencourt de Araujo, Ivan
Wedekin e Luiz Antonio Pinazza, denominado “Complexo Agroindustrial:
O agribusiness brasileiro”, publicado em 1990. Atualmente o estudo das
cadeias produtivas, independe do produto ou setor.

Gasparetto (2003) acrescenta que uma cadeia de suprimentos pode
pertencer a uma ou a vdrias cadeias produtivas, dependendo da sua
configuragdo. Além disso, confirma que a delimitacdo de uma cadeia
produtiva depende do foco da analise, podendo ser definida a partir de uma
matéria-prima (como aves, bovinos, petréleo etc.), um produto
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intermediario (como o couro, por exemplo), de um produto final (calcados,
eletro-eletrdnicos, carne etc.) ou de um servico (satde, por exemplo).

Para Santana e Amin (2004), os objetivos de maior peso desses
relacionamentos de negdcios entre organizacbes sdo a cooperacdo
(atividades conjuntas visando atingir metas compartilhadas, abrangendo os
elos fundamentais da cadeia — producdo, processamento e distribui¢do), a
coordenagdo (necessidade de respostas mutuamente consistentes para todos
0s participantes da cadeia, sobretudo no que concerne ao fluxo de
informagdes) e a diferenciacdo (abstencdo de atividades mutuamente
incompativeis com a dindmica das cadeias produtivas).

A gestdo eficiente de uma cadeia de suprimentos pode auxiliar o
processo de geracdo de bens com alto desempenho e baixo custo para o
cliente final. Esta gestdo, por sua vez, deve ocupar-se, de acordo com
Corréa e Corréa (2007) da atividade de gerenciamento estratégico dos
recursos escassos (humanos, tecnolégicos, informacionais e outros), de sua
interacdo e dos processos que produzem e entregam bens e servigos. Além
disso, deve também compatibilizar este objetivo com as necessidades de
eficiéncia no uso dos recursos que 0s objetivos estratégicos da organizacao
requerem.

Utilizar uma perspectiva que considere a complexidade de um
sistema, ajuda a reconhecer e avaliar o desempenho dos atores envolvidos
(ERDMANN & MELLO, 2009) nestes subsistemas que compBem as
organizac@es (que compdem, por sua vez, as cadeias). Esta perspectiva de
diagndstico auxilia a tomada de decisdo e a viabiliza uma gestdo eficiente
das organizagdes.

Diagnosticos organizacionais ou métodos de avaliagdo de
desempenho sdo ferramentas que vem se desenvolvendo ha anos em
estudos sobre competitividade e eficiéncia. Com o passar do tempo, ou com
a modificagdo da realidade organizacional, verifica-se a necessidade de
alteracdo, inovacao e desenvolvimento de novos diagndsticos.

Estudos como o Balanced Scorecard, desenvolvido por Kaplan e
Norton ou 0 Desempenho Quantum, de Hronec, ambos da década de 1990
(MARTINS, 1999), sdo modelos de avaliagio de desempenho de
organizacgdes, que vém sendo adaptados e trabalhados por outros autores
atuais.

Um recente método de diagnostico de gestdo da producdo proposto
por Silveira (2010) tratou de considerar as relacbes complexas da
administragdo da producdo e adotar treze categorias de analise derivadas
dos estudos de Hanson e Voss relacionando-as a cada um dos cinco
objetivos de desempenho proposto por Slack, Chambers e Johnston (1997),
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criando uma assertiva para cada relacdo. O método totalizou 65 quadros
compostos por uma assertiva cada, totalizando 65 assertivas.

A maioria dos estudos sobre avaliagdo de desempenho tratou de
aplicar os citados modelos em organizacdes. No entanto seria interessante
conhecer esses diagndsticos organizacionais e compreender como as
cadeias de suprimentos podem ser avaliadas por meio deles. Pires (2009),
por exemplo, sugere a utilizacdo do BSC (Balanced Scorecard) no
gerenciamento da cadeia de suprimentos, justificando que os “principios”
de ambas estdo perfeitamente relacionados. O modelo de Silveira (2010) e
estudos que o precederam, apresentam uma preocupagao com as relacfes
complexas da administracdo da producdo e com a padronizacdo de medidas
ou indicadores de desempenho, padronizagdo esta também ressaltada por
Pires (2009) em sua obra.

Diante deste panorama e da caréncia de estudos que viabilizem o
diagndstico de desempenho das cadeias produtivas e/ou das cadeias de
suprimentos, propde-se 0 questionamento seguinte: Como é o desempenho
de uma cadeia produtiva, analisado sob a 6tica das relacdes complexas
da administracgéo da produgédo?

E importante saber se as empresas estdo considerando a cadeia
produtiva do ponto de vista das relaces complexas, ou seja, como
integrante de um sistema que nao pode ser visto em partes, e sim, num todo.
Seria feita, portanto, conforme Pires (2009, p.36), uma “analise estrutural e
funcional dos subsistemas e de sua interdependéncia dentro de um sistema
integrado, o que (..) se encaixa perfeitamente na chamada viséo
sistémica.”. Para se viabilizar o processo deste trabalho, se faz necessario
conhecer a literatura sobre o tema e a pratica adotada nas organizagdes.

1.1 JUSTIFICATIVA

Considerando a relevancia do trabalho, muito se fala nos modelos
de gestdo e diagnosticos organizacionais desenvolvidos para auxiliar as
empresas. Entretanto, nas Gltimas quatro décadas vem ocorrendo um
aumento significativo do interesse pelo conceito de gestdo da cadeia de
suprimentos, incluindo os estudos sobre as relagdes de cooperagdo entre
empresas, em especial relagdes do tipo ganha-ganha (PINTO, 2009), que
estimulam a competitividade, a sincronizacao da cadeia com o cliente final
e a crescente oferta de solugdes tecnoldgicas.

De acordo com Jodo Pinto (2009), as empresas ndo podem mais
competir isoladas dos clientes, fornecedores e restantes parceiros de
negocio. A competicdo atual ndo se trava ao nivel das empresas, mas sim
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entre cadeias de suprimentos (supply chains). Quanto mais coesa, agil e
magra for a cadeia de suprimentos, maiores serdo as suas possibilidades de
sucesso no mercado.

Slack et al. (1997) acrescenta ainda que considerar na
administracdo da producdo toda a rede da qual uma operacdo faz parte
ajuda a empresa a compreender como pode competir efetivamente,
identifica ligagdes entre nds especialmente significativas na rede e ajuda a
empresa a focalizar uma perspectiva de longo prazo na rede.

Logo, seria adequado que o0s novos modelos de gestdo e
diagnosticos organizacionais auxiliassem o gerenciamento da cadeia de
suprimentos, 0 que pode ser apropriado para a empresa que procura
conduzir as suas atividades de acordo com o pensamento complexo®, isto ¢,
considerando a totalidade das relagBes cooperativas que englobam esta
gestdo. Poucos trabalhos trazem a perspectiva de avaliacdo de desempenho
no ambito das cadeias de suprimentos, o que torna o trabalho inovador.

Numa perspectiva pratica, muitas vezes as empresas seguem
apenas o lado intuitivo para a tomada de decisdo e ndo fazem o devido
acompanhamento do processo que vai desde a origem do produto (na forma
de projeto) até a entrega ao cliente final. Isso acarreta dificuldades na
avaliacdo dos reais custos de producdo e da verificagdo se os objetivos
definidos pela organizacéo foram atingidos.

Considerando que praticamente toda a base conceitual
desenvolvida até hoje sobre o tema da medicdo de
desempenho foi construida a partir de unidades de
negécios (empresas) vistas de forma isolada temos
claramente entdo uma necessidade de revisdo e/ou de
readequacdo desse conhecimento j& construido. Nessa
linha, alguns autores sdo enfaticos ao considerar que o
modelo competitivo e gerencial introduzido pela SCM
também necessita incorporar um novo sistema de
medicdo de desempenho. Outros clamam que esse
tema tem sido relativamente negligenciado pela
literatura na area em geral e que a SCM precisa de

! Aqui, tratando-se de um sistema cooperativo inclusivo, cujos componentes sio
pessoas, sistemas fisicos, sistemas sociais e organizacdes; e organizacles que sao
parte de sistemas cooperativos e consistem inteiramente em atividades humanas
coordenadas. (ETZIONI, 1978). Mais sobre o pensamento complexo sera visto ao
longo deste trabalho.
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sistemas que mostrem claramente se as suas metas
estdo sendo atingidas. (PIRES, 2009)

O pensamento complexo aliado a gestdo da cadeia de suprimentos
e as avaliagBes de desempenho nas empresas pode ser considerado inédito,
uma vez que o gerenciamento da cadeia € visto comumente como um tema
isolado na gestdo administrativa.

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

Avaliar o desempenho de cadeias produtivas a partir de uma
proposta que incorpore as relagbes complexas de administracdo da
producao’.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Auvaliar a contribuicdo dos subsistemas (ou categorias de anéalise)
que complem a cadeia de suprimentos aos objetivos de
desempenho;

e Dimensionar o grau de utilizacdo e o potencial de acdo dos fatores
de préatica na cadeia de suprimentos;

e Descrever idéias e possiveis projetos associados visando a
potencializagdo dos fatores de pratica®;

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Capitulo 1 - Introducéo, justificativa, objetivos e estrutura do trabalho.
Capitulo 2 - Fundamentacdo tedrica: A Administracdo da producdo e as
organizacdes; As avaliagbes de desempenho, diagndstico e gestdo

organizacional; Uma perspectiva complexa sobre o desempenho das
organizacdes em rede; Relacdes complexas na administracdo da producao.

2 0 que se denomina aqui como “relagdes complexas da administragio da
producdo” estd definido ao longo da base teorica deste trabalho.

® “Fatores de pratica” ¢ um termo utilizado para identificar as praticas utilizadas
pelas organizagOes que levam a resultados esperados. Serdo vistos ao longo deste
trabalho.



Capitulo 3 - Método de pesquisa.

Capitulo 4 — A avaliacdo do desempenho das cadeias de produg&o.

Capitulo 5 — Conclusdes.
Capitulo 6 — Consideracdes Finais.
Capitulo 7 — Referéncias.

Capitulo 8 - Apéndices.
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2. MARCO TEORICO
2.1 A ADMINISTRACAO DA PRODUCAO E AS ORGANIZACOES

A Administracdo é o processo de tomar decisfes sobre objetivos e
utilizacdo de recursos (MAXIMIANO, 2006). Essas decisdes estdo
baseadas nos processos de planejamento, organizacao, lideranca, execucdo
e controle.

Administrar  organizagdes implica em compreender que
“Organizac¢do” possui uma série de defini¢des, podendo ser “um sistema de
atividades ou forgas conscientemente coordenadas, entre duas ou mais
pessoas” (BARNARD, apud Etzioni, 1978), podendo contar com “o arranjo
e a obtencdo de pessoal para facilitar a realizacdo de algum objetivo de
comum acordo, por meio da distribui¢do de fun¢do e responsabilidade”
(GAUS, apud Etzioni, 1978), ou ainda mais abrangente, como ‘“‘um sistema
de atividades pessoais, ou de forcas, coordenadas conscientemente”
(ETZIONI. 1978).

Dentro dessa concepgdo, entende-se que a organizagdo, vista como
sistema, comporta pessoas e bases pelas quais essas pessoas contribuem
com este sistema. Fatores como ambientes fisicos e sociais, ou fatores
internos e externos, podem tornar a organizagdo um sistema cooperativo
por si s6 ou, quando integrada a outras organizagdes, um grande sistema
comum a todas (ETZIONI. 1978).

A prética da administracdo pode ser considerada, portanto, bastante
antiga, dentro desta compreensdo de que desde que as pessoas passaram a
organizar-se ou coordenar-se em funcdo de objetivos, exista a
administragdo. A chamada Administracao Cientifica, no entanto, tem como
precursor Frederick Taylor, cujas contribuicGes para a Administracdo se
deram na segunda metade do Século XIX e inicio do Século XX. De acordo
com Gaither e Frazier (2001) “Frederick Winslow Taylor é conhecido como
0 pai da administracdo cientifica. Ele estudou os problemas fabris de sua
época cientificamente e popularizou a nocdo de eficiéncia — obter o
resultado desejado com o menor desperdicio de tempo, esforgo e
materiais.”.

E a partir de Taylor, entdo, que se comeca a falar em
Administracéo da Producgdo. De acordo com Slack et al. (1997), a funcéo
producdo da organizagdo representa a reunido de recursos destinados a
producdo de seus bens e servicos, enquanto a Administracdo da producéo é
o termo usado para as atividades, decisdes e responsabilidades dos gerentes
de produgdo. Segundo Gaither e Frazier (2001), Administracdo da
producdo e operacdes (APO) é ainda a administracdo do sistema de
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producdo de uma organizagdo, que transforma os insumos nos bens e
servicos da organizacao.

Compreendendo, portanto, a integracdo das organizac¢des formando
um sistema, como proposto por Etzioni (1978), entende-se também que
dentro das operacbes produtivas nenhuma delas (ou nenhuma parte delas)
existe isoladamente. De acordo com Slack et al. (1997), todas as operacGes
fazem parte de uma rede maior, interconectadas com outras operagoes.

Esta rede inclui fornecedores e clientes. Também
inclui fornecedores dos fornecedores e clientes dos
clientes e assim por diante. Em nivel estratégico, os
gerentes de produgdo estdo envolvidos em “projetar a
forma” e a configuragdo da rede na qual a operagdo
estd inserida. Estas decisGes de projeto da rede
comegam com a definicdo dos objetivos estratégicos
para a posicdo da operacdo na rede. Isto ajuda a
determinar o quanto uma operagdo escolhe ser
“verticalmente integrada” na rede, a localizagdo de
cada operagdo dentro da rede e a capacidade de cada
parte da rede (SLACK et al., 1997)

A organizacgdo pode escolher, de acordo com os seus objetivos, ser
mais verticalizada, ou seja, na definicdo de Besanko et al. (2006), ter o seu
processo produtivo iniciado na aquisicdo de matérias-primas e finalizado
com a distribuicdo e vendas de bens e servigcos acabados; ou mais
horizontalizada, adquirindo de terceiros 0 maior numero de itens que
compdem o produto final.

De acordo com Besanko et al. (2006), a primeira metade do século
XX foi a era da grande empresa hierarquica. Porém, mudancas nas
condigdes de mercado e infra-estrutura nos Ultimos trinta anos tornaram as
organizacdes empresariais menores e mais horizontais (e as vezes até
mesmo virtuais), a estrutura preferida em muitas inddstrias.

Isso ocorreu por muitos motivos. A globalizacdo dos
mercados, facilitada por melhorias nos transportes,
comunicacdes e estruturas financeiras, aumentou a
concorréncia em muitas inddstrias, o que, por sua vez,
valorizou a rapidez e a flexibilidade ao responder a
alteracfes na demanda do mercado. As mudancas na
tecnologia reduziram as vantagens da producdo em
grande escala em muitos processos de producéo.
Avangos nas comunicacfes e informatica, juntamente
com o desenvolvimento de padrdes nas industrias,
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possibilitou  que  especialistas de  mercado
independentes coordenassem atividades complexas a
grandes distancias, reduzindo, assim, a necessidade da
integracdo vertical. Essas mudancas alteraram o papel
do gerente geral e continuardo a fazé-lo (BESANKO
et al., 2006).

A grande explosdo de produgdo do inicio do século XX
antecederam-se alguns acontecimentos importantes para a Administracdo
da producéo, que serdo vistos a seguir.

2.1.1 A administracdo da producéo

Do trabalho artesanal na Antigiidade ao desenvolvimento de bens
e servicos na atualidade, foi grande a evolugdo do processo produtivo. O
artesdo, um auténomo, dono de seus recursos produtivos e de sua propria
oficina trabalhava sob encomenda de produtos. Mas a demanda comegou a
crescer e 0s proprietarios das oficinas foram transformando-se em
empresarios que trabalhavam para atender a pedidos de outros empresarios
do comércio. (PIRES, 2009).

O surgimento da maquina a vapor, a revolucdo industrial, e o
advento do automével, foram todos marcos importantes para a
industrializacdo e o desenvolvimento dos processos produtivos. De acordo
com Pires (2009), a Revolugdo Industrial marcou também uma
transformacéo significativa nas relacfes trabalhistas nas cadeias produtivas.
Se antes 0 artesdo era proprietario de seus instrumentos de trabalho, isso
deixou de acontecer apds a revolucao.

Maquinas, ferramentas e dispositivos no geral tornaram-se muito
mais complexos e caros, passando a ser acessiveis apenas aos proprietarios
do capital. Configurou-se entdo o surgimento de duas classes com atuacGes
distintas no novo mundo industrial: a dos empresarios donos de empresas e
a dos operarios donos apenas da forca de trabalho. Essa e muitas outras
transformacfes surgidas nesse periodo de revolucdo ainda persistem e
balizam muitas questdes referentes a atual gestdo das cadeias de
suprimentos. (PIRES, 2009)

O grande volume de producéo, da indlstria de grande escala, se
desenvolve no fim do século XIX e inicio do século XX, como na inddstria
de aco, petroleo, produtos quimicos ou automoveis, todas associadas a
Revoluc¢do Industrial nos Estados Unidos (BESANKO et al., 2006). A partir
dai, diversos momentos histéricos tornaram-se também muito importantes
para a Administragdo. De acordo com Maximiano (2006) alguns deles
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merecem destaque, pela época, local ou contribuicBes tedricas, conforme
segue abaixo.

Do final do século XIX até os anos 10 do século XX, nos Estados
Unidos ocorre 0 movimento da administracdo cientifica. Em 1910, nos
Estados Unidos, Henry Ford estabelece a primeira planta dedicada
exclusivamente & montagem final, em Kansas City. Em 1912, o conceito de
linha de montagem, sem mecanizacdo, é aplicado a fabricacdo de motores,
radiadores e componentes elétricos. No comeco de 1914, a Ford adota a
linha de montagem movel e mecanizada para a montagem de chassis. Ford
também adota o dia de trabalho de oito horas e duplica o valor do salario,
para cinco dolares por dia.

Em 1916, na Franca, Fayol publica sua obra “Administragdo
Industrial e Geral”. No final dos anos 30 e Segunda Guerra Mundial, nos
Estados Unidos, ocorre a expansdo do movimento do controle estatistico da
qualidade na indistria da guerra. A mesma reacdo sobre qualidade
aconteceria mais tarde, na Guerra Fria. As guerras sempre foram momentos
de avanco tecnolégico para a indGstria.* Nos anos 50, nos Estados Unidos,
Feigenbaum propde a idéia do departamento de controle da qualidade.

* Sobre os “Anos Dourados” da historia mundial, ou o periodo pos-Segunda Guerra
Mundial, Hobsbawn (1993, p.259-260) coloca que “0 que mais impressiona nesse
periodo é a extensdo em que o0 surto econdbmico parecia movido pela revolugéo
tecnoldgica. Nessa medida, multiplicaram-se ndo apenas produtos melhorados de
um tipo preexistente, mas outros inteiramente sem precedentes, incluindo muitos
quase inimaginaveis antes da guerra. Alguns produtos revolucionarios, como 0s
materiais sintéticos conhecidos como “plasticos”, haviam sido desenvolvidos no
periodo entreguerras, ou até comegado a entrar em produgéo comercial, como o
nailon (1935), poliestireno e Politeno. Outros, como a televiséo e a gravagdo em
fita magnética, mal se achavam no estagio experimental. A guerra, com suas
demandas de alta tecnologia, preparou varios processos revolucionarios para
posterior uso civil, embora um pouco mais do lado britanico, (depois assumido
pelos EUA) que entre os alemaes com seu espirito cientifico: radar, motor a jato e
varias idéias e técnicas que prepararam o terreno para a eletronica e a tecnologia
de informagdo do pds-guerra. Sem elas o transistor (inventado em 1947) e os
primeiros computadores digitais civis (1946) teriam aparecido consideravelmente
mais tarde. Talvez felizmente, a energia nuclear, utilizada primeiro durante a
guerra para a destruicdo, permaneceu em grande parte a margem da economia
civil, a ndo ser (até agora) por uma contribuicdo marginal para a geracéo de
energia elétrica no mundo — cerca de 5% em 1975. Se essas inovagdes se basearam
na ciéncia do entreguerras ou do pds-guerra, no pioneirismo técnico ou mesmo
comercial do periodo compreendido entre os conflitos, ou no grande avanco pés-
1945 — os circuitos integrados desenvolvidos na década de 1950, os lasers na de
1960 ou os varios subprodutos dos foguetes espaciais — ,isso pouco importa para o
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Nos anos 50, no Japdo, especialistas americanos, como Deming,
visitam o Japdo para ministrar cursos de controle da qualidade. Na mesma
época, a Toyota aprimora o sistema Ford de producdo de automoveis,
ajustando-o a suas necessidades por meio de técnicas como Just in time,
kanban® e prensagem flexivel de chapas de metal. Em 1957, o primeiro
automovel Toyota chega a América. Kaoru Ishikawa propde o company-
wide quality control. Em 1961, nos Estados Unidos, Feigenbaum apresenta
a idéia de controle de qualidade total.

Em 1992, nos Estados Unidos, Peter Senge publica The Learning
Organization, um passo a mais para a compreensdo das organiza¢des. Nesta
mesma década, em 1996, James Womack e Daniel Jones tratam do conceito
de filosofia lean ou produgéo enxuta.

Dos anos 80-90 até passagem para 0 século XXI, acelera-se a
utilizacdo de tecnologias de tratamento de informagfes e comunicacao,
possibilitando a pulverizacdo de operagbes das empresas. Meios como
computadores, telefones, fax e televisdo tornam possivel trabalhar, comprar
e usar o banco sem sair de casa. Nesta época ocorre abertura das economias
nacionais, enxugamento do Estado, programas de estabilizacdo econdmica,
mercados globais, nagdes interdependentes, necessidade de mecanismos de
coordenacdo global e 0 advento da Internet.

Ainda segundo Maximiano (2006), para o Terceiro Milénio
destacam-se idéias como o aumento da énfase no meio ambiente, a
terceirizacdo em larga escala, o fim do emprego, o aumento do
empreendedorismo, a preocupacdo com a qualidade de vida no trabalho, o
estudo sobre autogestdo e sobre a administragdo no Terceiro Setor.

2.1.2  As boas préaticas na administracdo da produc¢do e o benchmarking

nosso objetivo. Mais que qualquer periodo anterior, a Era de Ouro se baseou na
mais avancada e muitas vezes esotérica pesquisa cientifica, que agora encontrava
aplicagdo pratica em poucos anos. A inddstria e mesmo a agricultura pela primeira
vez ultrapassavam decididamente a tecnologia do século XIX.”.

® O Just in Time (JIT) surgiu no Japao, em meados da década de 1970, sendo sua
idéia basica e seu desenvolvimento creditados a Toyota Motor Company, que
buscava um sistema de administracdo que pudesse coordenar, precisamente, a
produgdo com a demanda especifica de diferentes modelos e cores de veiculos com
0 minimo atraso. O sistema de “puxar” a produg¢do a partir da demanda,
produzindo em cada estagio somente 0s itens necessarios, nas quantidades e no
momento necessarios, ficou conhecido no Ocidente como sistema kanban, que é o
nome dado aos cartdes utilizados para autorizar a producéo e a movimentacgéo de
itens, ao longo do processo produtivo (Corréa & Corréa, 2007, p.598)
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No inicio do século XX, a palavra-chave usada na Administracdo
era eficiéncia. No inicio do século XXI, a palavra-chave ¢
competitividade. Fatores como a expansdo das empresas multinacionais, a
facilidade de transportes, a eliminacdo de restricdes alfandegarias e
tributérias e a formagdo de blocos econdémicos, como a ALCA, a Unido
Européia e o Mercosul, criaram um mercado competitivo em escala
mundial. A eficiéncia tornou-se entdo um dos ingredientes da
competitividade (MAXIMIANO, 2006).

Para se alcangar a competitividade, técnicas foram criadas,
modificadas e aprimoradas (e o sdo até hoje). Por “técnicas” se entendem as
solugdes para problemas, como a criagdo de organogramas, metodologias
de planejamento, estudos de tempos e movimentos e sistemas de controle
(MAXIMIANO, 2006). As técnicas diferem dos principios ou doutrinas em
que se fundamentam. Os principios sdo permanentes, a0 passo que as
técnicas tendem a ser transitorias. A distincdo entre principios e técnicas de
administracdo foi também uma das idéias mais importantes de Frederick
Taylor, o criador da administragdo cientifica.

O sistema Just in Time, por exemplo, foi um sistema desenvolvido
pela preméncia das necessidades e que obedecia a um raciocinio simples:
“identificar desperdicios e trabalhar evolutivamente até achar formas de
elimina-los.” (CORREA & CORREA, 2007).

O JIT, no entanto, pode ser considerado muito mais do que uma
técnica ou um conjunto de técnicas de administracdo da producgdo, sendo
considerado como “uma completa filosofia que inclui aspectos de
administracdo de materiais, gestdo da qualidade, arranjo fisico, projeto do
produto, organizacdo do trabalho e gestdo de recursos humanos, entre
outros.” (CORREA & CORREA, 2007) .

Embora haja quem diga que o sucesso do sistema de
administracdo JIT esteja calcado nas caracteristicas
culturais do povo japonés, mais e mais gerentes tém-
se convencido de que essa filosofia é composta de
praticas gerenciais que podem ser aplicadas em
qualquer parte do mundo. Algumas expressdes sdo
geralmente usadas para traduzir aspectos da filosofia

Just in Time:

. Producédo sem estoques;

. Producéo enxuta (lean production);
. Eliminagdo de desperdicios;

. Manufatura de fluxo continuo;
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. Esforco continuo na resolugdo de problemas.”
(CORREA & CORREA, 2007)

A producdo enxuta é um dos termos que mais remete a reducdo de
custos, também conhecida por lean thinking (ou “pensamento magro”),
termo ligado a filosofia de lideranca e gestdo que tem por objetivo a
sistematica eliminacdo do desperdicio e a criagdo de valor. Esta designacéo,
utilizada pela primeira vez por James Womack e Daniel Jones em 1996, na
obra de mesmo nome, possui suas raizes nao sistema Toyota de producao,
criado por Taiichi Ohno em 1988 (PINTO, 2009).

Uma das formas de atuacdo do lean thinking em nivel operacional
é 0 mapeamento da cadeia de valor, isto €, a identificacdo do fluxo de
recursos e das areas onde as operacBes consomem recursos mas nao
acrescentam valor, na perspectiva do cliente. (PINTO, 2009). Esse
mapeamento possibilitara idéias para o redesenho dos processos produtivos.

De acordo com Jodo Pinto (2009), o desperdicio nas organizagdes
pode ser classificado em duas formas, o puro desperdicio e o desperdicio
necessario. O primeiro caso trata das atividades totalmente desnecessarias,
que devem ser eliminadas das organizagdes, como reuniGes em que nada se
decide, deslocamentos, paradas e avarias.

A segunda forma se refere as atividades que, embora n&o
acrescentando valor, necessitam ser realizadas, como inspecdo de matéria-
prima comprada, realizacdo de setups, servico de contabilidade. Esse tipo
de desperdicio, embora ndo podendo ser eliminado, deve ser reduzido. Por
exemplo, no caso da inspecdo de matéria-prima, a organizacdo pode optar
por um fornecedor mais confiavel ou, em colaboracdo com este, melhorar a
qualidade do material recebido de forma a dispensar a inspe¢éo e controle.

Se considerada a teoria situacional (ou contingency theory) tem-se
estabelecido que ndo ha maneira de administrar que seja melhor que outra.
A solugdo “melhor” depende do ambiente da organizagdo, de sua tecnologia
e de vérios outros fatores. Em resumo, depende da situacdo
(MAXIMIANO, 2006). No passado e até mesmo hoje, algumas teorias
procuram oferecer solugBes universais para todos os problemas ou
situacOes. Segundo Peter Drucker (apud MAXIMIANO, 2006), era essa a
proposta dos primeiros autores da administracdo e dos primeiros grande
empresarios da moderna era industrial, pessoas como Henry Ford, Henri
Fayol, Frederick Taylor e Werner VVon Siemens. Eles definiram técnicas e
estruturas que deveriam funcionar em todos os casos. Outras teorias
oferecem aos administradores a possibilidade de escolher entre modelos de
gestdo ou estilos, cada um apropriado para uma situacao.
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Atualmente, a pesquisa mostra que muitas idéias sdo Uteis em
determinadas situagdes, mas ndo em outras. Segundo CORREA &
CORREA (2007):

As opcdes estratégicas adotadas quando se decide por
determinada alternativa impactam diretamente as
formas com que a empresa vai ser capaz de competir
nos mercados, no futuro. Isso, em linhas gerais, é um
contraste claro com as idéias de Taylor, do inicio do
século XX, de que haveria uma melhor forma (one
best way) de se fazer um trabalho (ou, estendendo o
raciocinio, prestar um servigo). Skinner argumenta
que a melhor forma de projetar e gerenciar operagdes
produtivas dependera da forma com que se decide
competir no mercado, no futuro. Embasando essa
idéia, encontra-se o0 conceito de trade-offs. Segundo
esse conceito, é impossivel para uma operagéo
aumentar seu desempenho substancialmente em todos
0s aspectos simultaneamente.

Em uma operacdo, por exemplo, que elimine as falhas e reduza a
niveis despreziveis a geragdo de defeitos, haverd muito menos necessidade
de retrabalho, refugo de materiais e custos incorridos. Isso significa que
qualidade/consisténcia pode auxiliar a organizacdo a melhorar seu
desempenho em custo. No entanto, isso sinaliza para o fato de que as
relacbes entre critérios de desempenho em operagfes sdo de fato
complexas. E til, para uma operacdo, entender essas inter-relacdes
(CORREA & CORREA, 2007). Isso porque podem ocorrer os trade-offs,
ou seja, as escolhas ou investimentos estratégicos podem ter seu
comportamento alterado. Isto significa dizer que o desempenho num
critério pode ser prejudicado pela melhoria do desempenho em outro
critério ou que este possa ser alterado no médio e longo prazo, trazendo
apenas posteriormente resultados satisfatorios.

Na davida entre qual caminho seguir, ou em quais critérios investir,
muitos administradores vem adotando a técnica Benchmarking.

Benchmarking é, segundo Corréa (2010), “uma técnica largamente
adotada que usa comparacgdes de niveis de desempenho e préaticas entre
empresas no sentido de localizar e copiar/adaptar as melhores praticas
baseando-se fortemente em medidas de desempenho”. De acordo com
Maximiano (2006), por meio do benchmarking, uma organizagdo procura
imitar outras organizagdes, concorrentes ou ndo, do mesmo ramo de
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negécios ou de outros, que facam algo de maneira particularmente bem
feita.

A idéia central da técnica do benchmarking é a busca das melhores
praticas da administracdo, como forma de identificar e ganhar vantagens
competitivas. As melhores praticas podem ser encontradas nos
concorrentes, ou numa organizacdo que esteja num ramo completamente
diferente de atuacdo (MAXIMIANO, 2006).

Historicamente, a Toyota foi uma das empresas que utilizou
largamente esta técnica. Conforme relata Corréa e Corréa (2007):

Embora o termo benchmarking tenha sido cunhado
muito mais tarde, significando um processo de
aprendizado no qual se procura identificar as
melhores praticas em determinado processo ou fungao
e aprender com as empresas ou organizagdes que as
praticam, a Toyota utilizou essa técnica
extensivamente. Seus executivos fizeram incontaveis
visitas as melhores fabricas ocidentais, na Inglaterra e
nos Estados Unidos, para aprender com suas praticas
(a partir de 1947). Praticou extensivamente também a
técnica de benchmarking chamada “engenharia
reversa” (a partir de 1948), adquirindo, desmontando
e aprendendo com os produtos concorrentes. Praticou
também benchmarking de desempenho de produtos,
pois passou a participar de rallies ao redor do mundo
para verificar como seus carros se comparavam em
desempenho no campo, diretamente contra seus
principais concorrentes (CORREA & CORREA,
2007).

Além do processo da engenharia reversa, Maximiano (2006) aponta
que a utilizacdo do benchmarking pode comegar pela definicdo de algumas
etapas, pelas quais serdo pesquisadas as melhores praticas.

Os procedimentos basicos iniciais consistem em selecionar o
produto ou processo a ser comparado e o marco de referéncia (com quem
iremos nos comparar?), e escolher um método de obtencdo de dados sobre
as empresas que tém as melhores praticas. Alguns dados sdo publicos.
Outros podem exigir procedimentos de pesquisa e observacéo direta, se isso
for possivel.

Em seguida, sdo feitas a coleta, estudo e interpretacdo dos dados
sobre a organizacédo escolhida como marco de referéncia. Os procedimentos
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basicos nesta segunda etapa do processo procuram entender em que se
baseia a superioridade da empresa selecionada para comparacao e quais de
suas praticas podem ser copiadas e implementadas. O processo completo do
benchmarking vai desde estas duas fases iniciais até a implementacdo e
maturacdo das praticas selecionadas para implementacao.

2.1.3 Consideracdes

E importante compreender que os procedimentos de comparagao,
implementacdo e maturagdo das praticas implementadas devem estar de
acordo com os objetivos maiores ou 0s objetivos estratégicos da
organizacdo.

O professor Michael Porter, da Harvard Business School, afirmou veemente
que a adequacdo estratégica entre processos € essencial para as empresas
em busca de vantagem competitiva em longo prazo sobre os rivais. Através
da adaptacdo estratégica, o “todo” da estratégia de uma empresa excede a
“soma das partes” de seus processos organizacionais. (BESANKO et al.,
2006).

A boa administracdo das organizacdes € capaz de atender as
expectativas de clientes e usuarios, funcionérios, acionistas, fornecedores e
para a comunidade em geral. E ela quem faz com que as organizacdes
sejam capazes de utilizar corretamente seus recursos e atingir seus objetivos
de desempenho. (MAXIMIANO, 2006).

S840 duas as principais palavras usadas para indicar que uma
organizacao tem desempenho de acordo com as expectativas dos usudrios e
das pessoas que mobilizaram os recursos: eficiéncia e eficacia.

. Eficécia é a palavra usada para indicar que a
organizag&o realiza seus objetivos. Quanto mais alto o
grau de realizacdo dos objetivos, mais a organizacao é
eficaz.

. Eficiéncia ¢ a palavra usada para indicar que a
organizacdo utiliza produtivamente, ou de maneira
econdmica, seus recursos. Quanto mais alto o grau de
produtividade ou economia na utilizagéo dos recursos,
mais eficiente a organizacdo €. Em muitos casos, isso
significa usar menor quantidade de recursos para
produzir mais. (MAXIMIANO, 2006).
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Né&o é simples para o administrador estabelecer os critérios que
levardo a organizacdo a um melhor desempenho na percepc¢éo do cliente ou
frente aos concorrentes. Para auxilia-lo estudos tém sido realizados a fim de
estabelecer instrumentos de medicdo de desempenho, diagndstico e gestdo
organizacional que o auxiliem na tomada de deciséo.
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2.2 AS AVALIAGOES DE DESEMPENHO, DIAGNOSTICO E GESTAO
ORGANIZACIONAL

Atualmente o aumento da competitividade entre as organizacGes
faz com que estas busquem constante inovacdo em Seus processos,
utilizando-se de novas metodologias para melhoria da producdo e da
qualidade de produtos entregues e servigos prestados aos clientes,
objetivando alcancar a exceléncia em seu empreendimento.

Desde a Revolucdo Industrial e o surgimento de grandes
corporagdes industriais, a necessidade de gestdo tem evoluido conforme a
também evolugdo do pensamento critico, da tecnologia e do complexo
entorno e rede de interagdes das organizages.

Muitas organiza¢Oes tém procurado medir seu desempenho por
meio de fatores que lhes parecam mais adequados a sua realidade,
procurando novas e flexiveis técnicas que compartilhem de sua visdo e
missdo organizacional. Afinal, um modelo de diagnostico que ndo avalia
aquilo que € importante para a organizacdo tampouco auxiliard em sua
gestdo.

2.2.1 Aavaliacdo de desempenho

A defini¢do de “sistema de medicdo de desempenho” adotada por
Moreira (1996) ¢ a de “um conjunto de medidas referentes a organizacao
como um todo, as suas particbes (divisdes, departamento, sec¢do etc.), aos
Seus processos, as suas atividades organizadas em blocos bem definidos, de
forma a refletir certas caracteristicas do desempenho para cada nivel
gerencial interessado.”.

O motivo que leva as organizacfes a utilizarem as ferramentas de
medicdo de desempenho é o fato que, por meio delas, de acordo com
Almeida et.al. (2004), conseguem:

e identificar as atividades que agregam valor ao produto e/ou
servigos desenvolvidos pela empresa;

e realizar comparagdes de desempenho com seus concorrentes;

e rever estratégias organizacionais para curto, médio e longo prazo
na obtencdo de resultados.

Além disso, a funcdo das medidas de desempenho é proporcionar
um panorama tal que permita a melhoria constante da organizacdo.
Satisfazer da melhor forma clientes, metas e processos é fundamental. Na
visdo de Bandeira (2007), no cenério atual, o advento da competitividade, o
dinamismo e o grau de incerteza do ambiente competitivo, as pressdes a
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reducdo dos custos e das margens de lucro, a melhoria da qualidade do
processo e do produto, a capacidade de mudanga com velocidade e
eficiéncia para atender a ambientes turbulentos, juntamente com as
crescentes expectativas de demanda, sdo fatores que tém fomentado a
melhoria no desempenho organizacional.

De acordo com Neely (2005) a abordagem acerca das avaliagtes de
desempenho é um assunto antigo, que continua em evidéncia anos depois
dos primeiros artigos publicados a seu respeito. A primeira edicdo da
publicagdo “Administrative Science Quartely”, de 1956, continha um artigo
intitulado “As conseqiiéncias disfuncionais da medi¢ao”, no qual Ridgway
(1956) explorou os pontos fortes e fracos de se utilizar uma Unica ou
multiplas medidas de desempenho, lamentando a forte tendéncia para
estabelecer numericamente as muitas possibilidades de variaveis com as
quais o gerenciamento deve lidar. Alguns anos antes, em 1952, Chris
Argyris em seu cléassico texto “O impacto do orgamento sobre as pessoas”
reportou a preocupacdo dos gestores em ndo medir esforcos para, ao final
do més, cumprir na producdo todas as metas estabelecidas e encomendas
recebidas. Esses dois temas levaram Drucker, em sua obra “The Practice of
Management” (1954), a argumentar que a solu¢do seria introduzir na
organizacdo um equilibrado conjunto de medidas como “posi¢do de
mercado, inovagdo, produtividade, recursos fisicos e financeiros,
rentabilidade, performance e desenvolvimento gerencial, desempenho e
atitude dos trabalhadores e responsabilidade publica”, entendidos como
critérios apropriados de verificacdo de desempenho.

Desde entdo, a busca por metodologias de diagnostico de
desempenho e por fatores capazes de se adequar a realidade das inimeras
organizacdes que se estabeleceram ao longo dos anos, tornou-se constante.
Alguns autores tiveram seus trabalhos destacados e foram posteriormente
citados em diversas pesquisas (NEELY, 2005), como Kaplan, R.S. and
Norton, D.P., (“The balanced scorecard”, 1992), Charnes, A.; Cooper,
W.W. e Rhodes, E. (“Measuring efficiency of decision-making units”, 1978)
Dixon, J.; Nanni, A., e Vollmann, T. (“The New Performance Challenge,
Business One”, 1990), Neely, A.D., Gregory, M. e Platts, K. (“Performance
measurement system design: a literature review and research agenda”,
1995), Eccles, R.G. (“The performance measurement manifesto”, 1991),
Lynch R.L. e Cross, K.F. (“Measure Up!”,1991), Banker, R.D.; Charnes, A.
e Cooper, W.W. (“Some models for estimating technical and scale
inefficiencies in data envelopment analysis”, 1984), citando apenas alguns
de seus trabalhos.
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Radnor e Barnes (2007) consideram que, historicamente, o

gerenciamento de operacfes por meio das avaliagdes de desempenho possui
trés fases distintas:

2.2.2

O inicio do século XX — Periodo em que os fundamentos da gestdo
de operacdes foram estabelecidos com base nos ideais emergentes
da administracdo cientifica. Neste periodo o paradigma dominante
estabelecia que a funcdo das operacbes era fabricar o mais
eficientemente possivel e responder a pergunta “Qudo eficiente nds
somos” aos gestores de operagdes.

Os anos pos-Segunda Guerra Mundial até meados dos anos 1980 —
Onde ocorre uma gradual mudanca no gerenciamento das
operagdes, pois se considerava o desempenho além das medicdes
do custo e da eficiéncia, englobando também outras questdes como
qualidade, flexibilidade, pontualidade, inovacao etc.

Meados da década de 1980 até o periodo atual — A fase que Neely
(1999) considerou algo com uma “revolucdo dos diagnosticos de
desempenho”, onde a insatisfacdo com os métodos tradicionais de
medicdo de performance abriu espaco a novos estudos e propostas
mais adaptadas as organizacdes.

Algumas metodologias desenvolvidas

De acordo com os estudos de Martins (1999), as pesquisas sobre

sistemas de medicdo de desempenho aumentaram de forma consideravel na
década de 90, principalmente ap6s a publicacdo dos artigos do professor
Robert S. Kaplan — Kaplan (1983) e Kaplan (1984) — da Harvard Business
School. Johnson e Kaplan (1991) também tiveram um papel importante em
alertar para a necessidade de novas pesquisas na area.

No levantamento efetuado por Martins (1999), alguns modelos de

avaliacdo de desempenho foram encontrados. Segue o quadro elaborado
pelo autor:
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Quadro 1 - Novas propostas de novos modelos de sistemas de medicdo de
desempenho apresentadas na década de 1990.

Modelo

Fonte

- SMART - “Performance Pyramid”

- Sistema de Medigdo de Desempenho
para Competicdo Baseada no Tempo

- Sistema de Feedback de Gestéo do
Desempenho

- Balanced Scorecard (BSC)

- Modelo para Medicéo do Valor
Adicionado

- Estruturas de Indicadores de Gestdo
- Sete Critérios do Desempenho

- Medic¢éo do Progresso da TQM

- Matriz do Objetivo de Desempenho
- Desempenho Quantum

- Performance Measurement
Questionnaire (PMQ)

- Modelo de Medicdo de Desempenho
para Manufatura Classe Mundial

- Sistema de Avaliacdo do Desempenho
do Negbécio

- Modelo de Medicdo de Desempenho
- Prémio da Qualidade “Malcolm
Baldrige”

- Medicédo de Desempenho para Gestéo
por Processos

- Sistema de Medi¢do de Desempenho
Integrado

- Sistema de Medicdo de Desempenho
Proativo

- Sistema de Medicéo de Desempenho
Integrado e Dinamico

- Accountability Scorecard

- Strategic Scorecard

- Cross e Linch (1990); McNair et
alli (1990)

- Azzone et alli (1991)

- Graddy (1991)

- Kaplan e Norton (1992); Kaplan
e Norton (1993); Kaplan (1994);
Kaplan e Norton (1996a-b)

- Barker (1993)

- Muscat e Fleury (1993)
- Sink e Tutle (1993)

- Cupello (1994)

- Das (1994)

- Hronec (1994)

- McMann e Nanni (1994)

- Rummler e Brache (1994)
- De Ron (1995)

- Kasul e Motwani (1995)

- Lee et alli (1995)

- Rose (1995)
- Bemowski (1996), Best (1997) e
Brown (1997)

- De Toni e Tonchia (1996)
- Bititci et alli (1997)
- Daniels e Burns (1997)

- Ghalayini et alli (1997)

- Nickols (1997a)
- Slater et alli (1997)

Fonte: Martins, 1999
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Além destes modelos, outros foram e tém sido desenvolvidos e
amplamente estudados e adaptados. O grande numero de métodos de
avaliacdo de desempenho se deve, de acordo com Radnor e Barnes (2007),
justamente as mudangas histdricas: ao numero de tarefas que se ampliaram,
desde o Taylorismo, a ampliagdo de processos também para fora da
organizacéo, ao longo da cadeia de abastecimento (abrindo espago para a
re-engenharia de processos), ao aprofundamento de medidas, alinhando os
processos operacionais aos processos estratégicos e a expansao da gama de
medidas que passou a ndo fundamentar-se somente em custo mas, além
disso, em confiabilidade, rapidez, flexibilidade e qualidade, ndo s
efetuando a medicdo mas também a gestdo das operagdes.

Os estudos de Zago et al. (2008) destacam algumas abordagens,
como a abordagem McKinsey 7-S, o método Baldrige National Quality
Program, a abordagem Moreira e 0 Balanced Scorecard (BSC), analisando
também a perspectiva da avaliacdo de desempenho logistico.

Quadro 2 - Metodologias de Avaliacdo de Desempenho e Aplicabilidade na

Logistica.
C”tef".’s de McKinsey Baldrige Moreira BSC
Analise
. . Descritivae  Descritiva e
. Descritiva e Quali- . .
Tipos ualitativa quantitativa quali- quali-
g quantitativa  quantitativa
Negocios,
Indicacdo de Negocios e NSegp(;:los, Negaocios e Multi €
utilizagédo Educacdo aude € Educacgdo Transnacio-
Educagéo nais, Grandes
Corporagdes
F.al.t? de Falta de
flexibilidade e L
Suposta g flexibilidad  Complexa e
Ponto - especificidade -
- estabilidade- : ee com elevados
Negativo . - vincula o e
disfuncional . especificida custos
aperfeicoament de
0 a pontuacdes
Conhecime
Parcialmente . nto geral, Conhecimen-
Estimula a 2
0 T ndo to geral e
Promove . participacéo e e
conhecimen- o especificad  especifico da
S em prémio S
to da situacédo oda situacdo
situacdo
Aplicabilidade Retra}a Estlmulala Reorientaca Pe_:cmlte
Logistica snua}gges busca pela 0 verificar a
especificas, melhoria valorativa, melhor opcdo
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proporcio- continua, ressaltando de
nando um podendo a gerenciamen-
melhor classificar a importancia  to logistico
desempenho area como da sinergia
em situagcbes  melhor prética organiza-
restritas do setor cional

Fonte: ZAGO et al., 2008

A importancia de se avaliar o desempenho logistico se deve ao fato
que atualmente a complexidade de operagdes e do escopo geogréafico que
abrangem a logistica da cadeia produtiva sdo fatores que necessitam ser
trabalhados na geracdo de melhores e mais eficientes praticas que visem a
vantagem competitiva. Segundo Bowersox e Closs (2009), as empresas que
desfrutam de competéncia logistica de classe mundial conseguem ganhar
vantagem competitiva proporcionando aos clientes um servigo superior.
Além disso, empresas lideres sdo capazes de identificar possiveis falhar no
processo e aplicar medidas corretivas por meio de tecnologia de
monitoracdo do desempenho logistico.

De acordo com Zago et al, (2008), a logistica, como uma das mais
recentes incorporagdes ao sistema de gerenciamento empresarial, “carece
de uma abordagem estruturada e fundamentada para a avaliacdo do
desempenho dos seus principais processos”. Percebe-se que as
metodologias utilizadas para avaliagdo de desempenho corporativo
apresentam potenciais para serem utilizadas como base para avaliaces de
desempenho logistico, mediante adaptacdo destes instrumentos.

2.2.3  Os desafios da medicéo

Alguns pontos merecem destaque no desenvolvimento de um
instrumento de medicdo: dificuldades encontradas, o que medir, 0 que nédo
medir, qual a base do método, qual a sua linguagem, como e onde devera
ser aplicado, entre outros.

Gold (apud BANDEIRA, 2007) infere que as maiores dificuldades
em medir as atividades sob o ponto de vista econdmico estdo associadas a
natureza do fenbmeno, ao rigor do tratamento estatistico e a necessidade de
interpretar os dados obtidos sob diferenciados contextos de gestdo, tanto no
enfoque organizacional como também dentro do enfoque mercadoldgico.

Nauri (1998) destaca alguns principios que devem ser observados
por um sistema de medicdo bem sucedido:
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e Medir somente o que é importante. Ndo medir demais; medir
coisas que déem impacto ou indiguem 0 sucesso organizacional.
Vale lembrar que medir gera custos;

e Equilibrar um conjunto de medidas. Procurar, no momento de
definir medidas, considerar as perspectivas das pessoas que tomam
decisdes (acionistas, stakeholders e clientes), i.e., perguntar o que
acham que deva ser medido;

e Oferecer uma visdo, tanto vertical (gestdo dos recursos) quanto
horizontal (gestao de resultados), do desempenho organizacional.

e Envolver os funcionarios no desenho e na implementacdo do
sistema de medidas. Proporcionar aos funcionarios o senso de
propriedade, o que leva a melhorar a qualidade do sistema de
medicéo de desempenho;

e Alinhar as medidas com os objetivos e as estratégias
organizacionais. As medidas, em todos os niveis da organizacgdo,
devem dar suporte a tomada de decisGes e alavanca a orientagdo
dos esforcos para o alcance das metas.

Para Christopher (1997), existem varias dimensdes a serem
contempladas na medicdo do desempenho logistico. Os pontos-chave para
essa medigdo sdo trés. O primeiro é tomar como referéncia bésica para
medicdo o cliente. O segundo é ndo comparar 0 nosso desempenho apenas
com o concorrente direto, mas sim com o “melhor da classe”. O terceiro
ponto é que ndo s6 os produtos devem ser medidos ou comparados, mas
também os processos que os produzem. Essas trés idéias sdo a esséncia do
benchmarking competitivo.

O benchmarking competitivo poderia ser definido
como a medi¢do continua dos produtos, servigos,
processos e praticas da companhia, em relacdo aos
padres dos melhores concorrentes e outras
companhias que sdo consideradas como lideres. As
medidas que forem escolhidas para comparacdo
devem, direta ou indiretamente, exercer um impacto
sobre a avaliagdo que o cliente faz sobre seu
desempenho. (CHRISTOPHER, 1997, p.85)

De uma forma geral, os estudos demonstram uma gama de
caracteristicas capazes de melhorar o desempenho do sistema de medicéo
(BURGESS, ONG & SHAW, 2007), tais como:
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e Estar relacionado as estratégias de negdcio (Keegan et al., 1989,
Dixon et al., 1990);

e Associar hierarquicamente as medidas da estratégia aos detalhes
operacionais (Dixon et al., 1990; Lynch and Cross, 1991);

e Medidas equilibradas, como financeiras e ndo financeiras
(Waggoner et al., 1999);

e O sistema deve ser facil de entender, simples de usar e fornecer a
informacdo em tempo Util (Dixon et al., 1990; Lynch and Cross,
1991);

e Fornecer um mecanismo de feedback para permitir as acdes
corretivas e o fluxo de informagdes para a tomada de decisdo da
organizacao (Bititci et al., 1997);

e Permitir a atualizacdo permanente e mudancgas quando necessarias.
(Ghalayini and Noble, 1996).

Para Ensslin, (2001) no que se refere & tomada de decisdo,
considera-se que esta é influenciada pelo contexto decisorio e cada decisor
pode percebé-lo ou interpreta-lo de forma diferente.

No paradigma construtivista (...) deve-se levar em
conta também os aspectos subjetivos dos decisores.
Logo, é importante verificar a influéncia que os
aspectos subjetivos tém sobre a percep¢do e o
entendimento das informacdes disponiveis ao decisor,
informagdes estas advindas do contexto decisorio
(ENSSLIN, 2001).

Assim, em defesa das metodologias multicritérios de apoio a
decisio (MCDA), Ensslin (2001) ressalta que “0 problema com as
metodologias monocritério é que elas ndo conseguem levar em conta os
diversos aspectos considerados relevantes pelos processos decisorios,
quando eles estdo lidando com situagdes complexas”.

Os métodos multicritérios estdo apoiados no paradigma
construtivista da ciéncia, enquanto a Pesquisa Operacional tradicional segue
0 paradigma racionalista. Os métodos multicritério consideram mais de um
aspecto e, portanto, avaliam as acfes segundo um conjunto de critérios
(ENSSLIN, 2001).

2.2.4 O modelo de diagnéstico organizacional do Niepc

O campo dos estudos acerca das metodologias de avaliagdo e
diagnostico de desempenho ainda é vasto para as pesquisas. No Nucleo
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Interdisciplinar de Producdo e Custos (NIEPC), unidade de estudos do
curso de Administragdo da Universidade Federal de Santa Catarina,
pesquisas tém sido desenvolvidas acerca das metodologias de diagndstico
de desempenho a luz da teoria da complexidade. O instrumento de
diagnéstico original do grupo de pesquisa esta registrado no CNPq, e ja
contou com aplicacdo em algumas organizacdes.

O modelo, conhecido por “metodologia de diagnostico
organizacional”, fundamentado nos principios de benchmarking, ou seja,
baseia-se na hipdtese central de que a adogdo de melhores praticas por uma
empresa leva a obtencdo de performance operacional superior (HANSON;
VOSS, 1995), entende que a indicacdo de pontos fortes e fracos na
organizacdo pode levar a melhores préaticas de producéo e que estes pontos
estdo relacionados de forma complexa, onde a inferéncia de melhoria em
um deles, afeta os demais.

A pesquisa acerca da metodologia de diagndéstico organizacional
deu origem a diversas dissertagdes de mestrado realizadas pelo NIEPC que
tiveram seus estudos voltados a composicdo e complementacdo desta
metodologia, a fim de melhora-la e validar o seu uso em diferentes
empresas e setores.

A primeira dissertacdo foi a de Alcelmo Schulz, defendida no ano
de 2008. Seu objetivo era desenvolver o instrumento de diagndstico e
formulagdo de projetos de mudanga no sistema produtivo organizacional
com base nas inter-relagdes complexas estabelecidas.

Neste primeiro momento, Schulz (2008) estabeleceu dez
categorias de analise, inspiradas nos trabalhos desenvolvidos por Hanson e
Voss (1995), sendo elas: Tempo de Ciclo; Fabrica; Equipamentos e
Tecnologia; Desempenho Operacional; Desenvolvimento de Novos
Produtos, Investimentos; Qualidade; Organizacdo e Cultura, Salude e
Seguranca; e Gestdo Ambiental.

Entende-se neste estudo que a gestdo da producdo é um sistema
formado por subsistemas que a representam, e estes subsistemas sdo
chamados de categorias de andlise. Estas sdo compostas por eventos e agdes
especificas da sua natureza (SILVEIRA, 2010). Assim, as categorias de
andlise sdo criadas em fungdo da complexidade do ambiente de producao.
Defende-se a idéia que uma forte interatividade entre essas categorias de
analise, sustentadas pela teoria da complexidade, é desejavel para atingir os
melhores resultados da gestdo da producdo, configurando, assim, o
ambiente complexo de intera¢des definido por Agostinho (2003).

Entretanto esse primeiro momento da pesquisa demonstrou a
existéncia de algumas falhas, pois o projeto consistia na criagdo de
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assertivas e posterior agrupamento de solugdes de melhoria de maneira
inconsistente. A solucdo vislumbrada, inicialmente, foi a criacdo de fatores
como direcionadores para a construcdo das assertivas e para 0 agrupamento
das respostas, considerado o segundo momento do desenvolvimento do
projeto que foi objeto da dissertacdo de Thiago Sanches defendida no ano
de 2009 (SILVEIRA, 2010).

Ademais, Sanches (2009) demonstrou a interligacdo das categorias
de analise baseadas no modelo do professor Chris Voss, da London
Business School e do consultor da IBM, Philip Hanson sobre as boas
praticas da producdo manufatureira através da Figura 1.

Figura 1 - Inter-relacionamento entre as categorias da producéo.

Inter-relacionamento entre as categorias da produgdo

Gestéo ambiental
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Fonte: MOREIRA, 2011.

No caso, fator pode ser considerado um componente comumente
referenciado na teoria como sendo de grande importancia para o escopo da
producdo, obtido por meio de revisdo documental, que influencia positiva
ou negativamente em mais de um subsistema ao mesmo tempo
(SILVEIRA, 2010), ou seja, em mais de uma categoria.

De acordo com Castro et. al. (2008) o aumento de competitividade
das organizacbes dependem de prioridades competitivas, ou seja,
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caracteristicas de desempenho da manufatura. Segundo ele, esse conceito
tornou-se relevante na producao apds o trabalho de Skinner (1969). Skinner
e outros autores identificaram, inicialmente, cinco prioridades competitivas
bésicas. Estas eram custos, qualidade, flexibilidade, rapidez e
confiabilidade.

Os esforgos dos integrantes do NIEPC se voltaram entdo a
identificar e fundamentar na teoria fatores selecionados para realizar as
inter-relacbes das categorias selecionadas. Além disso, o método
necessitava de um aperfeicoamento do processo de aplicacdo nas
organizacdes.

No intuito de oferecer alternativas de solucéo para as dificuldades
mencionadas, optou-se por direcionar os esforgos da ferramenta para os
objetivos de desempenho — qualidade, confiabilidade, flexibilidade, rapidez
e custos. O trabalho que se seguiu, entdo foi a dissertacdo de Aline Silveira,
defendido no ano de 2010, que tratou de relacionar cada categoria com cada
objetivo, avaliando como cada categoria contribui para o alcance de cada

um dos cinco objetivos de desempenho.
O quadro 3 representa sinteticamente a evolucdo da metodologia de
diagndstico organizacional:

Quadro 3 - Evolugéo do instrumento de avaliagdo organizacional do NIEPC.

12 FASE

28 FASE

32 FASE

Estabelecimento das 10
categorias de anélise
baseadas nos trabalhos de
Hanson e Voss.

Identificacdo de
componentes que
influenciam as
categorias a0 mesmo
tempo, denominados
fatores.

Direcionamento das
assertivas para 0s
objetivos de desempenho:
Qualidade, Flexibilidade,
Confiabilidade, Rapidez e
Custos (SLACK et al.,
1997).

Elaboracéo de assertivas
para avaliar a inter-relacdo
das Categorias, e destas
com o PCP. Ou seja, cada
categoria se relaciona com
as demais e com o PCP
através de assertivas.

Selec&o de vinte e quatro
Fatores que serviram de
elo entre as categorias e
entre cada categoria e 0
PCP.

Consideragéao dos
elementos do PCP como
categorias de analise,
totalizando 13 categorias;
Relacéo de cada categoria
com cada objetivo.
Através de uma assertiva
para cada relacdo.

Estrutura do instrumento:
120 quadros compostos
com 3 a 5 assertivas,
totalizando em torno de
480 assertivas.

Estrutura do
instrumento:

75 quadros compostos
com 3 a 5 assertivas,
totalizando em torno de
300 assertivas.

Estrutura do instrumento:
65 quadros compostos
com 1 assertiva,
totalizando 65 assertivas.
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Referéncia: Referéncia: Referéncia:

Dissertagdo de Alcelmo Dissertagdo de Thiago Dissertacéo de Aline

Schulz (2008). Sanches (2009). Maria de Oliveira Lopes
Silveira (2010).

Fonte: adaptado de Silveira (2010)

Posteriormente a 32 fase, as Dissertacfes de Fernanda Kempner
Moreira (2011) e Maireli Dittrich (2011) seguiram com aplicacdo do
método de diagndstico, em diferentes setores, respectivamente em
organizacdes de salde e de organizagOes de cultura.

Determinado pelo trabalho de Silveira (2010), a metodologia de
diagnostico organizacional incorporou mais trés categorias de analise
(Planejamento da Producdo, Programacdo da Producdo e Controle da
Producdo), passando a ser constituida ao todo de treze categorias de analise:
Tempo de Ciclo, Qualidade, Fabrica, Equipamentos e Tecnologia,
Investimentos, Desempenho Operacional, Gestdo Ambiental, Salde e
Seguranga, Organizacdo e Cultura, Desenvolvimento de novos produtos,
Planejamento, Programacdo e Controle da Produgdo. Tais categorias
permanecem ainda derivadas dos seis elementos descritos por Hanson e
Voss (1995): Organizacdo e Cultura, Logistica, Sistemas de Producdo,
Producdo Enxuta, Engenharia Simultdnea e Qualidade Total, conforme o
Quadro 4:

Quadro 4 — Categorias de analise.

Areas Categoria de
(Hanson e Definicéo analise Definicéo
Voss, 1995) estabelecidas
A cultura de uma Pode ser ilustrada como
organizacgdo é a sua um painel da identidade da
maneira de pensar e empresa, cujos valores
de agir, 0 que se constitutivos do perfil da
traduz em seus organizagdo assumem a
comportamentos nas forma de imagens, lendas,
Organizagédo mais diversas rituais, herdis e vilGes,
e Cultura situacdes e areas. Os | Organizacdo | conflitos de papéis, areas
resultados e Cultura de tensdo e resisténcia,
manifestam-se dilemas comportamentais,
diretamente no nivel referéncias, focos de
de satisfacdo dos lideranca, padrfes de
empregados e, atitudes, mitos e outras
indiretamente, nos dimensdes simbolicas,
indices de conforme Rocha (1996). E
desempenho das arelagdo entre a
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varias areas.

organizagdo/cultura que
afeta os empregados.

Salde e
Seguranga

E compreendida com um
conjunto de a¢Ges de uma
organizagdo que envolve
diagnéstico e implantagdo
de melhoria e inovagdes
gerenciais, tecnoldgicas e
estruturais dentro e fora do
ambiente de trabalho,
visando propiciar
condi¢des plenas de
desenvolvimento humano
para e durante a realizagéo
do trabalho (SCHULZ,
2008).

Logistica

Representa a interface
de comunicacédo da
empresa com o
mercado, que avalia
o0 entendimento das
expectativas do
cliente e a traducéo
em especificacdes de
produto, agilidade de
resposta e projeto
para a fabricacdo. A
area logistica possui
indicadores de
praticas focando em
questbes como a
relagdo com os
fornecedores,
implantacéo da
producdo puxada e
emisséo das ordens de
producdo para a linha.
Quanto as
performances da
logistica, os
indicadores medem os
tempos dos ciclos de
producdo, o tempo de
entrega dos
fornecedores e 0

Tempo de
ciclo

E 0 espago de tempo que
uma unidade de um
produto precisa para ser
produzida. Segundo Black
(1998), 0 nivelamento de
guantidades consiste no
ajuste dos lotes da
producéo e a sincronizagéo
dos processos com vistas a
confiabilidade dos prazos e
tempos, permitindo maior
flexibilidade na produgdo.

Gestdo
Ambiental

Constitui o conjunto de
diretrizes e principios que
devem nortear a definigdo e
a aplicacéo de instrumentos
legais e institucionais de
planejamento e
gerenciamento ambientais.
A melhoria que possa ser
conseguida na performance
ambiental da empresa, por
meio da diminuicdo do
nivel de efluentes ou de
melhor combinacéo de
insumos, sempre
representara algum ganho
de energia ou de matéria
contida no processo de
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tempo de entrega do
produto ao cliente.

producdo, além de um
melhor relacionamento
com clientes e fornecedores
(SCHULZ, 2008).

Sistemas de
Producéo

Refere-se ao nivel de
automacédo dos
equipamentos
instalados e &
integracdo dos
sistemas de
informagdo na fabrica
e a preocupagdo com
investimentos para
modernizacdo do
parque fabril. Seu
efeito na performance
da empresa consiste
na velocidade e
eficiéncia do
processamento dos
pedidos dos clientes,
necessarios para
responder ao
mercado.

Equipamentos
e Tecnologia

E uma cuidadosa
combinag&o de controles
computacionais,
comunicagdes, processos
de manufatura e
equipamentos relacionados,
que permitem ao setor
produtivo responder de
forma rapida, econémica e
integrada as mudancas
significativas no seu
ambiente operacional
(GREENWOOD;
HININGS 1988).

Investimentos

Séo entendidos como toda
capitalizacdo aplicada aos
meios produtivos da
organizagao.

Producéo
Enxuta

Refere-se ao
planejamento,
programacao e

controle da
producéo. Seus

indicadores referem-
se a: flexibilidade da
producéo,
administracdo da
cadeia de
suprimentos,
producgdo puxada,
layout do
equipamento,

organizacao e

limpeza da fabrica,

manutencdo e

abrangéncia da

avaliacdo de

desempenho da

Planejamento
da Producéo

Planejar é determinar
planos de agéo para o
futuro, baseados nos
objetivos que a organizacéao
quer atingir. Esses planos
irdo direcionar todas as
aces da organizacgdo, e
servirdo para gestores e
colaboradores apoiarem
suas atividades (SLACK et
al., 1997).

Programacéo
da Producéo

Programar a producéo de
servigos é estabelecer
antecipadamente as
atividades a serem
executadas durante o
processo produtivo. O ato
de programar as atividades
de servigos permite que 0s

colaboradores saibam como




empresa. Os efeitos
na performance séo
medidos por
indicadores que
avaliam
produtividade, tempos
dos ciclos de
producéo, tempo de
troca de ferramentas e
niveis de material em
estoque e em
movimentacao.
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e quando agir,
possibilitando melhor
rendimento e maior
produtividade (SLACK et
al. , 1997).

Controle da
Producéo

A funcéo controle tem
como objetivo garantir que
as atividades ocorram
dentro do previsto,
identificando e corrigindo
falhas, permitindo o
atendimento mais adequado
as necessidades dos clientes
(SLACK et al., 1997).

Desempenho
Operacional

Consiste num sistema
organizacional composto
de um complexo inter-
relacionado de parametros
ou critérios de
desempenho, que sdo a
eficacia, a eficiéncia, a
produtividade, a qualidade,
a inovacdo e a lucratividade
(para os centros de lucro)
ou orcamentalidade (para
0s centros de custo e
organizagdes sem fins
lucrativos) (SINK,
TUTTLE, 1993).

Fabrica

A organizacdo e a
acessibilidade do ambiente
de trabalho é um requisito
fundamental na gestdo da
producdo. A medida que a
organizacdo apresenta uma
disposicao correta de suas

maquinas, ferramentas e
pessoal cria-se uma
sinergia das partes,
proporcionando um

desempenho mais agil e

eficaz (SCHULZ, 2008).
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Engenharia
Simultanea

A engenharia
simultanea trata
basicamente das

praticas utilizadas

para integrar o

processo de
desenvolvimento de
novos produtos e
engenharia com a
producéo
propriamente dita,
além de avaliar a
interface de
comunicacao externa
da empresa. O efeito
nas performances é
medido por
indicadores de
velocidade de
introducdo de um
novo produto na
producdo, nivel de
defeitos internos e
nivel de defeitos na
producéo inicial de
um novo produto.

Desenvolvi-
mento de
Novos
produtos

E o estudo de
desenvolvimento de
produtos, que, no ambito
estratégico, pode ser visto
€Omo uma permanente
tentativa de articular as
necessidades do mercado,
as possibilidades da
tecnologia e as
competéncias da empresa,
num horizonte tal que
permita que o negécio da
empresa tenha continuidade
(COOPER; EDGETT;
KLEINSCHMIDT, 1997).
E influenciado diretamente
por trés objetos: custo,
tempo e qualidade.

Qualidade
Total

Examina o grau de
implantacdo dos
principios de
administracdo da
qualidade total. Os
indicadores que
medem a
performance
associada séo a
capacidade do
processo produtivo de
produzir segundo as

especificacdes do
projeto do produto, a
confiabilidade do
produto quando
utilizado pelo

consumidor final, o

Qualidade

E compreendida como
auséncia de erros, isto é,
ndo cometer erros na
conformacéo dos produtos
(SLACK et al., 1997).

Neste caso entende-se a
estrutura e os métodos
estabelecidos pela
organizagdo, visando obter
resultados de qualidade
melhor.
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nivel de defeitos
internos, a
produtividade e a
satisfagdo dos
clientes.

Fonte: ERDMANN; GONCALVES; PIANA; CORREIA, 2011.

Lozano et al. (2012), em uma pesquisa que analisou 486 artigos
publicados sobre competitividade no periodo de 2000 a 2009, identificaram
quinze fatores de competitividade. S&o eles: Alianca Estratégica, Capital
Humano, Confiabilidade, Conhecimento, Custo, Fatores Culturais,
Flexibilidade, Inovacdo, Qualidade, Rapidez, Responsabilidade Social,
Relacionamento com Clientes, Sistemas de Controle, Técnicas de Produgéo
e Tecnologia da Informagédo e Comunicacdo.

O estudo dos elementos geradores de competitividade
€ importante para que a empresa consiga 0 método
adequado para o desenvolvimento de produtos e
processos, com a utilizagdo das melhores préticas para
exceléncia em custos, qualidade e prazo e que possa
capturar as necessidades dos consumidores, para que
estas sejam atendidas via o produto oferecido. A
observacdo dos fatores criticos é indispenséavel para
que a organizagdo consiga desempenhos melhores,
atendendo assim as exigéncias de sua missdo
(LOZANO etal., 2012).

A partir destes fatores de competitividade identificados por Lozano
et al. (2012), fez-se uma classificacdo dentre eles em fatores de praticas e
resultados. Os fatores de préatica representam os padrdes ou perfis de boas
praticas organizacionais, ou seja, atitudes, esfor¢os ou habilidades que a
organizacdo possa ter e que refletirdo nos resultados da empresa. Desta
forma, como fatores de préatica abrigaram-se os itens: Alianga Estratégica,
Capital Humano, Conhecimento, Fatores Culturais, Inovacéo,
Responsabilidade Social, Relacionamento com Clientes, Sistemas de
Controle, Técnicas de Produgdo e Tecnologia da Informacdo e
Comunicacéo.

Jé fatores de resultado sdo entendidos por caracteristicas capazes de
proporcionar competitividade de forma direta a organizagdo: 0s custos
(baixos), a flexibilidade (de produto e processo, se alta), a confiabilidade
(do produto em uso, da entrega, se alta), a rapidez (da entrega, da prestacdo
do servico, se alta), e a qualidade (do produto e do processo, se alta).
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A metodologia de diagndstico organizacional desenvolvida utiliza-
se atualmente, portanto, do cruzamento das treze categorias de analise com
os cinco fatores de resultado, totalizando 65 assertivas que contemplam em
sua redacdo os dez fatores de pratica encontrados.

O instrumento permite a avaliacdo do desempenho da organizacéao
por meio de uma escala do tipo Likert, que pontua cenarios propostos de 1 a
5. Ou seja, se a situagdo da empresa, na percep¢do dos respondentes, estiver
mais condizente com o cenario 6timo, a nota devera ser mais proxima de
cinco. Enquanto que, se na opinido dos respondentes, a situagdo da empresa
estiver parecida com o cendrio péssimo, a nota devera ser baixa, proxima de
um.

O preenchimento do modelo é geralmente realizado em grupo com
representantes de diversas areas da organizagdo, permitindo a auto-reflexao,
bem como o levantamento de evidéncias e idéias de melhoria. O
instrumento visa ndo sé a medicdo do desempenho, mas a possibilidade de
gestdo por meio deste. Um exemplo de quadro do modelo esta disposto no
Quadro 5:

Quadro 5 — Modelo de quadro do “Método de diagndstico organizacional”.

Controle . Cenariol | Cenario5 Fator de | Fator de
da Assertiva .y - Nota o -
producio (péssimo) (6timo) prética | pratica

A funcéo Os
controle controles
tem como fornecem
objetivo todas as
garantir que informa-
as cBes
atividades | Confiabilidade: Os necessarias
ocorram Processos Processos contribuin- Técnicas
geose | fodes | oawes | Sopres || (e | Sisres
idpentifica’rl- ermitem nép séo da ¢ da Controle
doe prgdutos mais controlados confianca Producéo
corrigindo confidveis que o
falhas, cliente
permitindo deposita no
0 produto e
atendimen- na
to mais organiza-
adequado ¢do.
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as Custo: O Os
necessida- controle da controles
desdos | produgdo permite existentes
clientes. 0 X1z (estoque,
acompanhamento Ndo ha setup,
controles
adequado da retrabalho, , .
utilizacdo dos para tempos Tecnicas
reCUISOS verificagdo ualida dle de Sistemas
identifican’do de custos Giies erdl'-l Gestdo de
ontos de gerados no cFi)o) da Controle
desp erdicio. O decorrer verificam Produgdo
ato ch)e contrf.)lar Processo 0S custos
pode inibir o uso produtivo. gerados no
inadequado dos decorrer do
recursos, processo
reduzindo custos. produtivo.
Flexibilidade:
Ao ter o controle A
dos processos ofdaniza-
produtivos go nio
criam-se (;;ssui uma
facilidades para possul Os
alteracoes fungdo de controles
demandados do controle S&o
sistema de instalada eficientes e .
roducdo (pelo de modo contribuem Relacio- Sistemas
rﬁeio ambiente) queasua | o isivame namento de
.~ <77 | condicdo com
A organizagio de alterar nte para as Clientes Controle
ercebe alteragdes
den?andas nao produtos e em
atendidas e pode prgscteeizos produtos e
r ; r .
A I L
forma a atender rer'Tﬁjr;::Z da
as diferentes p/Cé MDro-
necessidades dos metip da
clientes.
Qualidade: Ao | Afaltade Os
controlar a controles | controles
produgdo a nédo fornecem
T . - Tecnolo-
organizagdo permite informa- : .
- ~ giada | Sistemas
torna-se mais uma ¢Oes sobre x
. ~ Producéo de
eficaz em atuacdo na | asfalhase -
. o . (conheci | Controle
identificar falhas | melhoria | os pontos a
e pontos do melhorar mento)
passiveis de processo no
melhoria, ou produto, | processo
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elevando pois ndo se | produtivo e
conseqlientement | sabe onde | no produto.
e a qualidade do se deve

processo melhorar.
produtivo e do
produto.
Rapidez: O
controle permite Ha
que a Né&o controles
organizagdo existem adequados
tenha controles | precisos e
informac0es ou eles sdo | os mesmos
constantes a ineficientes sdo
respeito do nao preenchi-
desenvolvimento | proporcio- dos de Sistemas
de produtos, nando forma TIC de
fornecedores do | informa- | completa, o Controle
processo ¢Oes que que

produtivo, o que | permitama | permite o
Ihe confere compressao | rastreamen-
rapidez na do to do

colocagdo de processo processo
novos produtos e | produtivo. | produtivo
no menor tempo
de entrega.

Idéias de
Melhoria

Evidéncias

Fonte: Elaborado pela autora.

A descricdo de cada uma das categorias e cada um dos fatores
utilizados na composicdo do instrumento estad fundamentada na teoria da
administracdo da producéo e serd vista mais a frente. Analisando o modelo
sob os critérios propostos por Zago et. al. (2008), o método trata de um tipo
de analise descritiva e qualitativa, a indicacdo de sua utilizagéo visa atender
qualquer tipo de organizacdo mediante a adaptagdo da redacdo de suas
assertivas, promove 0 conhecimento geral da organizagdo com base na
visdo holistica e complexa, possui 0 ponto negativo de demandar muito
tempo em sua aplicacdo na organizacdo e, embora possua a categoria de
analise “logistica”, a ampliagdo de sua aplicabilidade ainda depende de
novos estudos que visem atender a nova demanda e tendéncia de
verificacdo do desempenho da cadeia de suprimentos.
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2.25 Consideracdes

A publicacdo de artigos sobre medicdo de desempenho no Brasil
tem aumentado. A maioria desses artigos foram publicados nos anais dos
congressos anuais do Encontro Nacional de Engenharia de Producdo
(ENEGEP). E notorio o crescente interesse pelo assunto e o salto dado a
partir da década de 90. Isso pode ser atribuido em boa parte a inadequagéo
do paradigma fordista/taylorista da producdo em massa e seus instrumentos
de gestdo frente as novas demandas do ambiente interno e externo dos
sistemas de manufatura (Martins, 1999).

Estudos apontam para a necessidade de adaptacdo as mudancas que
ocorrem de forma cada vez mais rdpida no cenério organizacional.
Conceber novas tecnologias, analisar aliangas de empresas e parcerias que
se auxiliam mutuamente e geram competitividade, compreender as
multiplas possibilidades de interacbes num mundo complexo, sdo alguns
elementos que devem ser considerados pelas avaliagdes de desempenho.

O modelo desenvolvido da Universidade Federal de Santa Catarina
possui adequacdo aos métodos cientificos e boa base tedrica e suas
aplicacbes que vém sendo realizadas em campo, demonstram um
alinhamento das suas medidas com as metas das organizac¢des. Os esfor¢cos
empenhados em suas corre¢des e aperfeicoamento caminham para atender
as mudangas emergentes das organizacbes e das necessidades atuais
impostas por um ambiente competitivo.

Percebe-se ainda que os estudos estdo espalhados por diversas
Universidades e estados brasileiros. Esses estudos tém procurado aliar a
pesquisa cientifica e académica a pratica adotada nas organizacdes, algo
que continua sendo um desafio para o pais.

No presente trabalho, identifica-se a necessidade de avaliacdo do
desempenho das organizacBes em rede, ou das cadeias de suprimentos,
como forma de aliar suporte a tomada de decisédo e geragdo de beneficios as
organizacdes envolvidas nestas formacdes. Conforme Corréa (2010):

Nas redes de suprimento, os sistemas de avalia¢do de
desempenho tém importancia ainda maior. As redes
de suprimentos sdo formadas de uma grande
quantidade de empresas independentes
(freqlentemente sem conexdes hierarquicas ou
societarias entre si), que comportam-se conforme seus
incentivos e recompensas. Se os incentivos de cada
uma dessas empresas — associados as suas medidas de
desempenho — ndo estiverem alinhados com os
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incentivos como um todo, ndo havera integracdo e
coordenacdo de agOes e decisbes, ambos essenciais
para que haja sinergias entre as empresas da rede,
gerando beneficios para todos.

Compreender as formagOes das organizagbes em cadeias ou em
redes implica diretamente em compreender as formages complexas em que
estas se inserem.

2.3 UMA PERSPECTIVA COMPLEXA SOBRE O DESEMPENHO DAS
ORGANIZACOES EM REDE

Do surgimento de aparelhos simples até o avanco da indUstria
armamentista altamente especializada, o0 homem passou a ter uma relacéo
maior com as maquinas. Estas adotaram ao longo dos anos diferentes
tecnologias: mecanica, eletronica, quimica etc. A producdo industrial passa
a trabalhar entdo com a reunido de componentes diversos, mas mais do que
isso, 0 avanco produtivo também se vé diante do surgimento de problemas
financeiros, econémicos, sociais e politicos. Este processo Ludwig von
Bertalanffy (1977) identificou como a raiz da evolugdo sistémica na qual
nos encontramos hoje.

A evolucdo do trabalho da unidimensionalidade para a
multidimensionalidade de tarefas tem inicio, segundo Morin (2007) na
quebra da concepcdo tayloriana que considerava no trabalho o homem
unicamente como uma maquina fisica. Num momento posterior
compreendeu-se que ha também um homem biol6gico. Adaptou-se entdo o
homem biolégico a seu trabalho e as condicdes de trabalho a este homem.
Depois, quando se compreendeu que existe também um homem
psicologico, frustrado pela divisdo do trabalho, inventou-se o
enriquecimento das tarefas.

Esse processo evolutivo do trabalho e do homem fez com que a
acdo de administrar organizagbes se tornasse uma atividade que requer
observagdo, acompanhamento constante, antecipacdo de aces e preparo
para lidar com o inesperado. Como coloca Lissack (2002), gestores se
relacionam e fazem acordos com pessoas. E pessoas sdo muito mais dificeis
de se compreender e fazer acordos do que as maquinas. Vivemos num
mundo interconectado onde as tarefas de gerenciamento mudam
constantemente e as a¢des que sdo empenhadas ndo tém, necessariamente,
reflexos imediatos.

As organizacdes tornaram-se mais dindmicas. Os gestores passam a
visualizd-las num todo, envolvidas em diversos sistemas internos e
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externos. Segundo Agostinho (2003), os administradores vém notando que
o controle rigoroso de suas organizagdes € impraticavel. Tamanho é o
nimero de relagdes — internas e externas, propiciadas por sistemas de
comunicacao capazes de interligar os mais distantes e distintos individuos —
que é impossivel saber os resultados de todas as interacdes e combinacfes
possiveis.

A cada dia as organizacOes se tornam maiores e envolvem cada vez
mais um grande numero de participantes. Elas comecam a deixar de lado a
sua estrutura verticalizada, principalmente pelo fato que as transagdes de
compra e venda se tornaram mais faceis e economicamente vantajosas entre
pessoas e empresas em qualquer lugar do mundo. As unidades produtivas
de componentes de wuma mesma mercadoria estdo  dispersas
geograficamente pelo globo terrestre, implicando na necessidade de uma
perspectiva analitica que transcenda o nivel da firma, da industria ou da
nacdo (TORRES, 2011).

Esse movimento global imp8e as empresas a necessidade de
aumentar sua capacidade competitiva, que diz respeito ndo apenas ao
aumento de sua eficiéncia produtiva particular, mas também a eficiéncia
dos fornecedores em toda a cadeia produtiva, o que se pode chamar de uma
necessidade de competitividade “sistémica” (TORRES, 2011).

Essa interagdo se efetiva ndo somente entre fornecedores e
fabricantes, mas inclui distribuidores, lojistas e clientes (CHOPRA &
MEINDL, 2003), ou seja, todos os agentes e etapas pelos quais se ddo a
circulagdo de produtos. Neste sentido, as vantagens competitivas
encontrada no encadeamento de empresas podem ser inmeras.

As definicoes de idéias que abordam o encadeamento de empresas
ndo sdo tdo simples. Bem como ndo é simples e gestdo de uma cadeia,
dadas as multiplas interagdes existentes. Mas, uma abordagem por meio da
visdo global da cadeia, do ponto de vista sistémico, poderia ser coerente
com os pensamentos atuais de gestdo da producdo?

2.3.1 Cadeias e redes

De acordo com Leite et. al. (2003), faltam na literatura
denominagdes mais precisas em relagdo a cadeias produtivas, cadeias de
suprimento e cadeias de valor, gerando uma certa confusdo no
entendimento das diferencas entre elas.

Para Pires (2009) a logica da “cadeia de suprimentos” remete a
uma idéia linear de processos e/ou atividades executadas em uma ordem
bem definida. Ja “cadeias produtivas” ¢ um termo utilizado para referir-se a
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um conjunto de atividades que representam determinado setor. Ou seja, 0
termo “cadeia produtiva” vem sempre acompanhado do complemento que
determina o setor industrial. No que diz respeito as “cadeias de valor” sua
perspectiva é mais ampla do que a producdo em si, sendo esta apenas um
elo de um namero maior de atividades que agregam valor a um produto
(TORRES, 2011).

Os termos tendem a combinar, sem regra efetiva, palavras-chave
como fluxo de insumos, servicos na producdo, gestdo do processo de
negécios (LEITE et.al., 2003; PIRES, 2009) administragdo de materiais,
logistica, negociaces globais, redes de empresas, (BATALHA, 2009),
perspectiva analitica econdmica e internacionalizacdo (TORRES, 2011;
GEREFFI, 2001), entre outros. Destaca-se aqui que estas palavras-chave
fundem-se muitas vezes para denominar aquilo que pode ser chamado de
uma “rede de interagdes entre empresas”.

Segundo Pires (2009), um conjunto de autores na area prefere, por
exemplo, utilizar a expressdo “Rede de Suprimentos” (Supply Network) ao
invés de “Cadeia de Suprimentos” (Supply Chain) e mesmo autores que
utilizam a expressdo Supply Chain reconhecem que ela ndo é uma cadeia de
negdcios com relacionamentos um a um, mas uma rede de trabalho com
multiplos negdcios e relacionamentos.

Para Batalha (2009), a expressdo “redes de empresas” refere-se a
uma estrutura de ligagOes entre um sistema social qualquer. Esta ampla
definicdo encontra-se, no entanto, com o pensamento de Nohria e Eccles a
respeito das redes.

A nocéo de rede é, por Nohria e Eccles (apud BATALHA, 2009),
importante para o estudo das organizacdes e seus comportamentos e esta
fundamentada em cinco premissas basicas:

e todas as organizacdes estdo ligadas a um conjunto importante de
relacGes sociais;

e 0 ambiente de uma organizacdo pode ser visto como uma rede de
outras organizagoes;

e as acOes dos atores das organizagdes podem ser melhor explicadas
por suas relagbes dentro da rede;

e redes condicionam e sdo condicionadas pelas agbes de seus
integrantes;

e andlises comparativas de organizacbes devem considerar as
caracteristicas das redes nas quais elas estdo inseridas.

Do ponto de vista sistémico, a visdo de rede para 0 encadeamento
de empresas, é a melhor forma de compreender as transacdes que
acontecem entre as organizacgGes. Para Agostinho (2002) a formagdo em
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redes traz em si a idéia de complexidade — a qual faz parte da realidade de
nossa sociedade e de nossa economia, que por si sO seria uma grande rede
viva, em que tramas inteiras podem aparecer ou desaparecer.

2.3.2 Complexidade e Redes

As origens do que se chama hoje “paradigma da complexidade” ¢
bioldgica. Tem inicio na Universidade de Illinois em 1956, nos estudos do
Biological Computer Laboratory, pelo fundador Heinz VVon Foerster e em
companhia de Ross Ashby, Warren Mac Culloch, Humberto Maturana e
Gordon Pask, dentre outros (SERVA, 1992).

Humberto Maturana (apud RODRIGUEZ E ARNOLD, 1991)
fundamentou seus estudos nesta perspectiva biolégica. Utilizou a teoria do
sistema como linguagem universal. De acordo com ele, na ciéncia ndo se
explica o mundo, se explica a experiéncia. Denominou “acoplamento
estrutural” a idéia de que qualquer unidade composta s6 existira em seu
dominio de existéncia em uma relagdo de complementaridade com este.
Maturana entdo traz a luz a “teoria da autopoiesis”, segundo a qual os seres
vivos tém capacidade de produzirem a si préprios. Um sistema vivo,
portanto, como sistema autbnomo esta constantemente se auto-produzindo,
auto-regulando e sempre mantendo interagcGes com o meio.

No processo que se encaminhou da teoria geral de sistemas a teoria
da autopoiesis, alguns autores se destacaram. Ludwig Von Bertalanffy
(1977) encontrou a necessidade de construir uma teoria geral de sistemas
para suprir as dificuldades de explicagdes das ciéncias bioldgicas. Efetuou a
conceitualizacdo de um sistema aberto e explicou que sistemas abertos
contam com sinergia, inter-relagdes, eqlifinidade, diferenciacdo e
negentropia. Bertalanffy também reutilizou a premissa aristotélica: “um
todo é maior que a soma de suas partes isoladas”, considerando que a
combinacdo e a relacdo das partes podem gerar uma nova identidade ao
sistema. Ainda segundo ele, a perspectiva sistémica é capaz de descobrir o
ponto de encontro entre as ciéncias e as humanidades, a tecnologia e a
historia, as ciéncias naturais e do espirito. Disse Bertalanffy (1977) que o
problema do sistema é essencialmente o problema das limitacbes dos
procedimentos analiticos na ciéncia.

E por meio do trabalho de Morin (2007) que despontam as idéias
acerca da complexidade ndo compreender apenas quantidades de unidade e
interagdes que desafiam nossas possibilidades de calculo, mas compreender
também incertezas, indeterminacfes e fendmenos aleat6rios. A
complexidade num certo sentido sempre tem relagdo com o acaso.
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Segundo Morin (2007), ndo se deve acreditar que a questdo da
complexidade s6 se cologue hoje em funcdo dos novos progressos
cientificos. Deve-se buscar a complexidade |4 onde ela parece em geral
ausente, como, por exemplo, na vida cotidiana.

Entendendo que, muitas vezes os termos “sistemas complicados” ¢
“sistemas complexos” podem confundir-se, Pedro Demo (2002) ressalta a
diferenca entre eles por meio de exemplos simples. Para ele, totalidades
complicadas, por mais sofisticadas, ndo detém nada mais do que as partes,
acrescida a propriedade de organizacdo delas. Ao se decompor um avido em
partes, s6 temos as partes. E, partindo das partes, é possivel refazer o avido,
desde que cada uma delas esteja em seu devido lugar e recomponha todo o
sistema. Ou seja, ao refazer o avido com base em suas partes teremos, como
regra, 0 mesmo avido. Em totalidades complexas, a decomposicdo das
partes desconstréi o todo. Ao cortar, por exemplo, o corpo humano em suas
partes, primeiro, jA ndo temos corpo e, segundo, a partir das partes ndo
podemos refazer o mesmo corpo anterior.

A premissa dos psicologos da Gestalt, de que “o todo ¢ maior do
que a soma das partes” (MORIN, 2007) se encaixa com o pensamento das
relagBes e interacdes entre as partes que compdem um sistema e o fazem
sobreviver de forma que ndo o fariam quando independentes ou de forma
desconectada.

No entanto, acerca desta afirmacéo, Pedro Demo (2002) considera
a expressdo incorreta, pois ao seu ver “nenhum complexo é soma” e sim
trama, rizoma ou teia. Essa idéia nos retoma ao pensamento acerca das
redes anteriormente ditas.

A ampla aplicabilidade da teoria da complexidade tem levado
pesquisadores a investiga-la e aproxima-la a &reas sociais, como a
Administracdo e Gestao.

Quando se fala sobre redes, deve-se ainda considerar que um
sistema complexo é definido por qualquer rede, com qualquer nivel de
complexidade, onde haja interacdo entre agentes (SCHULTZ, 2002). Essa
interacdo se da por processos dindmicos resultados do comportamento
individual dos agentes. Esses agentes podem ser, segundo ele, qualquer
coisa: uma formiga em uma coldnia, um elétron em um aomo ou um
trabalhador em uma companhia. Dentro de um contexto, um agente pode
ser modelado a seguir regras similares aos pertencentes do mesmo contexto
e a0 mesmo tempo regras diferentes das seguidas por outros agentes de
outros contextos.

Numa rede de empresas 0s agentes integram trés grandes blocos:
producdo de matérias-primas, industrializacdo e comercializacdo
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(BATALHA, 2009). Ou podem ser identificados sob a perspectiva de Pires
(2009), baseando-se em uma empresa foco (montadora / produtora /
industria) e identificar a partir dela os sentidos montante (fornecedores) e
jusante (distribuidores, varejistas e clientes finais), sendo todos estes os
agentes que interagem dentro da rede.

Dentro dessa limitacdo de agentes, esta-se atendendo a gestdo da
rede de empresas conforme as premissas colocadas por Pedro Demo (2002),
onde a parte “simples” ¢ como regra, descartavel. A parte “complexa” é
intrinseca. Em totalidades complexas, ha partes descartaveis; por exemplo,
vivemos sem méo, sem dentes, sem perna, mas ndo sem cérebro. Nao se
trata apenas do fato de que, perdendo certa parte, outras partes a podem
compensar (perdendo um olho, vemos melhor ainda com o outro), mas de
partes que sdo essenciais, ou seja, ndo sdo parciais. Na complexidade, as
partes formam hierarquia convergente que estabelece campo de forca entre
elas, de tal sorte que flui dindmica produtiva, ndo mais cumulativa e
contigua.

A gestdo das cadeias, ou redes de interacGes entre as organizagdes,
com base na perspectiva complexa, implica em procurar influenciar
racionalmente a sua trajetoria de desempenho (AGOSTINHO E CASTRO,
2002), embora haja a autonomia do sistema. Segundo Demo (2002), a
autonomia da complexidade advém de sua tessitura sistémica, de um lado,
mas realiza-se na dindmica também ndo sistémica, de outro, porque sua
criatividade provém de sistema em constante amadurecimento e faléncia
consigo mesmo.

Agostinho e Castro (2002) associam cadeias produtivas a sistemas
adaptativos complexos, que sdo organizacdes em rede formadas por
inimeros agentes, cujo comportamento é determinado por um conjunto de
regras e pelas informacdes a respeito do seu desempenho e das condigdes
do ambiente imediato.

O quadro proposto por Leite et al. (2003) faz uma associagdo entre
0s elementos comuns as cadeias e aos sistemas adaptativos complexos.

Quadro 6 - Descricdo das principais caracteristicas comuns a cadeia de suprimento
e a0 SAC.

Caracteristicas Cadeia de Suprimento Sistema Adaptativo Complexo
Populagéo Consiste do  conjunto E composto de uma variedade
de Agentes composto  por empresa de tipos de agentes que possuem
lider,  fornecedores e localizagdo, memoria,
clientes. autonomia, aprendem e

interagem.
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Interagéo

Conectividade

Autonomia

Controle

Regras

Auto-
organizagéo

Relacionamentos entre
fornecedores-empresa-

clientes. Configura-se em
relacionamentos de muitos
para muitos e nao de um

para um.

A cadeia apresenta uma
conectividade entre  0s
parceiros como forma de
manter uma  agregacdo
estruturada de empresas e
pessoas.

As empresas e as pessoas
sdo entes

autbnomos, capazes de
avaliar suas acoes.

As cadeias possuem um
sistema de governanca, em
que uma ou mais empresas
assumem a atividade de
coordenar ou controlar o
funcionamento do todo.

O convivio em cadeia
pressupde a existéncia de
regras que facilitem as

rotinas e determine 0s
deveres e direitos dos
envolvidos.

Na literatura pertinente a
gestdo de cadeias de
suprimento ndo hd uma
aplicagdo  formal deste
termo, contudo o processo
de auto-organizacdo ocorre
naturalmente da interacdo
de grupos de pessoas ou

Representa a base de um SAC.
E da interagdo dos agentes
dentro do sistema que nascem
as propriedades emergentes,
aquelas que somente aparecem
da interagdo das partes, ja que
as partes individuais ndo as
possuem.

E a conectividade entre a
agregacdo de agentes que
determina a complexidade e a
estrutura do SAC.

A autonomia confere aos
agentes consciéncia de suas
habilidades, informacBes e
possibilidade de atuacdo em
determinadas situagdes.

Como contraponto a autonomia,
0 controle surge ndo no sentido
de hierarquia, mas no sentido do
ente autbnomo enxergar suas
limitagOes e buscar na interagéo
sua superagdo e evolugdo.

Existem as regras formais, que
geralmente  sdo  restritivas,
contudo os agentes dotados de
autonomia produzem  regras
informais para articular os
objetivos das empresas com 0s
objetivos individuais.

Processo espontaneo de
emergéncia da ordem sem a
interferéncia de um planejador
central. Da interagdo entre o0s
agentes emerge uma
organizagdo sem um prévio
planejamento.
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empresas pelo aumento da
complexidade e por fatores
externos, como mudanca no
comportamento das
empresas, clientes,
fornecedores e ambiente.

Fluxo A cadeia de suprimento O fluxo de informacdes

de possui um fluxo de alimenta a inteligéncia do SAC,

informacoes informacBes que permite no sentido de reconhecimento
gerenciar e criar sinergias de repeticdo de padrdes, de
positivas para os informagBes novas ou

componentes da cadeia e apenas ruido.
para os clientes finais.

Gestéo em Acontece uma gestio E da gestio do conjunto que
Conjunto associativa entre emergem as propriedades do
fornecedores-empresa- SAC. Num  complemento
clientes. perfeito entre o todo e as partes.

Fonte: Leite et. al., 2003.

O quadro permite, por meio da associacéo de idéias, compreender
como as caracteristicas da cadeia de suprimentos podem ser influenciadas
por uma gestdo que se utiliza da perspectiva complexa.

As cadeias ou “redes” produtivas por serem formadas por
organizacGes heterogéneas que interagem entre si, influenciam-se
mutuamente. Assim, o encadeamento técnico das operac¢des, bem como o
amadurecimento da cadeia, se ddo num processo evolutivo de tentativa de
adaptar-se a uma circunstancia em um dado momento, alterando o seu
contexto.

Como é grande a interdependéncia entre as varias organizagdes que
compdem o sistema, iniciativas pontuais, simples ou mais elaboradas,
podem provocar repercussdes em pontos distantes da cadeia. No esforgo
pela adaptacdo, todos tentam apreender os sinais do ambiente a sua volta e
ajustar seu comportamento ou sua estrutura para conseguirem melhores
desempenhos. Alguns fracassam e sdo eliminados. Outros crescem e se
fortalecem. Outros migram para outras areas da rede (outras cadeias
produtivas). Surgem diversos rearranjos. (AGOSTINHO E CASTRO,
2002)

Senge (2002) afirma que “a maioria das organizagdes tem
dificuldade de aprendizagem” e por isso ndo conseguem resolver suas
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deficiéncias (e muitas vezes ndo conseguem sequer enxerga-las). Cada setor
da empresa acaba por colocar a culpa de determinados insucessos em outro
setor (0 que Senge chama de “transferéncia de responsabilidade™) e perde a
visdo da organizagdo como um todo. Ao se falar em “visdo do todo”,
estamos falando novamente em “complexidade”, que considera na
administragdo, além da integragdo dos setores de uma empresa, 0s fatores
casuais.

Do ponto de vista da complexidade, de acordo com Erdmann &
Mello (2009) esses fatores casuais que precisam ser considerados
correspondem aos elementos basicos de incerteza, variabilidade e
imprevisibilidade, ndo como caracteristicas indesejadas que deveriam ser
eliminadas ou minimizadas nos sistemas, e sim como dimensdes chave na
compreensdo do funcionamento dos sistemas e no exame do seu
desempenho.

2.3.3 O desempenho das cadeias produtivas sob a 6tica complexa.

James Best, em sua obra “The new competition: institutions of
industrial restructuring”, de 1990 (apud BATALHA, 2009), identificou que
0 novo padrdo de concorréncia entre as organizacGes exige maior
flexibilidade organizacional no nivel das organizacdes e relagcbes mais
cooperativas ao longo da cadeia produtiva. Neste ambito, algumas
ferramentas classicas de gestdo podem e devem ser modificadas para se
moldarem a esta Otica de cadeia produtiva, como a APPCC (andlise de
pontos de perigo e criticos de controle), BPH (boas praticas de higiene) e
QFD (Quality Function Deployment), que devem ultrapassar as fronteiras
da firma e situarem-se no nivel da cadeia (BATALHA, 2009). Silvio Pires
(2009), por exemplo, procurou em seus estudos adaptar o Balanced
Scorecard (BSC) para as cadeias de suprimentos. Outras ferramentas de
diagndstico e gestdo de organizacdes foram desenvolvidas, principalmente
na década de 1990, visando aperfeicoar o desempenho de empresas
baseadas em modelos tradicionais de organiza¢des (MARTINS, 1999). Mas
como ficam as organizagdes que se véem num contexto globalizado, diante
das multiplas interacGes entre agentes e admitem estarem inseridas em um
cenario complexo?

Foi também na década de 1990 que muitos estudos passaram a
ligar o agronegdcio ao conceito de competitividade sistémica. Dentro
desses estudos destacam-se Farina et al. (1998) com énfase na aplicagdo da
técnica de competitividade revelada e definindo cadeia produtiva um como
sistema agroindustrial (SAG), afim de abarcar a dindmica da coordenacéo
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por meio de contratos; Pinazza & Alimandro (1999) reuniram uma
coletdnea de artigos abordando os aspectos teoricos, passando pela
conjuntura vivenciada pelo agribusiness em ambito global e apresentando
evidéncias sobre o estado atual e as perspectivas do agronegdécio brasileiro;
Batalha (2000) relacionou o conceito de agronegécio ao de competitividade
dindmica de Porter e avaliou a necessidade e adequacdo dos recursos
humanos preparados por instituicbes de ensino superior as empresas do
sistema (SANTANA & AMIN, 2004).

Dentro do modelo de analyse de filiere (BATALHA, 2009) a
cadeia de producdo agroindustrial pode ser segmentada em trés
macrossegmentos, de jusante a montante: Comercializa¢do, representada
pelas empresas que estdo em contato com o cliente final da cadeia de
producdo, como supermercados, mercearias, restaurantes etc., e as empresas
de distribuicdo; Industrializacdo, representada pelas firmas responsaveis
pela transformacdo da matéria prima em produtos finais; e Producdo de
matérias primas, reunindo as firmas que fornecem os insumos para que
outras empresas desenvolvam o processo de producdo do produto final,
conforme Figura 2:

Figura 2 — A cadeia produtiva.
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O diagndstico da cadeia produtiva, portanto, vislumbra nestes trés
macrossegmentos que a gestdo das organizacGes pertencentes as cadeias
produtivas exige um enfoque que reconheca a complexidade como atributo
relevante e que possa transcender as limitacGes proprias das aproximacdes
objetivistas e mecanicistas da administracdo da producéo individual.

Postula-se a adequacdo das perspectivas de tipo
holistico, que considerem as particularidades desse
universo de analise, e propGe-se uma estratégia que,
ao colocar a énfase no reconhecimento das dimensdes
que conferem complexidade aos sistemas envolvidos,
resgata aspectos relevantes para a avaliacdo de
desempenho na perspectiva dos prdprios atores
envolvidos, a partir de um enfoque de tipo
construtivista. (ERDMANN & MELLO, 2009)

Diagnosticos organizacionais de producdo que abordam a
perspectiva holistica, admitem que a competitividade, por exemplo, pode
ser avaliada por meio de elementos como os fatores de resultado propostos
por Lozano et al. (2012), custos (baixos), flexibilidade (de produto e
processo, se alta), confiabilidade (do produto em uso, da entrega, se alta),
rapidez (da entrega, da prestacdo do servico, se alta), e qualidade (do
produto e do processo, se alta) aliados aos fatores de pratica: Aliangas
Estratégicas, Capital Humano, Conhecimento, Fatores Culturais, Inovacéo,
Relacionamento com Clientes, Responsabilidade Social, Sistemas de
Controle, Técnicas de Producdo e Tecnologias da Informagdo e
Comunicacéo.

Acrescenta-se a isto que a competitividade dentro da cadeia
produtiva agroindustrial ndo pode ser vista como a simples soma da
competitividade individual de seus agentes. Os arranjos contratuais devem
ser considerados na andalise da competitividade do conjunto do sistema, bem
como 0os modelos metodoldgicos que pretendam analisar a competitividade
em agronegdcios devem considerar 0s ganhos potenciais de uma
coordenacdo eficiente (SILVA & BATALHA, 1999).

Tal qual num sistema aberto, indicadores de desempenho que
pretendem avaliar uma cadeia produtiva devem se moldar de forma a
contemplar fatores internos e externos desta cadeia. De acordo com Van
Duren et al. (1991 apud SILVA & BATALHA, 1999) a competitividade no
agronegécio poderia ser medida pela participagdo de mercado e pela
rentabilidade (de uma dada cadeia ou de uma firma). A unido do impacto de
uma série de fatores geraria uma certa condicdo de competitividade para um
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dado espaco de andlise. Estes fatores poderiam ser divididos em quatro
grandes grupos: fatores controlaveis pela firma (estratégia, produtos,
tecnologia, politica de RH e P&D etc.); fatores controlaveis pelo governo
(politicas fiscal e monetéria, politica educacional, leis de regulacdo do
mercado etc.); fatores quase-controlaveis (precos de insumos, condi¢des de
demanda etc.) e fatores ndo controlaveis (fatores naturais e climaticos). Na
pratica este modelo reconhece a importancia de aces sistémicas que afetam
a competitividade da cadeia como um todo e dos agentes que a integram.

A interdependéncia dos componentes é reconhecida e enfatizada na
abordagem sistémica dos diagndsticos de desempenho. No entanto, uma
dificuldade recorrente em esforcos direcionados a avaliagdo da eficiéncia e
competitividade em sistemas agroindustriais € a inexisténcia ou dificuldade
de acesso a informagdes estatisticas de dominio publico ou privado e/ou
dados levantados diretamente junto aos agentes participantes do sistema
agroindustrial. A pesquisa direta, que poderia atenuar esta problematica, é
frequentemente impedida por restricbes de tempo e/ou de recursos
financeiros (SILVA & BATALHA, 1999). O campo, no entanto, carece do
investimento em pesquisas, perante a importancia das cadeias produtivas e
das emergentes mudancas paradigmaticas no ambito da producao.

2.3.4 Consideragdes

Os sistemas de producdo tém como pano de fundo as mudancas
paradigmaticas que ocorrem nas ciéncias, e o conhecimento advindo de
paradigmas anteriores, num processo adaptativo, culmina num atual estagio
complexo, fragmentado e flexivel, como um sistema complexo de
producdo. Uma vez que a propria evolucdo dos sistemas de producdo os
tornou complexos, 0 uso das teorias da complexidade para seu estudo se
configura numa lente mais adequada para a compreensdo de suas
particularidades.

O pensamento atual de gestdo da producdo deve considerar as
interacBes globais entre as organizaces, as ligagdes diretas e indiretas, e 0s
fatores casuais que ndo devem ser descartados na andlise do desempenho. A
otimizacdo da producdo encontra na colaboracdo muatua a chave para
operacOes bem sucedidas.

As redes (ou cadeias) de empresas se encontram envolvidas em
processos complexos, em sistemas que se adaptam mediante a
aprendizagem e sobrevivem quando conectados, pois a interdependéncia
gera a sobrevivéncia que possivelmente ndo ocorreria sem a relagdo de
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complementaridade. O sistema torna-se um circuito de constante faléncia e
amadurecimento.

Esse circuito, ou teia de interagGes, ndo se mostra fechado em seus
agentes. E um sistema aberto que conta com sinergia de outros agentes e de
outros influenciadores em seu desempenho. Qualquer que seja 0 nimero de
agentes, entretanto, define-se num sistema complexo desde que haja
interacdo. Cabe entdo a adaptacdo as influéncias externas, as questdes
financeiras, econdmicas, sociais e politicas que formam o entorno das redes
produtivas.

E no processo evolutivo, os mais preparados e adaptados
sobrevivem nesse cenario. Os que fracassam serdo inevitavelmente
eliminados, enquanto os demais poderdo se fortalecer. A adaptacdo e
aprendizagem que levara ao sucesso ndo provém de uma férmula definida,
mas conta com o auxilio de diagnosticos e instrumentos de gestdo que
devem ser constantemente utilizados, aprimorados e moldados as novas
perspectivas organizacionais.

Embora o estudo das cadeias produtivas relacionado ao conceito de
filiére da escola industrial francesa na década de 1960 tenha sido difundido
principalmente entre os economistas agricolas e pesquisadores ligados aos
setores rural e agroindustrial, o estudo das cadeias produtivas, atualmente,
independe do produto ou setor.

No presente trabalho, serdo tomadas como objetos de andlise duas
cadeias produtivas, de setores diferentes. A delimitacdo dos agentes
entrevistados em cada uma delas, no entanto, serd a mesma. Dentro de cada
uma estara delimitada uma cadeia de suprimentos (conforme Figura 3) de
um determinado produto, formada por um fornecedor, um produtor e um
distribuidor. O estudo do desempenho desta cadeia de suprimentos sera
suportado pelas relacdes complexas da administracédo da producao.

Figura 3 — A cadeia de suprimentos.
Fornecedor Fornecedor Empr Elfemie
de segunda [™] de primeira [igh Distribuidor [™ Varejista -
foco Final
camada camada

Sentido Montante Sentido Jusante

Fonte: Adaptado de Pires, 20009.
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24 RELAGCOES COMPLEXAS NA ADMINISTRACAO DA
PRODUCAO

Conforme visto no subcapitulo 2.2, os trabalhos de Schulz (2008) e
Silveira (2010) compreenderam que a gestdo da producdo € um sistema
formado por subsistemas que a representam, e estes subsistemas séo
chamados de categorias de andlise. Estas categorias estabelecidas, quando
sustentadas pela teoria da complexidade, formam um conjunto de medidas
que proporcionam visdo global da organizagdo, configurando o ambiente
complexo de interagBes. Neste ambiente, sugere-se que ha interdependéncia
das categorias estabelecidas e que diante de uma inferéncia individual de
melhoria, é produzido um efeito multiplicador de resultados, sendo esta,
portanto, uma ferramenta que fornece aos gestores de organizacOes
produtivas o suporte a tomada de decisdo e a gestdo de resultados. As
categorias de analise estabelecidas e praticadas atualmente pelo NIEPC séo:
Tempo de Ciclo, Qualidade, Fabrica, Equipamentos e Tecnologia,
Investimentos, Desempenho Operacional, Gestdo Ambiental, Saude e
Seguranca, Organizacdo e Cultura, Desenvolvimento de novos produtos,
Planejamento, Programacédo e Controle da Producéo.

Estas categorias de analise estdo relacionadas a objetivos de
desempenho da organizacdo. Sao eles os cinco objetivos de desempenho
propostos por Slack et al. (1997): custo, flexibilidade, confiabilidade,
rapidez e qualidade.

Estes objetivos de desempenho, por sua vez, foram estudados por
Lozano et. al. (2012) que os destacaram como fatores que geram resultados
competitivos para a organizacdo, os quais dependem de fatores de pratica,
ou seja, atitudes, esforgos ou habilidades que a organizagdo deve praticar e
que refletirdo estes resultados. S8o eles: Alianga Estratégica, Capital
Humano, Conhecimento, Fatores Culturais, Inovacdo, Responsabilidade
Social, Relacionamento com Clientes, Sistemas de Controle, Técnicas de
Producdo e Tecnologia da Informacdo e Comunicacao.

Quando se fala em cadeias de suprimentos, estabelece-se que além
destas relacbes complexas estarem presentes dentro de cada organizacéo,
elas também fazem parte das operacGes entre organizagOes interconectadas.
A gestdo de toda a cadeia de um processo produtivo pode apresentar
melhores resultados do que quando as organizagdes sdo analisadas
isoladamente. Do ponto de vista de Slack et al. (1997):

A gestdo das cadeias de suprimentos é a gestdo da
interconexdo das empresas que se relacionam por
meio de ligacBes a montante e a jusante entre 0s
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diferentes processos, que produzem valor na forma de
produtos e servigos para o consumidor final. E uma
abordagem holistica de gestdo através das fronteiras
das empresas. Mais especificamente, estd sendo
reconhecido que existem beneficios substanciais a
serem ganhos ao administrar-se toda a cadeia de
operaces de modo que satisfagam ao consumidor
final. Esses beneficios centram-se em dois objetivos-
chaves da gestdo da cadeia de suprimentos: satisfazer
efetivamente os consumidores e fazer isso de forma
eficiente.

O que se vera a seguir é a descricdo destas categorias de analise,
fatores de prética, fatores de resultado e suas respectivas relagcdes com a
cadeia de suprimentos, que transcendem alguns limites dos sistemas
produtivos das organizacdes.

2.4.1 Categorias de anélise

Serdo descritas a seguir as categorias: Controle da Producéo,
Desempenho Operacional, Desenvolvimento de novos produtos,
Fabrica, Gestdo Ambiental, Investimentos, Organizacdo e Cultura,
Planejamento da Producdo, Programacdo da Producgdo, Qualidade,
Salde e Segurancga, Tecnologia, Tempo de ciclo e a relacdo de seus
conceitos com as cadeias de suprimentos.

2.4.1.1 Controle da Produgéo

Controle é o processo de lidar com os acontecimentos planejados
(SLACK et al., 1997). Pode ocorrer uma necessidade de redesenho dos
planos a curto prazo. Também pode ser necessario fazer algum tipo de
intervencdo na operacao caso ela se desvie daquilo que seria 0 esperado ou
0 ideal.

Para Cox Il e Blackstone (apud CORREA & CORREA, 2007) o
sistema de controle de operagdes “se utiliza de dados do ch&o de fabrica
para manter e comunicar informages de situacdo corrente sobre ordens de
fabricacgdo e centros de trabalho” e possui algumas subfungdes principais:

o Definir prioridades para cada ordem de producao;
e Manter informacdo sobre quantidades de estoque em processo;
e Comunicar situacdo corrente de ordens de producdo para a gestao;
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e Prover dados sobre saidas efetivas para suportar atividades de
controle de capacidade produtiva;

e Prover informac@es de quantidade por local por ordem de produgédo
para efeito de controle de estoque em processo (operacional e
contabilmente); e

e Prover mensuragdo de eficiéncia, utilizacdo e produtividade da
forca de trabalho e dos equipamentos.

As atividades de controle de fabricacdo, segundo Corréa e Corréa
(2007) podem ser auxiliadas por métodos e ferramentas, muitas delas
automatizadas na forma de sistemas computacionais (muitas vezes
embutidos nos sistemas integrados de gestdo MRP [I/ERP).

De acordo com Bowersox e Closs (2009), é necessario ao tratar de
controle, ao longo da cadeia de suprimentos, conhecer de que forma os
supervisores e o0 pessoal de manuseio controlam as atividades e o
desempenho como, por exemplo, as operagfes no depdsito, ou ainda como
sdo calculados, avaliados e monitorados os custos dos transportes.

Numa cadeia produtiva agroalimentar, por exemplo, Giandon
(apud ZYLBERSZTAIN & SCARE, 2003) destaca que para conseguirem o
méximo de qualidade na producdo de um alimento, as companhias
mudaram progressivamente seu foco de atengdo, que antes era baseada
somente na qualidade do produto, o que significava somente o controle do
produto final. Elas passaram a tratar da qualidade do processo, que enfatiza
0 controle a cada ponto critico da producdo. Dessa forma, a preocupacéo
estende-se para a esfera sistémica, a qual necessita da cooperacéo de todos
os envolvidos no sistema adquirindo fundamental importancia para seus
agentes.

O controle também pode verificar se o0s niveis de servigos
contratados (Service Level Agreement - SLA) estdo sendo seguidos. Isto
significa acompanhar o andamento do acordo formalmente negociado entre
duas partes que regula os servi¢os que um parceiro da rede presta ao outro.
E um contrato, portanto, entre fornecedor e cliente, que registra o
entendimento comum sobre a especificacdo dos servigos prestados, as
prioridades, responsabilidades, as garantias €, como um todo, o nivel de
servico acordado. Pode ser especificado, por exemplo, niveis de
pontualidade de estoques, niveis de entregas, niveis de precisao/completude
de informacdes, niveis de desempenho operacional ou outros atributos do
servico, como cobranga, servigos pos-venda e até as penalidades em caso de
violacdo do SLA. (CORREA, 2010).
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2.4.1.2 Desempenho Operacional

Medir desempenho operacional ndo é tarefa simples. Na definicéo
de Sink e Tuttle (1993), desempenho operacional estda composto por um
complexo inter-relacionado de parametros ou critérios de desempenho,
assim denominados: eficacia, eficiéncia, produtividade, qualidade, inovacdo
e lucratividade (para os centros de lucro) ou orcamentalidade (para os
centros de custo e organizagdes sem fins lucrativos).

De acordo com Slack et al. (1997), julgar o desempenho de uma
operagdo como bom, ruim ou indiferente, pode definir a urgéncia, diregdo e
prioridades e prioridades de melhoramento para a organizacdo. Por esse
motivo todas as operagdes produtivas precisam de alguma forma de medida
de desempenho.

Do ponto de vista da produgdo enxuta, por exemplo, as atividades
precisam ser avaliadas para que sejam mais bem rearranjadas. No processo
produtivo algumas atividades desnecessariamente efetuadas pelos
colaboradores podem representar desperdicio, como andar, esperar,
procurar e outros movimentos desnecessarios (PINTO, 2009).

Shigeo Shingo (1996) detectou em sua experiéncia na Toyota que a
melhoria do desempenho operacional foi estabelecendo operagdes-padrao.
As operacGes eram aperfeicoadas gradualmente e em cada etapa eram
determinadas operagOes-padrdo. Os desvios de um padréo especifico eram
verificados para manter o nivel das operacGes. E a0 mesmo tempo, as
operagdes padrdo eram impressas em “roteiros de opera¢do-padrdo” para
que todos vissem. Essa medida adotada facilitou a melhoria continua e
acelerou ainda mais o desenvolvimento do sistema.

Este aperfeicoamento das atividades se encaixa na visdo de
“organizacdo do futuro” de Sink e Tuttle (1993), segundo a qual todos os
membros da organizacdo do futuro terdo pelo menos duas responsabilidades
principais: (1) fazer o trabalho em tempo, dentro das especificacdes de
qualidade, com a quantidade correta de recursos; e (2) melhorar
continuamente a performance dos individuos, do grupo, da organizacéo e
dos sistemas.

De acordo com Jodo Pinto (2009), uma cadeia de fornecimento
deve ser lean, isto &, destacar-se das demais por ser:

e Rapida a responder as alteracdes dos mercados e as solicitagcdes do
cliente final;

e Sincronizada a apostar na colaboragdo entre todos os parceiros da
cadeia;
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e Agil a adaptar-se aos novos desafios e oportunidades que um
mercado tdo conturbado e imprevisivel gera;

e Orientada a eliminacéo de todas as manifestacGes de desperdicio ao
longo da cadeia de fornecimento e por orientar todos os elos da
cadeia no sentido da criacgdo de valor.

A sincronizagdo entre os parceiros da cadeia, ou coordenacdo da
cadeia, reduz o “efeito chicote” (bullwhip effect), em que as informag6es
distorcidas leva estagios diferentes da cadeia a fazerem analises muito
distintas sobre a demanda (CHOPRA & MEINDL, 2003).

Jodo Pinto (2009) aponta que numa cadeia de fornecimento é
sempre possivel identificar trés tipos de fluxos: o fluxo de materiais
proveniente do fornecedor para o cliente, o fluxo de dinheiro/capital em
sentido oposto e o fluxo de informacdo em todos os sentidos. Qualquer um
destes trés fluxos é critico para o sucesso da cadeia de fornecimento. A sua
interrupgéo tanto sinaliza sintoma de problemas quanto oportunidades de
melhoria. O fluxo deve existir sempre e a sua velocidade ser monitorizada e
aumentada para melhorar o desempenho da cadeia de fornecimento.

2.4.1.3 Desenvolvimento de novos produtos

Desenvolver novos produtos pode ser considerado uma pratica
estratégica que estabelece a organizacdo uma permanente tentativa de
articular as necessidades do mercado, as possibilidades da tecnologia e as
competéncias da empresa, num horizonte tal que permita que o negécio da
empresa tenha continuidade (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT,
apud SILVEIRA, 2010).

O projeto de novos bens e servicos inclui os métodos, freqiiéncia
de introdugdo de produtos, grau de customizacdo; projeto para produgéo,
projeto para uso, manutenco e reciclagem. (CORREA & CORREA, 2007)

As novas idéias de bens e servicos podem partir de fontes como
clientes, gerentes, marketing, producdo, engenharia e, nas grandes
corporacOes, departamentos formais de pesquisa e desenvolvimento
(GAITHER & FRAZIER, 2001).

O desenvolvimento de um novo produto conta com algumas etapas,
segundo Martins e Laugeni (1998): a geracdo da idéia a partir de tecnologia
disponivel, estudos ou pesquisas; a determinacdo das especificacdes e
caracteristicas do novo produto (fungdes, mercado, atributos de fabricacao);
0 projeto preliminar, que envolve todos os departamentos da empresa e
fornecedores; a construcao de um protétipo, isto é, um modelo em tamanho
reduzido e/ou um modelo teste; realizagdo do projeto final incluindo-se
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todos os detalhes do produto e processo de fabricacdo; introducdo do
produto no mercado iniciando-se a primeira fase do seu ciclo de vida e, por
fim, mantém-se periodicamente a avaliacdo de seu desempenho a fim de
manter o produto no mercado ou retira-lo.

O projeto de bens e servigos é crucial para 0 sucesso na competicao
global, pois afeta sua qualidade, os custos de producdo e a satisfacdo do
cliente. (GAITHER & FRAZIER, 2001).

De acordo com Corréa (2010), o “envolvimento de parceiros da
cadeia no projeto do produto e do processo da empresa pode ser uma fonte
importante de vantagem competitiva”. Segundo ele, j& na etapa de projeto
do produto e do processo devem ser procuradas opcOes de projeto que
facilitem e tornem os processos logisticos e de gestdo da rede de suprimento
que ird produzi-lo e distribui-lo mais eficientes, rapidos, simples e eficazes.

Isso demonstra a dependéncia que as empresas tém das
competéncias complementares de seus fornecedores para sua prépria
competéncia central, ndo s6 para a producdo e distribuicdo dos seus
produtos, mas também para o seu projeto. (CORREA, 2010)

2.4.1.4 Fébrica (que para cadeias de suprimentos serd adaptada para
InstalacGes)

Pode-se considerar como fabrica o ambiente onde ocorre o
processo produtivo. De acordo com Schulz (2008) quando a organizacdo
possui disposicdo correta das maquinas, ferramentas e pessoas, 0 processo
produtivo se torna mais &gil e eficaz, proporcionando melhor desempenho
na gestdo da producéo.

Além do layout (ou arranjo fisico) adequado, (isto €, elaborado a
partir de elaborado a partir de informacdes sobre especificacBes e
caracteristicas do produto, quantidades de produtos e materiais, seqiiéncias
de operacBes e de montagem, espaco necessario para cada equipamento,
incluindo espaco para movimentacdo do operador, estoques e manutencao,
e informac0es sobre recebimento, expedicdo, estocagem de matérias-primas
e produtos acabados e transportes) é importante a manutencdo das
instalacGes afim de manté-las operando em perfeitas condi¢des, com o
minimo de interrupgdes, trazendo a empresa uma vantagem competitiva
sobre seus concorrentes (MARTINS & LAUGENI, 1998). Corréa e Corréa,
(2007) acrescentam os elementos: quantidade de unidades, localizacéo,
layout, arquitetura, decoracéo, politicas de manutengéo e limpeza.
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De acordo com Martins e Laugeni (1998) a selecdo do local para
implantacdo de uma empresa, fabrica ou depdsito de produtos é uma
decisdo que faz parte da estratégia empresarial na busca da competitividade.

Destaca-se ainda nesta categoria “Instalagdes” a importancia das
questdes referentes a transporte e depdsito de materiais. Segundo Jodo Pinto
(2009), os transportes acontecem porque os locais de fornecimento, de
fabricagdo e de consumo nao estdo localizados no mesmo ponto geografico.
Eles deslocam artigos sem criar valor. Os transportes e as movimentagdes
devem, portanto, ser minimizados através da revisdo de layouts e da
colocacdo dos pontos de producao.

No caso do deposito de materiais, segundo Bowersox e Closs
(2009), alguns topicos devem ser considerados em relagdo a armazenagem,
como: “Que instalagdo de armazenagem e manuseio sdo usadas atualmente
e que funcdo desempenham? Que linhas de produtos sdo mantidas em cada
instalacdo? Quais sdo os volumes de expedicdo e armazenagem de cada
instalagdo?”

Segundo Gaither e Frazier (2001) alguns fatores podem ser
elencados a fim de se comparar localizacGes alternativas para se estabelecer
uma organizagéo, como os fatores econdmicos: custos operacionais anuais e
custos de producdo por unidade; e fatores qualitativos como:
disponibilidade de moradia, custo de vida, disponibilidade de mao-de-obra,
atividades comunitarias, servicos de educagdo e saude, lazer, atividades
sindicais, sistemas de transporte locais, proximidade de indUstria similar e
atitudes comunitarias.

Desde o surgimento do conceito de “globalizagdo”, no entanto,
alguns aspectos de localizacdo da organizacdo puderam ser repensados. Na
busca pela competitividade os produtos passaram a ser desenvolvidos e as
fabricas dimensionadas e projetadas em “centros de exceléncia” criados em
alguns pontos do mundo. Estes centros de exceléncia sdo modelos
geralmente exportados para paises desenvolvidos como para paises em
desenvolvimento. Isto implica em considerar que os produtos podem ser
fabricados em um determinado pais ou importados de outro, dependendo do
que for mais competitivo para a empresa. A regionalizacdo de produtos, isto
é, a adequagcdo das caracteristicas dos produtos para cada pais consumidor,
também pode ser feita ndo necessariamente no pais consumidor deste
produto, mas no centro de exceléncia mais adequado para a Visdo
mercadoldgica da empresa. (MARTINS & LAUGENI, 1998).

No ambito das cadeias de suprimentos, a estruturacdo da rede deve
ir além dos fluxos fisicos e incluir a natureza dos fluxos de informacéo e
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relacionamento fornecedor/cliente dos varios bens na rede (DORNIER et
al., 2000).

2.4.1.5 Gestdo ambiental

De acordo com Maximiano (2006), na época de Taylor e Ford, os
administradores ndo precisavam preocupar-se com a poluicdo provocada
por suas fabricas nem com o nivel de emissdo de gases dos veiculos que
fabricavam.

A medida que os problemas provocados pelos danos
ao meio ambiente tornaram-se mais graves, afetando a
salde e o bem-estar das pessoas, a sociedade reagiu.
Uma conseqiiéncia importante, que marcou 0s anos
60 do século XX, foi a legislagdo que limita a
liberdade de decisdo e agdo das empresas. Inimeras
decisbes, como localizagdo de empresas, construcéo,
projetos e embalagem de produtos, o administrador
moderno deve tomar levando em conta essa
legislagdo. (MAXIMIANO, 2006)

A preocupacdo com o meio ambiente fez, segundo Martins e
Laugeni (1998) com que a ISO (Organizagdo Internacional para
Padronizacdo), tomando por base a norma BS 7750 (British Standard
7750), elaborasse a norma 1SO 14000. A norma ISO 14000 abrange:
Respeito a0 meio ambiente com relacdo a (a) fornecedores, (b) matérias-
primas e (c) insumos; Produtos (a) até o uso e (b) apds o uso; e Processos
referentes a (a) subprodutos, (b) residuos, (c) produtos fora de especificagéo
e (d) emissdes (liquida, atmosférica e de energia).

A administracdo ambiental tem impacto estratégico em qualquer
negocio, tanto em termos de riscos ambientais e de reputacdo, bem como
para identificar oportunidades para eliminacdo de custos (MARTINS &
LAUGENI, 1998).

Nas cadeias de suprimentos verifica-se a preocupagéo das empresas
em estabelecer relagdes com fornecedores que também estejam dentro das
normas de gestdo ambiental. De acordo com Dornier et al.(2000) a
preocupagdo com o meio ambiente estd crescendo em todo o mundo,
estimulada pela combinacdo de novas regulamentagdes governamentais e o
desenvolvimento de uma preocupacdo publica. Essa tendéncia traz as
seguintes consequéncias:
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e Produtos verdes, com pouca ou nenhuma embalagem,
proliferaram-se. Essa auséncia de embalagem influencia
significativamente a gestdo logistica e de materiais associada a
esses produtos.

e Uma necessidade crescente de reaproveitar embalagens no ponto-
de-venda (fluxo reverso) exige uma infra-estrutura de logistica
reversa.

e O transporte deve ser visto de uma perspectiva de impacto
ambiental — levando-se em conta o impacto ambiental na escolha
da localizacdo de estoques/locais e analises de compromisso
(trade-off) em transportes.

2.4.1.6 Investimentos

De acordo com Silveira (2010), esta categoria corresponde a toda
capitalizacdo aplicada aos meios produtivos da organizacéo. De acordo com
Gitman (apud Silveira, 2010), as empresas direcionam suas acdes, sejam as
de objetivos imediatos ou de longo prazo, utilizando planos financeiros que
envolvem grande montante de recursos. Estes planos devem prover
informacdes suficientes para se analisar diferentes propostas e cenarios de
investimentos.

As decisbes sobre os investimentos se iniciam desde a concepgao
da cadeia de suprimentos e geralmente ndao se modificam em curto prazo.
De acordo com Chopra e Meindl (2003):

Durante a fase de projeto da cadeia de suprimento, as
decisfes sdo tomadas considerando-se investimentos
significativos na cadeia de suprimento. As empresas
tomam decisOes do tipo: quantas fabricas devem ser
construidas e de que tamanho, quantos caminhdes
devem ser comprados ou alugados e se 0s dep6sitos
serdo proprios ou alugados. Uma vez tomadas essas
decisdes, raramente podem ser alteradas a curto
prazo. Podem continuar em vigéncia durante muitos
anos e definir os limites dentro dos quais a cadeia de
suprimento devera competir. Portanto, é importante
que essas decisdes sejam avaliadas corretamente.
Além dos fatores de incerteza de suprimento e
demanda, existem ainda diversos fatores financeiros
que afetam essas decisdes. Os gerentes devem
considerar as incertezas financeiras ao tomarem
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decisdes de cadeia de suprimento, principalmente ao
projetarem cadeias mundiais.

Os investimentos devem estar baseados em uma leitura econdmica
que faca uma analise das relagcBes econdmicas, a partir da inser¢do de
transagdes nos diversos estagios da “filiére”, pois ¢ em torno delas,
expressa sob forma de mercados, que se articulam os agentes econémicos.
Assim sera possivel identificar os atores e os principais mercados de troca,
constituidos ndo somente pelos mercados ligados diretamente aos produtos
do setor, mas também dos mercados de equipamentos e insumos para 0
setor (mercados auxiliares) (MALHEIROS, 1991)

Os relacionamentos econémicos sdo, geralmente, estabelecidos por
meio de contratos e envolve agdes de cooperagdo, COMPromissos e
coordenagdo das estratégias inerentes aos relacionamentos. Os contratos
formalizam os interesses comuns e orientam para que todos os elos sigam a
mesma estratégia e mesmas regras, visando sempre atingir um sistema
melhor. Os contratos s&o estabelecidos como uma forma de reduzir o efeito
das transagOes oportunisticas dos agentes que operam em mercado aberto,
de modo que a integragdo vertical ou coordenacdo contratual visa diminuir
0s custos de transacdo e de gestdo dos negdcios produzidos por atitudes
oportunisticas dos agentes econémicos (SANTANA & AMIN, 2004).

2.4.1.7 Organizacdo e Cultura

De acordo com Wagner e Hollenbeck (2003), a cultura de uma
organizagéo “é uma maneira informal e compartilhada de perceber a vida e
a participagdo na organizagdo, quem mantém os seus membros unidos e
influencia o que pensam sobre si mesmos e seu trabalho”.

A cultura organizacional é formada por alguns elementos como
cerimdnias, ritos, rituais, histérias, mitos, herois, simbolos e linguagem.
(WAGNER & HOLLENBECK, 2003),

A importancia em se compreender a cultura organizacional estd em
se considerar o conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias,
sistemas fisicos, gerenciais e valores como um conjunto de competéncias
que geram diferencial competitivo para a organizacdo (Hamel e Prahalad
apud Sanches, 2009).

Algumas caracteristicas sdo intrinsecas a cultura de uma
organizacdo. Ela pode ser espontanea e/ou as vezes oculta, dificil de ser
diagnosticada; pode haver subculturas; pode ser necessaria ampla
experiéncia e profundo discernimento pessoal para entendé-la; as culturas
podem proporcionar continuidade e estabilidade aos membros da
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organizacao e possivelmente estes possam resistir a mudancas e a esfor¢os
de gestdo (WAGNER & HOLLENBECK, 2003).

Nem sempre € possivel, mas um dos modos de se gerenciar a
cultura de uma organizacdo, segundo Wagner e Hollenbeck (2003), é usar
intervencbes de desenvolvimento organizacional (DO) como: identificar
normas e valores correntes; tracar novas diretrizes e metas; e identificar e
preencher defasagens culturais que aliem metas pessoais e objetivos da
organizacdo. Corréa e Corréa (2007) acrescentam que podem ser culturais
os elementos: nivel de amplitude de controle gerencial, estilos de lideranca,
formato geral da estrutura organizacional, entre outros.

Martins e Laugeni (1998) incluem ainda que um dos fatores
culturais mais importantes consiste na definicdo dos clientes da empresa,
sejam “internos” ou “externos”. Por clientes externos compreendem-se
aqueles que adquirem os produtos ou servigos da organizacdo. J& o cliente
interno pode ser, por exemplo, um contador que recebe a nota fiscal do
recebedor de materiais. Para este recebedor, este contador é um cliente
interno. Assim, os elos de uma cadeia de suprimentos geralmente estdo
alinhados (ou deveriam estar) & mesma cultura.

Segundo Dornier et al. (2000) “quando maior o nivel de
compatibilidade cultural, mais simples é a tarefa gerencial de integrar
verticalmente as atividades. A compatibilidade cultural reduz também o
risco cultural e os custos de transagcdo com a sede.”.

2.4.1.8 Planejamento da Producéo

O proposito do planejamento e controle é “garantir que 0s
processos da producdo ocorram eficaz e eficientemente e que produzam
bens e servigos conforme requeridos pelos consumidores” (SLACK et al.,
1997). O “plano”, por si s6 determina o que se pretende que acontega em
determinado momento no futuro.

Corréa e Corréa (2007) também se referem ao planejamento
tratando da necessidade de se compreender a situagdo presente e se ter a
visdo de futuro para a organizacgdo, obtida por meio de algum tipo de
sistema de “previsdo”. Isto influenciara diretamente as decisdes tomadas no
presente para que se atinjam determinados objetivos no futuro.

De acordo com Bowersox e Closs (2009), os componentes de
planejamento e coordenacdo de sistemas logisticos constituem a base dos
sistemas de informagdes, tanto para a indUstria quanto para o comércio.
Esses componentes definem as atividades centrais que orientam a
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vinculacdo de recursos e o desempenho da empresa, desde o suprimento até
a entrega de produtos.

Para Silvio Pires (2009), o planejamento da cadeia de suprimentos
suporta 0 processo de planejamento estratégico da cadeia de suprimentos,
em especial com relacdo a gestdo da demanda, abastecimento, recursos,
estocagem e transporte, analises de servicos terceiros, de investimentos e de
reducdo dos negocios. Considera-se também que tipo de entidades (recursos
produtivos, centros de distribuicdo, equipamentos, pessoas, veiculos,
armazens etc.) séo contemplados pelo sistema e como as restri¢des podem
ser modeladas em cada entidade.

O planejamento e a gestdo de fornecedores, por exemplo, suporta
todos os processos de planejamento e de gestdo de suprimentos,
atendimento das demandas consideragdes de restricdes, suporte ao
planejamento colaborativo, controle de fluxos de trabalho, entre outros.
(PIRES, 2009)

O planejamento dos transportes abrange questdes como
consolidacdo e fracionamento de cargas, 0 tipo de transporte a ser utilizado,
a escolha da rota ideal em termos de custo, distancia, tempo etc. (PIRES,
2009).

O planejamento da demanda suporta 0s processos de previsdo, de
planejamento e de gestdo da demanda. Especificamente a respeito da
previsdo, podem também ser considerados o0 suporte a previsdes
financeiras, as previsdes multiniveis, agregacdes, desagregacdes e
diferentes visbes da previsdo (PIRES, 2009).

A gestdo dos estoques envolve questdes como definicdo dos niveis
de servico, prioridades no atendimento das demandas, calculos de estoques
de seguranca, geracdo automatica de ordens etc. (PIRES, 2009).

A gestdo de eventos na cadeia de suprimentos suporta a gestdo dos
principais eventos na SC (PIRES, 2009).

As avaliacbes de pedidos suportam sisteméaticas como as do
“Disponivel para Promessa” (Avaliable to Promise) e do “Capaz de
Prometer” (Capable to Promise), ou seja, suporta estudos de viabilidade ou
ndo de se assumir um novo pedido, que impacto um pedido pode causar em
outros ja colocados em carteira e qual o custo desse novo pedido (PIRES,
2009).

Corréa e Corréa (2007) incluem que é necessario considerar no
planejamento os acréscimos de capacidade (as escalas e 0s momentos), a
gestdo da demanda e os ajustes dessa demanda.
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Erros de planejamento ou previsdes podem gerar desperdicio em
relacdo a estoques. As empresas tendem a manter em armazém quantidades
de produtos e materiais superiores ao gque necessitam (PINTO, 2009).

Os estoques podem gerar maior custo por unidade produzida,
considerando que o produto em estoque pode ser descartado, degradado ou
tornar-se obsoleto. Uma boa gestdo do estoque, porém, pode ser uma
estratégia vantajosa frente a concorréncia. (BESANKO et. al., 2006)

2.4.1.9 Programacdo da Producéo

A programagdo das operagdes ‘“‘consiste em alocar no tempo as
atividades, obedecendo ao sequenciamento definido e ao conjunto de
restri¢des considerado” (CORREA & CORREA, 2007).

De acordo com Silveira (2010), a ado¢do de um sistema de
programacdo por uma organizagdo deve considerar as multiplas solucdes
existentes (como o MRPII, OPT, Kanban, programacdo por lotes, por carga
dos recursos de programacao, por periodos, para manutencdo de estoques,
ou outras, inclusive a combinacao de técnicas) e selecionar a mais adequada
ao ambiente particular de cada organizagéo.

E importante considerar que a programacio da producdo estd
baseada nos dados do planejamento da produgdo. Segundo Erdmann
(1998), a programacéo deve atender algumas etapas como: 1) Definic¢do das
quantidades a serem produzidas; 2) Calculo das quantidades e datas em que
0s materiais serdo necessarios; 3) Determinacdo das datas em que cada
etapa deverad acontecer e suas respectivas capacidades demandadas,
ajustando carga e capacidade entre si; e 4) Emitir, liberar, seqiienciar e
destinar as ordens.

No que se refere as cadeias de suprimentos, o planejamento aliado
a programacéo da produgdo abrange questdes como: que tipos de recursos e
de restricbes devem ser considerados, que tipos de dimensionamentos de
lotes produtivos podem ser utilizados, definicdo de programacdes que
minimizem custos, materiais em processo, atraso, etc. (PIRES, 2009)

E importante compreender na programacido o sistema de filas e
fluxos. Isto é, conhecer as politicas de disciplinas de priorizacdo em filas, a
configuracgdo das filas, as politicas de gestdo psicolégica do cliente na fila e
os fluxos produtivos puxados ou empurrados (CORREA & CORREA,
2007).

Bowersox e Closs (2009) acrescentam ainda que cabem na
avaliacdo da programacdo os questionamentos: “Como sdo tomadas as
decisdes sobre pessoal e programacéo do trabalho? Como séo passadas aos
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supervisores e ao pessoal de manuseio as instrugdes de armazenagem e de
trabalho? Como sdo tomadas as decisdes de programacdo, rotas e
consolidagdo de cargas?
Scarpelli (2009) aponta que existem perspectivas a serem seguidas
na programacao das operacdes, tais como:
e N&o haja atraso dos produtos em relagdo aos seus respectivos
prazos de entrega;
e As operacBes aguardem o menor tempo possivel para serem
executadas;
e  Os recursos produtivos fiquem ociosos pelo menor tempo possivel.

2.4.1.10 Qualidade

De acordo com Martins e Laugeni (1998) o conceito de qualidade
surge com 0 renascimento da indistria japonesa, por volta de 1970,
seguindo os preceitos do consultor W. E. Deming, que tratava a qualidade
como uma aliada da vantagem competitiva.

E por este foco na qualidade, ja em 1980 os fabricantes de veiculos
japoneses tornaram-se competitivos no mercado mundial, criando
dificuldades para os fabricantes americanos. Os japoneses aliavam
excelente projeto e alto nivel de qualidade a pregos competitivos e bons
servigos pés-venda. Até mesmo nos dias atuais, ndo ha como sobreviver no
mercado sem qualidade, portanto este conceito esta altamente ligado ao
gerenciamento de empresas. (MARTINS & LAUGENI, 1998)

Por qualidade, Corréa & Corréa (2007) entendem o agrupamento
das politicas de prevencdo e recuperacdo de falhas, garantias do servigo e
padroes de servigo. A visdo sisttmica da qualidade envolve, segundo
Paladini (1990), o desenvolvimento e implantacdo de uma estrutura
especifica do Controle de Qualidade, com caracteristicas totalmente
préprias. O funcionamento do sistema guia-se por uma filosofia bésica e
atende a determinados principios, sendo bem definidas as suas funcgdes e, a
partir delas, o alcance de suas a¢0es.

Martins e Laugeni (1998) resgatam historicamente os programas e
sistemas relativos a qualidade, empregados pelas organizagdes. Desde 1900
¢ utilizada a expressdo Controle da Qualidade. Consiste no
desenvolvimento de sistemas que monitoram o projeto, o processo de
fabricagdo e a assisténcia técnica de um produto ou servigo. A partir de
1945, surge o Controle Estatistico de Processos, que nada mais é do que o
controle da qualidade utilizando-se processos estatisticos. Em 1960, P.
Crosby desenvolve um sistema de gestdo da qualidade chamado Zero
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Defeito (ou Zero Defect). Ishilkawa, por sua vez, desenvolve em 1962 o
programa CCQ - Circulos de Controle de Qualidade, que trata da
reunido de pessoas que investigam problemas de qualidade existentes ou
potenciais.

Na década de 1980 despontam diversos programas, de acordo com
Martins e Laugeni (1998). O Sistema de Qualidade Amplo Empresarial,
sistema de gestdo baseado na qualidade e desenvolvido por K. Ishikawa e
E. W. Deming (TQC — Total Quality Control, ou Controle da Qualidade
Total); os programas de Qualidade Garantida e Qualidade Assegurada,
0 primeiro oferecendo ao cliente a garantia de que o produto ou servi¢o
oferecido é confiavel e o segundo relacionado a aspectos de seguranca e de
responsabilidade civil quanto ao produto ou servico vendido; e o
surgimento do Sistema 1SO 9000, sistema para garantia de qualidade de
bens e servigos.

Em 1987 surge o sistema de Exceléncia Empresarial, que envolve
muitos aspectos. Neste ano foi criado o Prémio Nacional da Qualidade
Malcolm Baldridge. Ja no Brasil existe a Fundacdo Prémio Nacional de
qualidade, que realiza este trabalho de verificar a exceléncia empresarial.

Um conceito abrangente utilizado atualmente é 0 TQM - Total
Quality Management, conceito de gerenciamento da qualidade total que
envolve ndo somente aspectos de qualidade mas também atividades de
benchmark, projeto de produtos e processos, suprimentos, logistica e
solucdo de problemas, e esta fortemente apoiado nas pessoas da empresa
(MARTINS & LAUGENI, 1998).

Para Deming (apud SILVEIRA, 2010), a qualidade é definida de
acordo com as exigéncias e as necessidades do consumidor. Além disso, é
necessaria a utilizacdo de instrumentos de controle estatistico de qualidade,
em vez da mera inspecdo de produtos. Segundo ele, a idéia de controle da
qualidade baseado em inspecdo deve ser substituida pelo controle da
qualidade no conceito de Qualidade Total, que é centrado no processo.
Desta forma, o gerenciamento é feito com o objetivo de ndo produzir
defeitos, ou seja, quanto melhor for a qualidade, maior seré a produtividade.

Este gerenciamento, que pode ser a necessidade de “Administrar o
Controle de Qualidade” significa, segundo Paladini  (1990),
“operacionalizar a politica de qualidade da empresa”. Por este motivo, é
fundamental a definicdo de uma politica precisa, evitando-se equivocos
nesta atividade.

A implementacdo da politica de qualidade é responsabilidade da
Geréncia do Controle de Qualidade (PALADINI, 1990), a quem cabe tanto
a administracdo da sua area especifica de atuacdo, quanto a coordenacéo de
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todos os esforcos relativos a busca e manutencdo de niveis aceitaveis de
qualidade.

A idéia de gerenciamento da qualidade é compartilhada por Juran
(1992). Segundo ele, para se estabelecer e atingir metas da qualidade pela
empresa ¢ necessaria a abordagem sistematica do “Gerenciamento da
Qualidade por Toda a Empresa”, ou GQTE. A aplicacdo desta abordagem
deve:

Estabelecer politicas e metas para a qualidade;
Estabelecer planos para atingir essas metas de qualidade;
Providenciar 0s recursos necessarios para executar os planos;
Estabelecer controles para avaliar o progresso em relagdo as metas
e agir apropriadamente;
e Fornecer motivacgdo para estimular os funcionarios a atingirem as
metas de qualidade.

Nas cadeias de suprimentos a qualidade deve ser garantida ao
longo de todo o processo, desde a entrada da matéria-prima até a entrega do
produto final nos pontos-de-venda. Procedimentos de rastreabilidade
também sdo comuns para garantir maior qualidade ao produto final, isto é,
um procedimento que permite identificar as etapas do processo de um
produto e resgatar o seu histérico através de meios de identificagdo
registrados. O objetivo da rastreabilidade é, portanto, “garantir ao
consumidor um produto seguro e saudavel, por meio do controle de todas
as fases da producdo, industrializagcdo, transporte/distribuicdo e
comercializacdo, possibilitando uma perfeita correlacdo entre o produto
final e a matéria-prima que lhe deu origem” (LOMBARDI apud
ZYLBERSZTAJN & SCARE, 2003).

2.4.1.11 Saude e Seguranca

De acordo com Besanko et al. (2006), a regulamentagdo da
seguranca no local de trabalho, da discriminacdo e do meio-ambiente
tornou-se comum nas décadas de 1960 e 1970.

Considera-se também que acidentes, reducdo de velocidade, layout
perigoso e outras paragens representam, entre outros aspectos, problemas
de seguranca que estardo diretamente relacionados ao desperdicio na
organizacdo (PINTO, 2009).

A salide e seguranca, no entanto, ndo deve ser verificada somente
no ambiente de trabalho, mas deve ser refletida também no produto.
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Num sistema produtivo agroalimentar, por exemplo, a procura por
produtos seguros tem formado mercados cada vez mais exigentes, e a
competicdo fara com que os sistemas reajam com mais rapidez e eficiéncia.

Segundo Zylbersztajn e Scare (2003), quanto maior a exigéncia ou
a necessidade de se aumentar a qualidade dos produtos, maior sera o
incentivo a empresa ou ao sistema agroalimentar para coordenar-se
verticalmente, possibilitando maior controle sobre as etapas pelas quais
passa o alimento até o consumidor final. O sistema agroalimentar, por sua
vez, em razdo de sua exigéncia por produtos de qualidade e de seguranca,
transmite um fluxo de informacdo, sinalizado por esta preferéncia
(elementos de coordenagdo: preocupacdo com qualidade, seguranca, meio
ambiente, preco), que segue em sentido contrario ao fluxo fisico de bens e
servigos por meio do sistema agroalimentar.

Zylbersztajn e Scare (2003) listam ainda alguns dos principais
riscos e ameacas percebidos pelos consumidores:

e Presenca de residuos, tais como pesticidas, inseticidas, herbicidas,
antibioticos e horménios em animais ou aditivos, como
conservantes, nitratos e corantes (quimicos em geral);

e Utilizagdo de processos como a irradiacéo de alimentos;

e Utilizagdo de sementes de alimentos geneticamente
modificadas;

e Deterioracdo causada por germes, fungos e bactérias;

e Embalagens imprdprias;

e Fraude, como peso inferior ao especificado na embalagem;

e Manuseio inadequado pelos empregados e/ou compradores de
supermercados e outros estabelecimentos de venda de
alimentos;

e Poluicdo ambiental causada pelas sobras, processos de
producdo ou embalagem do alimento;

e Ddavidas quanto ao processamento e/ou preparo de alimentos;

e Presenca de insetos, pestes e ratos.

2.4.1.12 Tecnologia

De acordo com Slack et al. (1997), as tecnologias de processos sdo
as maquinas, equipamentos e dispositivos que ajudam a producdo a
transformar materiais, informagfes e consumidores, de forma a agregar
valor e atingir os objetivos estratégicos da producdo. Ainda segundo ele, as
operacGes devem ser capazes de adaptar-se rapidamente as mudancas
tecnoldgicas.



94

Isso significa que o setor produtivo precisa responder de forma
rapida, econbmica e integrada as mudancas significativas ao ambiente
operacional, com o auxilio de controles computacionais, comunicacdes,
processos de manufatura e equipamentos (GREENWOOD & HININGS
apud Silveira, 2010).

Besanko et al. (2006) acrescentam ainda que a tecnologia de
producdo significa a aplicagdo de conhecimento cientifico ou técnico a
processos de produgdo. Freqlientemente, segundo os autores, as empresas
direcionam recursos a inovagdo interna e ao estimulo da demanda por
novos produtos pelo mercado. Ambos ajudam a estimular o
desenvolvimento tecnologico.

De acordo com Besanko et al (2006), uma tecnologia de produgéo
que envolve um grande investimento a vista em instalacdes e equipamentos
somente tera uma vantagem de custo sobre a tecnologia que envolve um
pequeno investimento a vista se este puder fazer com que a empresa alcance
suas metas esperadas (um nivel alto de througputs, ou rendimentos).

Ao se falar em tecnologia nas cadeias de suprimentos, Corréa e
Corréa (2007) consideram que o termo esta relacionado a equipamentos,
forma de interacdo com o cliente, métodos de trabalho, nivel de automacéo,
integracdo e escala da tecnologia;

Bowersox e Closs (2009) agregam que as organizacGes devem se
guestionar no momento de investir em tecnologia: Que tecnologias de
informacgdo e de manuseio de materiais as melhores empresas estdo usando
em seus depdsitos? Que novas tecnologias de informacdes e de manuseio
de materiais existem, capazes de melhorar a eficiéncia operacional do
deposito? Que tecnologias de informacdo, embalagem e carregamento de
veiculos as melhores empresas estdo usando com as transportadoras? Que
novas tecnologias de informacdo, embalagem, carregamento de veiculos e
comunicacdo existem, capazes de melhorar a eficiéncia operacional dos
transportes? Que tecnologia de informacdo e de avaliacdo existem, capazes
de melhorar a eficiéncia da tomada de decisdo?

2.4.1.13 Tempo de ciclo

Tempo de ciclo é o espago de tempo necessario para conclusao de
determinado processo produtivo. De acordo com Gaither e Frazier (2001), o
tempo de ciclo se inicia no momento que o cliente faz o pedido e finaliza
com a entrega do mesmo. Executando-se as etapas do ciclo produtivo com
rapidez, pode-se obter um tempo de ciclo reduzido. A rapidez é, segundo
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Slack et al. (1997) um dos objetivos de desempenho da producdo que gera
vantagem competitiva para a organizacao.

Jodo Pinto (2009) chama de tempo ‘“dock-to-dock” o tempo
compreendido entre “o cais de saida do fornecedor (do fornecedor) e o cais
de entrada do cliente (do cliente)”

Ao utilizar, nos processos de producgdo, a filosofia
Just in Time (JIT), que é uma filosofia de trabalho
que procura atender a demanda instantaneamente,
com qualidade perfeita e sem desperdicios nos
sistemas de producgdo, verifica-se a importancia de
reduzir o Tempo de Ciclo na producéo. (SILVEIRA,
2010)

Ao se tratar de cadeias de suprimentos, Christopher (1997) também
concorda que o ciclo do pedido é o tempo decorrido o recebimento do
pedido e a entrega do produto, e acrescenta que 0s padrGes devem ser
definidos de acordo com as exigéncias do cliente.

O tempo de ciclo pode estar relacionado ao tipo de fluxo da cadeia
de suprimentos. Corréa (2010) trata dos fluxos puxados e empurrados.
Segundo ele, redes de suprimento com necessidade de maior eficiéncia
tenderdo a trabalhar com maior parcela de seus fluxos puxados, enquanto
redes de suprimento com necessidade de resposta mais rapida tenderdo a
trabalhar com maiores parcelas de seus fluxos empurrados.

Fluxos empurrados sdo aqueles em que as atividades
de producdo e/ou movimentagdo de materiais ocorre
entes da ocorréncia de um pedido formal de um
cliente que se encontre a jusante na rede de
suprimento.

Fluxos puxados sdo aqueles em que as atividades de
producédo e/ou movimentacdo de materiais s6 ocorrem
depois da ocorréncia de um pedido formal de um
cliente que se encontre a jusante na rede de
suprimento.

Os fluxos hibridos empurrados-puxados ocorrem na
maioria das redes de suprimento, nas quais parte dos
fluxos (em geral, a montante) sdo empurrados e parte
dos fluxos (em geral, a jusante) sdo puxados
(CORREA, 2010).

Corréa (2010) alerta que quando redes de resposta rapida encaram
processos de suprimento mais imprevisiveis, a estratégia recomendada é a
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de aumento de agilidade da rede, com a formacéo de colchdes de estoques
ou de capacidade que protejam a rede de possiveis interrupcoes.

2.4.2 Fatores de competitividade organizacional — Fatores de resultado

O trabalho de identificacdo e caracterizagdo dos fatores de
competitividade efetuado por Lozano et al. (2012) a partir da analise do
contelido apresentado nos periddicos disponiveis nos principais indexadores
da éarea de Administracdo do Portal da Capes (Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior), como Scielo, Galé,
Wilson, Sage, ScienceDirect e Ebsco, deram origem a classificacdo destes
fatores em dois grandes grupos: fatores de resultado e fatores de pratica.
Os cinco fatores de resultado reafirmam os cinco objetivos de desempenho
propostos por Slack et al. (1997). Os outros dez fatores de pratica apontam
para 0 caminho que a empresa deve seguir se quiser tornar-se competitiva.

Segundo Slack et al. (1997), “os objetivos mais amplos que as
operagdes produtivas necessitam perseguir para satisfazer a seus
stakeholders® formam o pano de fundo para todo o processo decisério da
producdo”. Existem, para ele, cinco objetivos de desempenho basicos que
se aplicam a todos os tipos de operac¢des produtivas: confiabilidade, custos,
flexibilidade, qualidade e rapidez.

2.4.2.1 Confiabilidade

Para Slack et al. (1997), a confiabilidade implica em fazer as coisas
em tempo para manter os compromissos de entrega assumidos junto aos
consumidores. Significa ainda receber exatamente os produtos ou servi¢os
prometidos.

Martins e Laugeni (1998) acrescentam ainda que a confiabilidade
deve considerar a baixa probabilidade de o produto apresentar falhas dentro
de determinado periodo de tempo.

Nas operacBes internas, a confiabilidade economiza tempo,
dinheiro e da estabilidade a organizacdo (SLACK et al., 1997).

A confiabilidade na cadeia produtiva ndo ocorre s6 de empresa
para cliente final, mas entre empresas e fornecedores. De acordo com
Corréa (2010), niveis mais altos de confianca entre parceiros favorecem que
menos comportamento oportunista ocorra na rede de suprimento,

® Stakeholders sdo, segundo Slack et al. (1997), “as pessoas ou grupo de pessoas
que possuem interesse na operacdo, e que podem ser influenciadas por ou
influenciar as atividades da operacéo produtiva”.
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beneficiando a rede como um todo. Reafirmar relacionamentos, com
contratos de prazo mais longo e mais intensidade de interacGes pessoais e
cumprimento reiterado de promessas e acordos, favorece o
desenvolvimento de niveis mais altos de confianca entre parceiros bem
intencionados.

2.4.2.2 Custo

As organizacfes tém como objetivo trabalhar com o menor custo
possivel. Isto, significa, segundo Slack et al. (1997) produzir bens e
servigos a custos que possibilitem fixar precos apropriados ao mercado e
ainda proporcionar lucro & organizagdo. Mesmo organizagdes que ndo
visam ao lucro, procuram dar um bom valor aos contribuintes ou aos
mantenedores da operagéo.

Empresas que concorrem diretamente em preco tem o custo como
principal objetivo de producdo. Menor custo em produgdo de bens e
servicos poderd ser revertido em menor preco para seus consumidores.
Mesmo as empresas que ndo concorrem diretamente em preco sabem que
cada valor retirado do custo de uma operacao refletird em seus lucros finais
(SLACK et al., 1997).

Os custos de producdo podem ser divididos em trés grandes grupos
na visdo de Slack et al. (1997):

e Custo de funcionarios: dinheiro gasto com o pessoal empregado;

e Custo de instalacdes, tecnologia e equipamentos: dinheiro gasto em
compra, conservacdo, operacdo e substituicdo de hardware de
producéo;

e Custo de materiais: dinheiro gasto nos materiais consumidos ou
transformados na producdo.

Geralmente os custos médios de producdo tendem a diminuir a
medida que os custos fixos sdo diluidos entre unidades adicionais de
producdo (BESANKO et al., 2006), isto é, o custo inicial por unidade
produzida pode ser reduzido quando varias unidades forem produzidas
aproveitando a capacidade de produgdo da organizacdo. Os custos entdo se
diluem entre varias unidades produzidas com o mesmo grupo “funcionarios,
equipamentos e materiais”.

Os custos totais associados a uma transagao, retirando-se 0 minimo
preco possivel do produto sdo chamados “custos totais de transa¢ao”. Uma
transacdo pode ser considerada a transferéncia de um bem ou servico entre
unidades de operagdo (CORREA, 2010). Por haver vérias transacdes
envolvidas em uma operagdo, Corréa e Corréa (2007) consideram, por
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exemplo, além dos custos de producdo de uma organizacdo, 0S cursos de
entrega ao cliente.

Identificar e tentar reduzir os custos totais de uma operacdo

produtiva fazem parte da filosofia lean, que sempre buscaré a eliminagéo do
desperdicio e o redesenho do processo produtivo, eliminando aquelas areas
gue ndo agregam valor ao processo (PINTO, 2009).

H& uma relagdo directa entre o fluxo (exemplo, de
materiais) e a criacdo de riqueza numa organizagao.
Ou seja, para uma velocidade nula (auséncia de fluxo)
a organizagdo estara a perder dinheiro (como
materiais mantidos em armazém, meios de transporte
imobilizados ou clientes em fila de espera para serem
atendidos). Reconhecendo a ligacéo entre o fluxo e a
criacdo de dinheiro, uma das maiores preocupacgdes
do gestor da cadeia de fornecimento devera ser a
manutengdo de um fluxo continuo em todas as fases.
(...) a optimizacdo do fluxo é um dos principios
bésicos do pensamento lean (PINTO, 2009).

Para Bowersox e Closs (2009), existem cinco grupos principais que

compdem os custos da cadeia de suprimentos:

Custos de atendimento do pedido: liberacdo e manutengdo do novo
produto, emissdo do pedido pelo cliente, entrada e manutencéo do
pedido, gerenciamento de contrato/programa, planejamento das
instalacdes/colocacdo para funcionamento, atendimento do pedido,
distribuicéo, instalacéo, contabilizacdo da operacdo do cliente;
Custos da compra de materiais (apenas materiais de producdo):
Planejamento e gerenciamento de materiais/commodities,
engenharia de qualidade do fornecedor, frete e imposto do
suprimento, recebimento, inspecdo do recebimento, engenharia de
componentes, ferramental;

Custos totais de manutencdo do estoque: custo de
capital/oportunidade, redugOes/perdas, impostos e  seguro,
obsolescéncia;

Custos de sistemas de informacdo gerenciais e financeiros
relacionados a logistica: finangas, Sistemas de InformacOes
Gerenciais (SIG), custos de apoio da cadeia de suprimento;

Custos administrativos de estoque e mao-de-obra de producéo:
mé&o-de-obra direta, mdo-de-obra indireta, engenharia de qualidade
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e producgdo, sistemas de informacdo, refugo e retrabalho,
depreciacdo, despesa de arrendamento (leasing), ocupagdo da
fabrica (capacidade), manutencdo do equipamento, apoio externo,
protecdo ao meio ambiente.

2.4.2.3 Flexibilidade

Uma organizacdo com flexibilidade, segundo Slack et al. (1997)
possui condigdes de mudar ou de adaptar as atividades de producdo para
enfrentar circunstancias inesperadas ou para dar aos consumidores um
tratamento individual. Isso pode ser necessario também para atender as
exigéncias dos consumidores e pode também implicar em manter uma
variedade de bens e servigos produzidos ampla o suficiente para satisfazer a
todas as possibilidades de demanda.

A flexibilidade nas operagdes internas agiliza a resposta,
economiza tempo e mantém confiabilidade. A flexibilidade possui a
capacidade de alterar o que a operac¢do faz, como faz ou quando faz e essa
mudanca deve atender quatro tipos de exigéncia de acordo com Slack et al.
(1997):

o Flexibilidade de bem/servico — bens e servicos diferentes;

e Flexibilidade de composto (mix) — ampla variedade ou composto
de bens e servigos;

o Flexibilidade de volume — quantidades ou volumes diferentes de
bens e servigos;

o Flexibilidade de entrega — tempos de entrega diferentes.

A flexibilidade na cadeia de fornecimento pode advir, segundo
Jodo Pinto (2009), do trabalho em células, colaboracdo entre fornecedores
etc.

Para Corréa (2010) flexibilidade das redes globais de suprimento é
“a habilidade de as redes responderem eficazmente a mudangas”. De
acordo com ele, exemplos de redes eficientes enfrentando suprimentos
imprevisiveis podem ser achados nos mercados de produtos com insumos
agricolas, que sdo dependentes de safras, por sua vez sujeitos as
imprevisibilidades do clima.

A flexibilidade, portanto, estd também associada a habilidade de se
lidar com os riscos. O “risco” representa a possibilidade de um evento
indesejado ocorrer e seu conseqliente impacto na consecu¢do do objetivo
amplo da gestdo de redes de suprimento, que € o de conciliar suprimento e
demanda (CORREA, 2010).
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A ocorréncia pode representar impactos em toda a cadeia. Mesmo
uma pequena ocorréncia como um pequeno incéndio em um fornecedor,
pode afetar perigosamente (causar interrupcGes) nos  demais
elos/compradores da cadeia. De acordo com Corréa (2010):

A vulnerabilidade de uma empresa ou rede de
suprimento aos riscos esta associada a consideragdo
conjunta da probabilidade da ocorréncia associada ao
risco com a seriedade (ou as vezes chamada
severidade) do seu impacto.(...)

H& duas formas de se reduzir a vulnerabilidade a
riscos nas redes de suprimento: ou se reduzem as
probabilidades ou se reduzem as conseqiiéncias das
ocorréncias causadoras das interrupgdes.(...)
Diferentes tipos de risco: aleatérios, acidentais e
intencionais, podem exigir diferentes formas de
gestdo. Os riscos aleatdrios sdo causados por fatores
normalmente fora do controle das organizacGes
envolvidas, como os desastres naturais; 0s riscos
acidentais sdo causados por fatores ndo aleatorios,
mas ndo intencionais, como a imprudéncia, a
negligéncia ou a incompeténcia; e 0S riscos
intencionais sdo causados por deliberada intencéo de
causar a interrupcdo, como os ataques terroristas e de
hackers, os roubos, a sabotagem e as greves.

De acordo com Slack et al. (2007), existe uma flexibilidade
inerente em fornecimento terceirizado. Se a demanda muda, o0s
consumidores podem simplesmente alterar o ndmero e o tipo de
fornecedores. Isto pode ser considerado uma alternativa bem mais rapida e
simples do que ter que redirecionar suas atividades internas.

Outro ponto importante na flexibilidade da cadeia de suprimentos é
0 postergamento. Significa adiar algumas etapas da producdo para alinha-la
de acordo com a demanda. Como uma customizacao final de um produto
geralmente fabricado em larga escala. Segundo Corréa (2010), o
“postergamento até o momento mais tarde possivel da diferenciacdo do
produto pode aumentar em muito a velocidade da resposta e a flexibilidade
para mudancas de mix da rede de suprimentos .
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2.4.2.4 Qualidade

Segundo Deming (1990), existem ao menos duas Vvisdes
importantes da definicdo de qualidade como objetivo de desempenho da
organizacdo. Na opinido do operario, ele produz qualidade se puder se
orgulhar de seu trabalho. A baixa qualidade, por sua vez, podera acarretar
perda de negdécios e possivelmente de seu emprego. Ja para o administrador
de fabrica, qualidade significa produzir a quantidade planejada e atender as
especificagdes. Isto conta com o constante aperfeicoamento dos processos e
a constante melhora de sua lideranca.

Representam desperdicio nas organizagdes, de acordo com Jodo
Pinto (2009), a perda com defeitos, erros, retrabalho, e tempo utilizado em
inspecdes e controles de qualidade.

De acordo com Slack et al. (1997), qualidade esta relacionado a
“fazer certo as coisas”, isto é, ndo cometer erros, satisfazer os consumidores
fornecendo bens e servigos isentos de erro e adequados a seus propositos.
Essas “coisas” que a produgdo precisa fazer certo, no entanto, variardo de
acordo com o tipo de operacdo. Ainda segundo Slack et al. (1997) a
qualidade reduz custos e aumenta a confiabilidade.

Martins e Laugeni (1998) entendem que a qualidade de um produto
deve contemplar oito elementos:

e Caracteristicas operacionais principais (primarias): Todo produto
deve ter um bom desempenho dentro do seu proposito;

e Caracteristicas operacionais adicionais (secundarias): Sdo as
caracteristicas que complementam o produto, tornando-o mais
atrativo ou facilitando sua utilizacéo;

e Confiabilidade: Define-se pela baixa probabilidade de o produto
apresentar falhas dentro de determinado periodo de tempo;

e Conformidade (a normas e especificacdes): Adequacdo as normas,
especificacOes e padrdes para elaboracdo do produto;

e Durabilidade: Medida pelo tempo de duracdo de um produto até
sua deterioracdo fisica. Estd muito ligada ao conceito de
confiabilidade;

e Assisténcia técnica: Definida pela maneira com que é tratado o
cliente e o produto no momento de um reparo — neste ponto, Corréa
e Corréa (2007) acrescentam também o atendimento no momento
da compra;

o Estética: estd baseada em critérios subjetivos, mas é fato que se
deve prestar atencdo ao design do produto;
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e Qualidade percebida: Esta ligada a uma associacdo de imagem e
marca do produto, por meio do conceito de que “o produto que
parece ser bom, ¢ bom”.

De acordo com Martins e Laugeni (1998), a qualidade “é uma
finalidade da empresa: deve ser consenso que é preciso existir qualidade
em todos os aspectos da empresa, e ndo somente no produto final.”.

Numa cadeia de suprimentos a qualidade esta relacionado ao
atendimento do “pedido perfeito”, isto é, satisfazer os cinco Cs da logistica,
ou seja: (1) o material certo, (2) no momento certo, (3) nas condi¢Ges
certas, (4) no local certo, (5) no tempo certo. (PINTO, 2009).

E para que isso ocorra, Zylbersztajn e Scare (2003) defendem o
processo de coordenacdo das atividades:

A coordenacdo das atividades desenvolvidas por
fabricantes de insumos, multiplicadores de sementes,
produtores rurais, transportadores e armazenadores é
necessaria para garantir a qualidade do produto e do
processo produtivo. Somente quando todos atuam de
modo harménico, o produto final atende aos
requisitos do consumidor; basta, porém, que qualquer
um dos agentes envolvidos na produgdo e na
comercializagdo ndo cumpra adequadamente seu
papel para que o produto obtido ndo tenha as
qualidades pelas quais o consumidor esta disposto a

pagar.
2.4.2.5 Rapidez

Rapidez, segundo Slack et al. (1997), se refere a minimizar o
tempo entre a solicitacdo que o consumidor faz dos bens e servicos e o seu
recebimento. Na operacdo interna, a rapidez reduz estoques e reduz os
possiveis riscos.

Corréa e Corréa (2007) inferem que objetivo da velocidade nas
operacBes comporta outros quatro sub-objetivos: o acesso (tempo e
facilidade para ganhar acesso a operacdo); o atendimento (tempo para
iniciar o atendimento); a cotagdo (tempo para cotar preco, prazo e
especificacdo) e entrega (tempo para entregar o produto).

Nas cadeias de suprimentos, a rapidez esta relacionada a
velocidade, mas também & confiabilidade. De acordo com Dornier et al.
(2000), a Velocidade de entrega é a habilidade para produzir e entregar o
produto rapidamente, com baixo tempo de giro (relevante na competicdo
baseada em tempo) e a Confiabilidade de entrega é habilidade para



103

produzir e entregar produtos dentro de um padrdo de tempo consistente, de
acordo com os intervalos de tempo especificados no contrato (relevante em
todos os mercados).

A rapidez pode estar associada aos prazos de entrega estipulados
em contratos de prestacdo de servigos, na descricdo do SLA, ou acordos de
niveis de servicos entre fornecedores.

2.4.3 Fatores de competitividade organizacional - Fatores de pratica

Os dez fatores de prética elencados por Lozano et al (ano) estdo
abaixo descritos. Sdo eles: Aliancas estratégicas, Capital Humano,
Conhecimento, Fatores Culturais, Inovacgdo, Relacionamento com Clientes,
Responsabilidade Social, Sistemas de Controle, Técnicas de Produgdo,
Tecnologias da Informagdo e Comunicag&o.

Uma vez que existe um problema, o préximo passo é buscar por
um mecanismo de solucdo. Pires (2009) coloca que existem trés tipos
distintos de solucgoes:

e solucdes possiveis: satisfazem as restricbes impostas ao problema;

e solugdes “otimizadas” ou heuristicas: que atingem parcialmente os
objetivos do problema de otimizacdo. Geralmente escolhe-se uma
entre as melhores solugdes possiveis;

e solucdo o6tima: ¢ a melhor solugdo possivel para se atingir o
objetivo do problema de otimizacéo.

Os dez fatores de préaticas relacionados representam, portanto,
caminhos para as solugdes dos problemas encontrados nas organizacdes.
Ainda segundo Pires (2009), os problemas de otimizacdo na SMC
costumam, além disso, ser classificados por trés tradicionais niveis de
planejamento, que s&o o estratégico, o tatico e o operacional.

2.4.3.1 Aliancas estratégicas

Alianga estratégica foi um termo definido por Lozano et al.(2012)
como:

A alianca estratégica estd fundamentada em
principios organizacionais que procuram articular
relacionamentos  entre  empresas  concorrentes,
distribuidores e fornecedores de matéria prima e de
material, visando a distribuir riscos e a aumentar a
capacidade de competicdo. Seus fatores refletem em:
forte rede integrada de fornecedores, aliancgas,
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aliancas empresariais, aliangas estratégicas, cadeia de
valor, cooperacdo, cooperacdo da cadeia de
suprimentos, combinacdo de estratégia empresarial e
de marketing, concentracdo geogréfica de empresas,
fornecedores exclusivos, fusdes e aquisi¢cdes, gestdo
sustentavel da cadeia de abastecimento, governanca
corporativa, logistica, respeito e apoio industrial,
normas de cooperacgdo, pactos comerciais regionais,
gestdo da cadeia de suprimentos, visdo holistica do
gerenciamento das parcerias.

Besanko et al. (2006) afirma que mesmo com o declinio dos
conglomerados na década de 1960 (as grandes fusGes entre organizagdes),
as empresas continuaram a formar ligagdes com diversas areas
empresariais. Atualmente estas fusdes, no entanto, passaram a ser feitas em
grande parte através de aliancas estratégicas e joint ventures em vez de
fusbes e aquisicdes, uma unido menos custosa e mais previsivel em relacdo
a seus resultados.

De acordo com Corréa e Corréa (2007) o relacionamento com
fornecedores pode implicar na decisdo de “comprar ou fazer”. Uma das
vantagens de fornecedores e compradores independentes trabalharem juntos
é a de que podem planejar giros de producéo e estabelecer um planejamento
de entregas mais facilmente (BESANKO et al., 2006).

Além disso, o fato de realizar aliangas estratégicas faz com que as
organizac@es se fortalecam em suas atividades centrais e terceirizem outras
atividades, como as operag0es logisticas:

As aliancas logisticas sdo estimuladas por vérias
macrotendéncias da filosofia empresarial. Aliangas
para prestacdo de servigos sdo um reflexo direto do
desejo de altos executivos de concentrar recursos
basicos da empresa nas competéncias centrais. A idéia
de fazer externamente atividades de apoio por meio
de especialistas resulta do desejo de “dimensionar
corretamente” as organizagdes € concentrar as
atividades “naquilo que elas sabem fazer de melhor”.
As atividades logisticas sdo excelentes candidatas a
terceirizacdo. Quatro atributos de relacionamento nas
operagdes logisticas sdo essenciais para a formagao de
fortes vinculos de trabalho: dependéncia mutua,
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especializagdo central, clareza do poder, e énfase na
cooperacdo (BOWERSOX & CLOSS, 2009).

Apesar disso, 0s parceiros da rede estardo interessados em agregar
0 maximo de valor para a rede somente se eles puderem reter uma parte
justa do beneficio alcangado (CORREA, 2010). Outra questfo é a auséncia
de integracdo e colaboracdo entre os diferentes parceiros da cadeia de
fornecimento. De acordo com Jodo Pinto (2009), “muitas empresas
presentes na cadeia de fornecimento continuam a insistir na estratégia do
‘orgulhosamente so’, ndo se integrando efetivamente na cadeia e
negligenciando as oportunidades que a colaboragdo em rede pode gerar.”.

Verifica-se, segundo Corréa (2010), que quando uma entidade
presta servigos a outra, esse relacionamento deveria ser regulado por um
contrato que explicite o pacote de servicos oferecidos.

Os contratos surgem, portanto, como “estruturas de amparo as
transagBes que visam controlar a variabilidade e mitigar riscos, aumentando
o valor da transagdo ou de um conjunto complexo de transagdes”

(ZYLBERSZTAJN, 2005).
2.4.3.2 Capital humano
De acordo com Lozano et al. (2012):

O fator capital humano inclui os itens: aprendizagem
organizacional, capital humano, competéncias,
comportamento ético, desenvolvimento de
competéncias, desenvolvimento de habilidades
técnicas e de reforcos, desenvolvimento de pessoal,
desenvolvimento de recursos humanos, educacéo e
formacdo, emprego vitalicio, especializacdo de
trabalho, ética, gestdo de recursos humanos, gestdo de
talentos, habilidades técnicas e gerenciais, harmonia
nas relagBes de trabalho, investimento continuo no
desenvolvimento do capital humano, planejamento de
lideranca e sucessdo, programas de aprendizado,
qualidade de vida no trabalho, saide no trabalho,
selecdo de pessoas, trabalhadores bem treinados e
motivados, treinamento, trabalhadores com atitude e
lideranga e trabalho em equipe. Estes principios
procuram demonstrar que 0s objetivos de uma
organizagdo serdo alcancados com sucesso se
estiverem voltados para as politicas de valorizagéo do
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capital humano, através de treinamento e integracdo
social dos individuos e motivacéo.

Segundo Corréa e Corréa (2007) ao se falar em forca de trabalho e
projeto do trabalho, é necessario saber dos funcionarios de uma organizagao
qual o nivel de qualificacdo, de autonomia, de polivaléncia; como é o
sistema de recrutamento, selecdo e treinamento, remuneracdo e
recompensa; as atividades relacionadas a motivacdo e empowerment (ou
delegacédo de poderes).

Curiosamente, os investimentos das organizacGes para que as
pessoas se tornam especialistas somente serdo feitos caso a demanda
justifique. De acordo com Besanko et al. (2006):

As pessoas oOu empresas, para Se tornarem
especialistas, normalmente devem fazer investimentos
significativos  para  desenvolver  conhecimento
especifico (...). Elas ndo fardo tais investimentos a
menos que a demanda justifique, entretanto, porque se
a demanda for inadequada elas ndo irdo recuperar o
custo do investimento. Esta é a logica que envolve o
famoso teorema de Adam Smith, “A divisdo do
trabalho é limitada pela extensdo do mercado.”
(Adam Smith é o pai da economia laissez-faire. Seu
trabalho mais conhecido, A Riqueza das Nagoes, foi
publicado em 1776). A divisdo do trabalho refere-se a
especializacdo das atividades produtivas, como
quando um analista financeiro se especializa na
andlise das recém-criadas empresas de biotecnologia.
A extensdo do mercado refere-se a grandeza da
demanda por essas atividades, neste caso a demanda
por aconselhamento financeiro no que diz respeito a
empresas de biotecnologia no inicio de suas
operacfes. Embora Adam Smith estivesse se
referindo principalmente a especializagcdo por parte
das pessoas, suas idéias podem ser igualmente bem
aplicadas a empresas.

E importante que os itens referentes ao capital humano se estendam
pelas organizaces elo de toda a cadeia de suprimentos, ou seja, as politicas
de valorizagdo do capital humano devem estar alinhadas entre as
organizacdes parceiras.
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2.4.3.3 Conhecimento

De acordo com Martins e Laugeni (1998) existem dois aspectos
importantes para as pessoas na organizacdo, que devem ser dosados de
forma adequada e devem seguir metas preestabelecidas. Sdo eles: o
desenvolvimento de pessoal e o treinamento. O desenvolvimento de pessoal
diz respeito tanto ao crescimento da pessoa em seu aspecto humano e
social, como ao desenvolvimento de habilidades gerenciais, numa visdo
gerencial da organizagdo. O treinamento abrange aspectos operacionais,
como treinar uma pessoa para leitura de desenhos mecanicos.

A Gestdo do Conhecimento é, para Lozano et al. (2012),
fundamental para criagdo e manutencdo de competéncias de uma
organizacdo. Além disso:

A Gestdo do Conhecimento combina iniciativas
técnicas e organizacionais para gerir conhecimentos
estruturados e ndo-estruturados contribuindo para a
melhoria da eficicia da organizacdo através da
retengdo e da reutilizacdo do conhecimento. Dentre 0s
fatores que se caracterizam nestes principios pode-se
citar: conhecimento, compreensdo do sistema de
producdo, gestdo do conhecimento, aprendizagem
auto-gerida, modelo distribuido de aprendizagem,
fontes externas de idéias e conhecimentos, gestdo da
informacdo, informac&o e racionalizacdo do fluxo de
informacdes.

Corréa e Corréa (2007) afirmam que a gestdo do conhecimento faz
parte do melhoramento continuo, das politicas de aprendizado e da
reengenharia. Para Besanko et al. (2006), as pessoas e as empresas
frequientemente melhoram seu processo de produgdo com a experiéncia e
isso é conhecido como aprendizagem. Além disso, em processos com
beneficios significativos de aprendizagem, as empresas capazes de
acumular e proteger o conhecimento obtido com a experiéncia podem
conquistar posic¢des superiores de custo e qualidade no mercado.

Para Besanko et al. (2006), os fabricantes devem realizar
investimentos significativos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) para
desenvolver novos produtos, ou para melhorar produtos existentes ou
processos de produgao.

E vantajoso para a organizacio realizar transferéncia de
conhecimento e de boas praticas entre a empresa e 0s seus fornecedores, e
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entre fornecedores (por exemplo, praticas de movimentacdo e transporte)
(PINTO, 2009).

2.4.3.4 Fatores culturais

De acordo com Lozano et al. (2012), “a cultura organizacional
refere-se as ideologias, valores, leis e rituais cotidianos verificaveis em
uma organizacdo. E fundamental entender as diferentes formas de cultura
organizacional e considera-las nas tomadas de decisGes rotineiras.”.

Podem ser considerados como alguns elementos da cultura
organizacional os seguintes: cultura, cultura organizacional, interacdo
cultural, fatores culturais, legado organizacional, memoria organizacional,
paradigma zero, espiritualidade e politica de gerenciamento clara
(LOZANO et al., 2012).

Quando se fala em cadeias globais, por exemplo, é importante
considerar que diferentes organizagdes, de diferentes lugares, possuem
culturas também diferentes.

Apesar da criagdo de areas de comércio mais
integradas, necessidades idénticas de clientes estdo
longe da realidade. Particularidades culturais locais
demandam adaptagdes especificas nos produtos. (...)
Outras questdes também complicam a adogéo de uma
metodologia global, incluindo expectativas muito
diferentes entre clientes, diferengas nas estruturas e
potenciais dos mercados (taxas alfandegarias e
regulamentacdes, embora afrouxadas nas grandes
dreas de comércio, ainda reduzem o potencial
aparente de alguns mercados) e uma lacuna entre
ferramentas promocionais e a sensibilidade dos
clientes a promocgGes de produtos (DORNIER et al.,
2000).

A fim de considerar os fatores culturais na organizacdo, a empresa
que trabalha em cadeia global precisa, de acordo com Dornier et al. (2000),
avaliar suas necessidades de:
e Integracdo geografica na escolha entre uma estratégia global ou
local;
o Integracdo funcional na realizacdo do desenvolvimento do produto
global e na descoberta de formas para customizé-lo tao tardiamente
quanto possivel na cadeia de valores;
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o Integracdo setorial na realizagdo da entrega do produto no prazo e
de forma eficiente em custos para o cliente por meio de fluxos de
informag&o eletrdnica coordenada.

2.4.3.5 Inovacao

Lozano et al. (2012) perceberam em seu trabalho a importancia que
é dada a inovacdo nas organizacdes. Segundo as observacdes adquiridas em
seus estudos, o0s autores relatam que:

Para se manterem competitivas nessa nova ordem
mundial de constantes mudancas, as organizagdes
precisam adotar posturas inovadoras em seus
processos  produtivos.  Portanto, a inovacgdo
fundamenta as estratégias organizacionais que visam
desenvolver novos caminhos para agir, para
solucionar problemas e para elevar o nivel dos
resultados. Dentro desse contexto, foram citados
termos como: agregar servigos, agressivo P&D
(pesquisa & desenvolvimento), desenvolvimento de
novos produtos, estabelecimento de modelos
operacionais de negocios diferentes, estimulo do
envolvimento na criatividade e na inovag&o, inovacéo,
inovacdo comercial, inovacdo de produtos, novas
iniciativas, novos negécios, novos produtos, pesquisa
e desenvolvimento, producdo alinhada ao mercado,
reorganizacdo de processos, tecnologia de inovagéo,
valor agregado aos produtos.

Slack (1997) lembra que as inovagfes podem ser exploradas
independentemente de onde se originem. Isto significa dizer que
fornecedores especializados podem possuir mais chances de aparecer com
inovagdes em bens e servicos. Estes poderiam ser comprados de forma mais
rapida e barata do que se a propria empresa estivesse tentando inovar.

No caso das redes de suprimentos que pretendem competir com
produtos inovadores, Corréa (2010) indica que estas devem avaliar em seu
desempenho aspectos que capturem a capacidade de a rede de suprimentos
gerar novas ideias e transforméa-las efetivamente em produtos.
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2.4.3.6 Relacionamento com clientes

Para Corréa e Corréa (2007), a gestdo do relacionamento com o
cliente inclui as politicas quanto a fidelizacdo, retencdo, relacionamento,
participagdo, comunicacdo, gestdo de expectativas e treinamento do cliente.

Lozano et al. (2012), incluem que o relacionamento com clientes
possui fatores que revelam a preocupagdo da empresa em atender as
expectativas e necessidades dos clientes, tais como conhecer condi¢des da
demanda, foco no cliente, participacdo do cliente, producdo alinhada ao
mercado e relagdes publicas.

Assim, as organizacBes devem procurar gerir medidas de
qualidade/satisfacdo total do cliente. As medidas baseadas em resultados de
qualidade/satisfacdo do cliente incluem o atendimento perfeito do pedido,
satisfacdo do cliente e qualidade do produto. O pedido perfeito pode ser
definido como um pedido que ¢ entregue completo, na data solicitada, com
a documentacdo precisa e em perfeitas condi¢bes. A satisfacdo do cliente
pode ser medida por meio de opinido do cliente relativa ao tempo de ciclo
do pedido, ao atendimento aos componentes do pedido perfeito e a
capacidade da empresa de responder a consultas e situacdo do pedido
(BOWERSOX & CLOSS, 20009).

Quando o relacionamento com o cliente ndo é eficiente na
transmissdo da informacédo, ha prejuizo ao longo da cadeia de suprimentos
ao ocorres o chamado “efeito chicote” ou bullwhip effect. O efeito bullwhip
é, segundo Jodo Pinto (2009), “uma deformacdo da informacdo quando
esta flui do cliente final para montante da cadeia. Esta deformacéo origina
uma amplificacdo irreal da procura e aumenta a variagdo da mesma. As
empresas tendem a proteger-se deste efeito acumulando tempo e estoques”.

2.4.3.7 Responsabilidade social

De acordo com Maximiano (2006) algumas questbes que no
passado seriam irrelevantes, muitas delas ligadas a administracdo de
recursos humanos, assumiram importancia consideravel para o empregador
do presente. A salde e educacdo do empregado e de sua familia, beneficios,
participagdo nos resultados da empresas, stress do executivo, entre outros,
sdo assuntos que fazem parte da agenda do administrador moderno.

Lozano et al. (2012) também verificaram que a preocupagao social
nos processos produtivos vem ganhando destaque em textos que abordam
formas de promover a competitividade.

Postula-se que a adocdo de medidas de responsabilidade social
pode melhorar o desempenho dos processos de manufatura e produtividade
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das organizacdes, através do uso de recursos de forma adequada, e também
através do fortalecimento da imagem da empresa na percepcdo do mercado
(LOZANO et al., 2012).

O trabalho de Lozano et al. (2012) encontrou termos ligados a
responsabilidade social, tais como: exigéncias ambientais, gestdo de
residuos, gestdo verde da cadeia de suprimentos, gestdo ambiental,
iniciativas verdes, responsabilidade social e tecnologias limpas.

2.4.3.8 Sistemas de controle

Segundo Jodo Pinto (2009), uma das formas de identificar e
eliminar os defeitos da produgao é a “inspecao”. Esta a¢do, no entanto, ndo
cria valor, pois ndo elimina a causa dos defeitos, apenas o resultado. E
necessario, segundo ele, tomar a¢des para identificar as causas dos defeitos
ao invés de controla-los.

Ainda assim, Lozano et al. (2012) identificaram que sdo o0s
préprios sistemas de controle que auxiliam o controle e padronizacdo das
operagOes e procuram estabelecer mecanismos que permitam assegurar que
o produto final contenha as especificaces pré-determinadas pela empresa.

Termos relacionados aos sistemas de controle foram encontrados
por Lozano et al. (2012) tais como: avaliacdo de desempenho, auditoria,
balanced scorecard, certificacdo, conformidade, controle, coordenacdo,
disciplina, estabelecimento de sistemas de verificagdo, padronizacéo,
execucdo das estratégias, execucdo dos planos, feedback, manutencéo,
manutencdo e seguranca, manutencdo produtiva total, medidas de
desempenho, normatizacdo, padrGes estandardizados, rastreabilidade,
regras, sistemas de controle Kanban.

O controle, na cadeia de suprimentos, esta derivado das atividades
logisticas. Na definicdo do Council of Logistics Management (CLM)’ (apud
PIRES, 2009):

Logistica é a parte dos processos da cadeia de
suprimentos (SC) que planeja, implementa e controla
o efetivo fluxo e estocagem de bens, servicos e
informagdes correlatas desde o ponto de origem até o

" De acordo com Pires (2009), O CLM ¢ “uma tradicional entidade nos EUA
(formada por pessoas fisicas), com um histérico de 40 anos voltados a atividades
logisticas e que também tem um grupo de filiados trabalhando na sua expansao e
divulgacao no Brasil”. Site:<www.CLMI1.org>
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ponto de consumo, com o objetivo de atender as
necessidades dos clientes.

2.4.3.9 Técnicas de producao
De acordo com os estudos de Lozano et al. (2012):

Varios fatores encontrados podem ser considerados
como mais ligados a técnicas de producdo. Sé&o
elementos relacionados, por exemplo, a adogdo de
préticas relacionadas & diminuicdo dos desperdicios,
utilizacdo eficiente dos recursos, busca da melhoria
continua e agregagdo de valor as etapas de producéo.
Podem ser considerados nesse grupo os fatores:
gerenciamento de projetos, gestdo da qualidade total,
planejamento, gestdo holistica e melhores praticas,
benchmarking, uso eficiente dos recursos, estratégia
organizacional, dimensionamento da capacidade de
produgdo, politica industrial, producdo enxuta,
exceléncia em gestdo, gestdo lean, mudanca continua,
integracdo de técnicas de produgdo (just-in-time, total
quality management e supply chain management),
melhoria da  produtividade, kaizen, kanban,
manutencdo produtiva total, melhoria continua,
redugdo de desperdicio, melhoria de operagoes,
projeto de produto, programagdo de producdo e
racionalizagdo do fluxo de material.

As técnicas de producdo buscam a “produtividade”. Para Corréa
(2010), “produtividade € uma medida da eficiéncia com a qual insumos sédo
transformados em produtos (resultados)” .

Numa cadeia de suprimentos, por exemplo, a decisdo de uma
empresa de ela prdpria executar uma atividade ou compra-la de uma
empresa independente ¢ chamada decisdo de “produzir ou comprar”. Pode
ser também considerada uma técnica de produgdo. “Produzir” significa que
a propria empresa executa a atividade. “Comprar” significa que ela depende
de uma empresa independente para executar a atividade, talvez sobre
contrato. (BESANKO et al., 2006)
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2.4.3.10 Tecnologias da informagdo e comunicacao

Nos estudos de Lozano et al. (2012) foi identificado que o0s
avangos decorrentes na utilizacdo das tecnologias da informacgdo e
comunicacdo, permitiram reduzir consideravelmente os custos de transagéo
envolvidos na relacdo entre 0s agentes econémicos.

Significa dizer que houve uma maior conexdo entre as
pessoas, processos e organizacgdes, devido a melhoria
na comunicacdo do sistema como um todo. Assim, foi
possivel notar nos textos pesquisados termos como,
por exemplo: sistemas de informagdo, gestdo da
informacdo, tecnologias da informacdo e da
comunicagdo e canais abertos de comunicagdo. Os
autores desses artigos acreditam que tais fatores sdo
essenciais na busca das organizacBes por
competitividade. A observagdo dos mesmos ¢é
indispensavel para que a organizagdo consiga
desempenhos melhores de competitividade e de
grande importancia para controlar 0s objetivos
almejados pelas organizages. Tais fatores ndo so
permitiriam a determinagdo dos rumos estratégicos a
serem alcangados, como também as prioridades
organizacionais a fim de se obterem melhor
desempenho e uma maior competitividade (LOZANO
etal., 2012).

Besanko et al., (2006) também afirmam que “As comunicagdes e
tecnologias de informatica modernas reduziram os custos de se coordenar
transagOes complexas”.

Segundo Chistopher (1997), as tecnologias da informagdo e
comunicacOes refletem diretamente na visdo do fluxo da cadeia de
suprimentos e no papel de um gerente logistico:

A revolugdo na tecnologia de informagdes
possibilitou o gerenciamento dos sistemas logisticos
em tempo real ou em tempo proximo do real. Em
outras palavras, hoje podemos enxergar de uma ponta
a outra do fluxo logistico e, ao fazer isto, podemos
reduzir drasticamente as necessidades de estoques.
Uma vez que estes foram freqlientemente mantidos
como protetores contra incertezas e, se estas séo
reduzidas, 0 mesmo deve acontecer com 0s estoques.
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O gerente de logistica, na verdade, transforma-se em
um gerente de informagdes, ndo apenas um gerente de
materiais (CHRISTOPHER, 1997).

Corréa e Corréa (2007) destacam que Sistemas de informagéo

podem verificar o nivel de integracdo, de acesso, de troca com fornecedores
e clientes, as politicas de o que acumular e como utilizar informagdes e
inteligéncia de mercado. Jodo Pinto (2009) acrescenta que estas
informacgdes e dados se desenrolam ao longo da cadeia de fornecimento
(como dados resultantes do estudo dos mercados, market research, gestéo
da procura e outros.).
Corréa (2010) utiliza o termo “tecnologia da informag@o em gestdo de redes
de suprimento” para tratar dos elementos de hardware (equipamentos),
software (sistemas e programas) e pessoas ao longo da rede global de
suprimentos que coletam, analisam e agem baseados em informac&o. Para
Besanko et al. (2006):

A informatizagdo, a Internet e outras inovagdes
aumentaram a sofisticacéo da tecnologia de producéo,
apesar de com complexas implicagdes econdmicas.
As mudangas na tecnologia de produgdo, como o
desenvolvimento de projetos e producdo auxiliados
por computador (CAD/CAM), mudaram as idéias
tradicionais de escolha entre prego/qualidade e
permitiram a producdo de bens de alta qualidade
produzidos sob encomenda por um baixo custo. Ao
utilizarem novas tecnologias, porém, os gerentes da
década de 2000 tém que escolher entre reformular
suas estratégias e se reorganizar em torno de novas
tecnologias de informacgdo/producdo ou utilizar essas
tecnologias incrementalmente para reforcar modos
tradicionais de producdo e organizacdo. Essas sdo
algumas das questdes por trds do debate sobre
“reengenharia” corporativa.

Alguns termos encontrados em TIC na gestdo da rede de
suprimentos foram levantados por Corréa (2010):

e E-sourcing (ou e-procurement) é um conjunto de métodos e
ferramentas inter-relacionadas que visa melhorar os processos de
identificacdo, anélise e obtencdo de suprimentos por intermédio de
sistemas e processos eletronicos. Efetua recursos tais como cria¢do
de pedidos de compras, transmissdo ao setor de suprimentos e
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consulta de requisi¢des de compras em tempo real, consulta a
catalogos de suprimentos (internos e externos), mecanismo de
pagamento eletrdnico, portal para interagdo com fornecedores,
geracdo robusta e flexivel de relatdrios por comprador, por
vendedor, por produto, por familia de produtos e outros, integracdo
com outros sistemas corporativos, entre outros.

e Aplicativos para SRM (supplier relationship management ou
gestdo de relacionamentos com os fornecedores).

e ERPs sdo aplicativos com base em tecnologia da informacdo que
integram aplicativos em vendas, gestdo de pedidos, manufatura,
financas, contabilidade, recursos humanos, distribuicdo e outras
funcbes da empresa num grande sistema integrado, com dados
compartilhados e visibilidade ao longo do empreendimento como
um todo. (os ERPs de hoje sdo uma evolucdo dos sistemas MRP
(material requirements planning, ou sistemas de calculo de
necessidade de materiais) desenvolvidos nos anos 70 para auxiliar
na definicdo das quantidades e instantes em que componentes sao
necessarios ao processo a partir dos planos mestres de produgéo
(que definem quais produtos devem ser produzidos, em que
quantidades e em que periodo).

¢ CRM consiste de um conjunto de aplicativos inter-relacionados que
apOiam 0s processos que ocorrem entre a empresa e seus clientes.

e Aplicativos como SAP, Oracle e SAS gerenciam marketing, vendas
€ Servigos.

2.4.4 Consideragdes

Ao se falar em cadeias produtivas, termos ligados a economia
aparecem fortemente, como “teoria da firma”, “custos de transacdo”,
“contratos”.

A Economia dos Custos de Transacdo (ECT) teve origem nos
estudos de Coase (1937), mas foi apenas na década de 1970, em especial
com os trabalhos de Williamson (1975; 1985; 1991; 1993), que se
operacionalizou o conceito de custos de transacdo e a proposta de analise
institucional comparada (mercado versus hierarquia versus contratos). A
ECT procura explicar a existéncia de formas de coordenagdo como o
mercado, 0s contratos e a hierarquia a partir da analise do ambiente
institucional e, sobretudo, das caracteristicas das transacbes (MIELE &
ZYLBERSZTAJN, 2005).
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O trabalho de Coase (1937) faz uma critica a no¢do da tradicional
teoria neoclassica de considerar a firma como uma fungéo de producéo.
Segundo Zylbersztajn (2000), mais do que a relagdo mecénica entre
insumos, produtos e tecnologia, a firma é “uma rela¢do orgdnica entre
agentes que se realiza através de contratos, sejam eles explicitos, como 0s
contratos de trabalho, ou implicitos, como uma parceria informal.”.

A perspectiva utilizada neste trabalho, menos voltada a
microeconomia e mais voltada a producao e as relagfes entre empresas, nao
descarta as caracteristicas econémicas, mas considera a que as categorias de
analise e os fatores de competitividade descritos baseados na complexidade
das relagBes de administracdo da producdo sdo a base para esta leitura do
estudo das relagGes entre as organizacgdes da cadeia selecionada e da busca
de solugdo para o problema proposto. Além disso, verifica-se que em
alguns momentos, a descricdo das categorias e fatores, transpassa o sistema
produtivo das organizagBes e tende a abrir-se a outras caracteristicas
encontradas em uma cadeia de suprimentos.
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3. METODO

Esta pesquisa tem caracteristicas de uma pesquisa qualitativa. Esta
forma foi escolhida ja que, de acordo com Trivifios (1994), a pesquisa
qualitativa tem o pesquisador como instrumento chave, mais preocupado
com o processo e ndo simplesmente com os resultados e o produto, e 0
significado é a preocupacdo essencial na abordagem qualitativa. As
entrevistas que serdo apresentadas neste trabalho serdo qualitativas,
permitindo ao pesquisador conhecer a cadeia produtiva estudada e levantar
informagdes pertinentes para o alcance dos objetivos.

Além disso, possui 0s objetivos de uma pesquisa descritiva.
Segundo Godoy (1995, p.63) “quando o estudo é de carater descritivo e 0
que se busca é o entendimento do fendbmeno como um todo, na sua
complexidade, é possivel que uma andlise qualitativa seja a mais
indicada.”.

O carater é exploratorio. Para Lakatos e Marconi (1991), os estudos
exploratorios devem ser realizados através de dois aspectos: documentos
(fontes primérias e secundérias) e contatos diretos.

S&o compreendidos o0s seguintes procedimentos técnicos:

« Pesquisa bibliografica: Consulta de livros, artigos, dissertacbes e teses
defendidas, periddicos, entre outros.

* Entrevistas em profundidade com a aplicacdo de instrumento de coleta de
dados semi-estruturado.

3.1. PROCEDIMENTOS

Partindo de autores que procuraram desenvolver adaptacdes de
métodos de avaliacdo de desempenho — como Pires (2009) que adaptou o
método do Balanced Scorecard as cadeias de suprimentos — o presente
estudo adapta o método de diagnostico de gestdo da producédo (SILVEIRA,
2010) ao estudo das cadeias produtivas. Este instrumento é um Unico
questionario que deve ser preenchido em grupo por representantes da
organizacao entrevistada reunidos com o entrevistador (pesquisador).

O método é composto por 65 assertivas que relacionam treze
categorias de andlise (Tempo de Ciclo; Fabrica; Equipamentos e
Tecnologia; Desempenho Operacional; Desenvolvimento de Novos
Produtos; Investimentos; Qualidade; Organizacdo e Cultura, Salde e
Segurancga; e Gestdo Ambiental; Planejamento; Programacéo; e Controle da
Producdo) propostas por Hanson e Voss a cada um dos cinco objetivos de
desempenho (qualidade, confiabilidade, flexibilidade, rapidez e custos)
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propostos por Slack, Chambers e Johnston (apud Silveira, 2010). Cada um
dos quadros que relaciona uma categoria com um objetivo de desempenho
apresenta cinco cendrios de desempenho em escala do tipo Likert, que serdo
pontuados de 1 a 5 sendo 5 a exceléncia em desempenho e 1 0 desempenho
minimo da assertiva.

A redacdo das assertivas e dos cenarios, que surgem do cruzamento
das categorias de analise com os fatores de desempenho, abordam os fatores
de pratica relacionados por Lozano et al. (2012) - : Alianca Estratégica,
Capital Humano, Conhecimento, Fatores Culturais, Inovagdo,
Responsabilidade Social, Relacionamento com Clientes, Sistemas de
Controle, Técnicas de Produgdo e Tecnologia da Informacdo e
Comunicacdo a serem relacionados as assertivas apés a aplicagao.

Além disso, o instrumento conta com um campo para destacar as
“evidéncias” encontradas na cadeia estudada e as “idéias de melhoria”. As
idéias de melhorias e evidéncias sdo destacadas a cargo do pesquisador,
levantadas durante as entrevistas.

O método inclui em seu desenvolvimento a linguagem simples e de
facil compreensdo, sendo ele proposta de uma ferramenta de diagnostico
gue possa ser utilizada por qualquer um dos agentes da cadeia como forma
de consulta e auto-reflexdo de seu desempenho (O instrumento completo
esté disponivel no “Apéndice 5.17).
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Quadro 7 — Um dos 65 quadros que compdem o método de diagndstico
organizacional.

Controle da . Cenéariol | Cenario5 Fatgres
roducao Assertiva (péssimo) (6timo) Nota de
P prética
A funcédo

controle tem

L Os controles
como objetivo

. fornecem
garantir que as todas as
atividades | oo abilidade: informagdes
ocorram dentro ) Os .
do previsto Processos F0CESSOS necessarias
_doprs ' produtivos P . contribuindo
identificando e produtivos
corrigindo controlados nao sao paraa
g permitem construcao
falhas, . controlados. .
permitindo o produt_os mais da confl_an(;a
atendimento confiaveis que o cliente
deposita no

mais adequado
as
necessidades
dos clientes.

produto e na
organizagdo.

Evidéncias

Ideias de
Melhoria

Fonte: Elaborado pela autora.
3.1.1 Unidade de Analise

O enfoque aqui dado pra uma cadeia produtiva é a sucessao linear
de operaces técnicas que abrangem as operacdes de produgdo responsaveis
pela transformacdo da matéria-prima em produto acabado ou semi-acabado
(BATALHA, 2009). Uma parte dela, num sentido linear de operacfes
vinculadas, sera tratada como uma cadeia de suprimentos pertencente a
cadeia produtiva.

Julgou-se interessante para o levantamento dos fatores de prética,
que a coleta de dados fosse realizada em duas cadeias, uma de cada setor,
sendo a coleta de dados feita, em cada uma delas, na empresa foco e em
mais dois elos, um a montante e um a jusante. A primeira cadeia produtiva,
que chamaremos de “Cadeia A”, possui como principais clientes
instituicdes puablicas e privadas, pois trabalha com grandes projetos e
artigos de iluminagdo (iluminacdo de rua, de taneis, de monumentos, de
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prédios historicos, fachadas de prédios, igrejas etc.). A segunda cadeia
produtiva, que chamaremos de “Cadeia B”, produz artigos para o lar e
possui como clientes finais pessoas fisicas, restaurantes etc.

Gasparetto  (2003) identificou em seu trabalho que pela
complexidade da maioria das cadeias de suprimentos, em termos de nimero
de participantes e niveis envolvidos, ndo é possivel envolver a todos 0s
participantes no processo conjunto de avaliacdo de desempenho, tendo que
ser selecionados apenas alguns membros. Verifica-se, porém, que existem
objetivos compartilhados, de duas ou mais empresas, que podem direcionar
0s seus esforgos no sentido de obter melhorias que podem refletir em toda a
cadeia. As empresas, ao mobilizarem-se no sentido de envolver seus
parceiros, de forma conjunta e colaborativa, mesmo que seja apenas com
seus parceiros da cadeia imediata, fardo com que a cadeia de suprimentos
inteira seja envolvida em uma corrente de aprimoramentos e sinergia, que
permitird a melhoria da competitividade de todo o arranjo de empresas
envolvido.

Assim, buscou-se identificar os agentes da cadeia de acordo com o
modelo de Pires (2009), sendo eles: Fornecedor de segunda camada,
Fornecedor de primeira camada, Empresa foco, Distribuidor, Varejista e
Cliente final. Entende-se aqui como “empresa foco” a fabricante do produto
final que chegara ao cliente final.

Dessa forma, o desempenho das cadeias produtivas sera avaliado
na visdo dos entrevistados, com base no instrumento de diagndstico de
gestdo da producdo. Conforme solicitacdo dos entrevistados, as empresas
n&o serdo identificadas, mas os respectivos perfis serdo descritos abaixo.

3.1.1.1 Cadeia A

Quanto a primeira cadeia produtiva, a “Cadeia A”, trata-se da
producdo de artigos do setor de iluminacdo. A empresa foco é uma
organizacdo de grande porte®, multinacional, que fabrica artigos de
iluminacdo e realiza projetos para iluminacdo publica (principalmente) e
privada no pais. A empresa esta localizada na regido de Vinhedo, SP. Este
elo da cadeia esta representado pelo Coordenador de Projetos da
organizago.

O elo montante, ou empresa Fornecedora da empresa foco, é uma
organizacdo também de grande porte, que fornece os vidros para a
fabricacdo das luminarias. Esta localizada na cidade de Sao Paulo, SP. Esta
representada na entrevista pelo gerente comercial da organizacéo.

® As classificagdes de porte foram fornecidas pelos representantes das organizagoes,
com base na classificacdo do BNDES.
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O elo jusante ou Distribuidor esta, nesta cadeia, representado por
um dos representantes comerciais da empresa foco, do estado de SP, tratado
pelos entrevistados como “Vendedor”, embora ndo seja contratado da
empresa.

Os trés agentes foram reunidos e entrevistados em uma sala da
empresa foco.

3.1.1.2 Cadeia B

Ja a segunda cadeia, “Cadeia B”, pertence ao setor de artigos para o
lar. A empresa foco é de médio porte e fabrica faqueiros, panelas, baixelas,
bules, kits para cozinha e demais artigos para gastronomia, produzidos com
aco inox. Esta localizada na cidade de S&o Bernardo do Campo, SP. Ela
esta representada na entrevista pelos gerentes industrial e de producdo da
empresa.

O elo montante Fornecedor da empresa foco trata-se de uma
empresa de pequeno porte, que possui a empresa foco como seu principal
cliente atualmente. Ela fornece servigos de ferramentaria e fabrica talheres
(e etapas de talheres) que vao compor os faqueiros e kits da empresa foco.
Esta localizada na mesma cidade (e bairro) da empresa foco. Na entrevista,
esta representada pelo diretor da empresa.

O elo Distribuidor estad representado por um representante
comercial da empresa foco, responsavel pelas vendas e distribuicdo na
regido do ABC Paulista.

Os agentes foram reunidos e entrevistados em uma sala da empresa
fornecedora.

3.1.2 Coleta de dados

A aplicacdo do instrumento de diagnostico de gestdo da producéao
(disposto no “Apéndice 7.1”) se deu com os agentes indicados
anteriormente, das cadeias selecionadas, que serdo chamadas para os fins de
analise de “Cadeia A” ¢ “Cadeia B”.

Para que se mantenha o vinculo com o pensamento complexo, as
entrevistas foram realizadas em reunido com os representantes dos elos,
escolhidos por acessibilidade e julgamento do pesquisador. Ou seja, hd uma
Unica entrevista com os trés elos para cada cadeia produtiva, totalizando
duas entrevistas que foram comparadas.

Foram levantadas em conjunto as notas (rétulos) para as assertivas,
bem como as evidéncias e as idéias de melhoria. As  anotacbes foram
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feitas em papel e, além disso, gravadas para melhor analise do entrevistador
acerca das evidéncias.

3.1.3 A analise

Procurou-se por meio das entrevistas com o0 “Fornecedor de
primeira camada”, “Empresa foco” e “Distribuidor” da “Cadeia A” e da
“Cadeia B”, a comparacdo das respostas obtidas, gerando analise das
percepcles de cada cadeia em geral, evidéncias e idéias de melhorias, e
possiveis alteracdes no instrumento de diagnostico da producéo.

De acordo com Godoy (1995), essa estrtutura corresponde ao
método indutivo de enfoque:

Como os pesquisadores qualitativos ndo partem de
hip6teses estabelecidas a priori, ndo se preocupam em
buscar dados ou evidéncias que corroborem ou
neguem tais suposicOes. Partem de questdes ou focos
de interesse amplos, que vao se tornando mais diretos
e especificos no transcorrer da investigagcdo. As
abstragdes sdo construidas a partir dos dados, num
processo de baixo pra cima. Quando um pesquisador
de orientacdo qualitativa planeja desenvolver algum
tipo de teoria sobre o que estd estudando, constréi o
guadro tedrico aos poucos, a medida que coleta os
dados e 0s examina.

A anélise busca também dimensionar o grau de utilizacdo e o
potencial de acdo dos fatores de pratica encontrados, correspondentes a
cada uma das 65 assertivas do método de diagndstico.

De acordo com o método de anélise de conteldo, de Bardin (1977),
embora ndo mandatdrio, a maioria dos procedimentos de analise organiza-
se em torno de categorias.

A categorizacdo é uma operacdo de classificacdo de
elementos constitutivos de um conjunto, por
diferenciagdo e, seguidamente, por reagrupamento
segundo 0 género (analogia), com o0s critérios
previamente definidos. As categorias sdo rubricas ou
classes, as quais reinem um grupo de elementos
(unidades de registro) no caso da analise de contetido
sob um titulo genérico, agrupamento esse efetuado em
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razdo dos caracteres comuns destes elementos.
(BARDIN, 1977)

A categorizacdo pode empregar, de acordo com Bardin (1977), dois
processos inversos: ou sdo fornecidas as categorias a partir do material
tedérico ou o sistema de categorias ndo é fornecido, resultando da
classificacdo progressiva dos elementos, definindo-se as categorias no final
da operacéo.

No caso do presente trabalho, as categorias sdo previamente
definidas pelo material teérico. Existem trés grandes grupos de categorias,
denominados “categorias de andlise”, “objetivos de desempenho” e “fatores
de préaticas”. A partir da analise das entrevistas e do alinhamento dos
discursos com as “categorias de analise” e “objetivos de desempenho”, sdo
identificados os “fatores de pratica”.

Assim, entende-se que as respostas fornecidas pelas “categorias de
andlise” ou categorias analiticas assumem, cada uma delas, cinco
“objetivos de desempenho” ou dimensdes: confiabilidade, custo,
flexibilidade, qualidade e rapidez e abordam Fatores de pratica que serdo
relacionados apds a analise dos dados.

Com base nas respostas encontradas, nas notas obtidas nos fatores
de resultado, e nos fatores de pratica relacionados, sdo propostos “Projetos
Prioritarios” para cada uma das cadeias produtivas.
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4. A AVALIAGAO DO DESEMPENHO DAS CADEIAS DE
PRODUCAO

Detalhadamente, a presente analise pode ser dividida em duas
etapas.

Na primeira etapa, foram reunidos os instrumentos de coleta de
dados aplicados na “Cadeia A” e na “Cadeia B”. Foram descritas as notas,
evidéncias e ideias de melhorias encontradas em cada uma das cadeias
produtivas.

Com base no reconhecimento das idéias e evidéncias foi realizada,
em conjunto com os entrevistados e a pesquisadora, a associagao delas por
afinidade com fatores de pratica descritos na teoria. Assim, para cada
categoria de andlise e cada fator de resultado estdo relacionados 0s grupos
de fatores de préatica associados.

De acordo com as notas levantadas para os fatores de resultado e as
idéias e evidéncias obtidas, foram sugeridos pela pesquisadora os “Projetos
Prioritarios” para cada cadeia produtiva. De forma geral, os fatores de
resultado com menor nota, ou as principais praticas encontradas nas
evidéncias, detectavam projetos “principais”.

A segunda parte da analise tratou de efetuar uma sintese das notas
(ou rotulos) fornecidas pelas cadeias produtivas e foram elaboradas
classificagcBes decrescentes do desempenho de cada uma delas, sendo
elaborados os graficos de rankings para: as categorias de analise, os fatores
de resultado e os fatores de pratica. Assim, sdo cruzados os resultados
encontrados na pratica com a teoria cientifica.

4,1 CATEGORIAS ANALISADAS
4.1.1 Controle da Producéo
Em ambas as cadeias entrevistadas, “Cadeia A” e “Cadeia B”, as

notas atribuidas na categoria Controle de Producdo aos fatores
flexibilidade e rapidez foram as mesmas, respectivamente notas 5 e 3.
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Figura 4 — Controle da Producdo

Controle da Produgao

confiabilidade

rapidez <~ custo

qualidade flexibilidade

—$-=Cadeia “A” == Cadeia“B”

Fonte: Elaborado pela autora

Destacam-se as evidéncias e ideias encontradas para cada cadeia
produtiva.

4.1.1.1 Cadeia A

Evidéncias

O fornecedor informa que possui sistemas de controle que atuam
conforme a demanda e solicitagdo das empresas clientes, transmitindo
qualidade e confiabilidade a empresa que ird adquirir os produtos que sdo
fornecidos. Na empresa foco foi informado que a “acuracidade do estoque”
(estoque fisico x relatério de estoque) esta abaixo do ideal, afetando a
confiabilidade dentro da prépria organizacdo. Além disse, o vendedor
presente afirma que “a acuracidade do estoque interfere diretamente no
tempo de atendimento dos pedidos” (rapidez) e isso pode se tornar um
problema também para 0s custos da organizacdo, ja que é gerado retrabalho
nas aferigdes. Foi também informado que embora haja controle, “é preciso
melhorar os tempos de montagem”.

Ideias de Melhoria
A empresa foco sabe da necessidade de melhorar a acuracidade do
estoque e informa que isto ja esta sendo trabalhado. Este ponto parece ser o
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principal para que os cinco fatores de resultado da categoria Controle da
Producdo sejam revistos. Além disso, foi relatado que a engenharia de
processos precisa melhorar também os tempos de producédo para que se haja
mais rapidez no processo produtivo.

4,1.1.2 Cadeia B

Evidéncias

Foi informado que nas organizagGes participantes da entrevista, 0s
processos produtivos sdo controlados, mas ha, no entanto, varias linhas de
produtos. Produtos com pequenas alteracdes, ou diferencas, que ndo sejam
considerados defeitos, podem ndo servir para determinada linha de
produtos, mas podem atender outros mercados, portanto “ndo sdo
descartados e ndo geram prejuizo” (custos). Essa afirmacdo é tida como
ponto forte da flexibilidade da cadeia produtiva, ja que se pode por meio
dos controles realizar as alteragbes em linhas de produtos. Assim 0S
produtos atendem a confianca do seu respectivo publico e aos quesitos da
qualidade esperada. A rapidez na colocacdo de novos produtos no
mercado, no entanto, “ndo ¢é tdo simples”, mesmo com os controles que sdo
feitos e, por isso, este fator recebeu a menor nota pelos entrevistados.

Ideias de Melhoria

Verificou-se na entrevista que deve-se manter o controle constante
para que haja “rastreabilidade do processo”, e assim se torne mais rapido
corrigir os problemas. Também deve haver o conhecimento daquilo que o
mercado aceita adquirir ou ndo. Essas informacBes sdo muitas vezes
trazidas para as empresas pelas pessoas que estdo “na rua”, vendedores,
representantes, distribuidores.

4.1.1.3 Préticas sugeridas

A necessidade de “redesenho dos planos a curto prazo”, que pode
ser trabalhada com um eficiente controle da producdo parece ser mais
maleavel no caso de uma cadeia produtiva que tenha a flexibilidade de
alterar produtos conforme atenda diferentes publicos que aceitem, por sua
vez, niveis diferentes de qualidade. Isto implica em profundo conhecimento
e relacionamento com o cliente. Em ambas as cadeias, a rastreabilidade do
processo é um ponto que requer a maior atencao, pois ela esta diretamente
relacionada aos cinco fatores de resultado neste caso. E por meio da
rastreabilidade que se terdo mais informacGes sobre o chdo de fabrica, as
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ordens de fabricacdo, a chegada de suprimentos e a saida de produtos, os
estoques, a capacidade produtiva da cadeia, os niveis de servico
contratados, a pontualidade das entregas e 0s custos totais (particularmente
a reducdo de custos pode estar relacionada a adocdo de melhores técnicas
de producdo). Assim, os controles de producdo em qualquer cadeia
produtiva devem carregar informacdes ao longo de todo o processo e para
que isso aconteca sdo necessarias também a adogdo de sistemas de
controle apropriados e o uso de tecnologias da informagdo e
comunicacéo que favorecam a rastreabilidade do processo produtivo desde
os elos no sentido montante da empresa foco até os elos a jusante, incluindo
o cliente final. Estes fatores de pratica permitiriam maior rapidez as
organizagdes, ponto levantado como problematico pelos entrevistados.

4.1.1.4 Fatores de préatica encontrados
O quadro 8 representa os fatores de pratica encontrados no
cruzamento da categoria analitica Controle da Producdo com as cinco

dimensoes, ou fatores de resultado.

Quadro 8 — Fatores de prética encontrados — Controle da Producéo.

Categqna Dimensoes Fatores de préatica Projetos Prioritarios
analitica
Confiabilidade | Sistemas de controle, | Cadeia A: Maior
TIC controle dos estoques
Custo Sistemas de controle, | para que os i_nS_UTnOS
Técnicas de Produgdo | sejam solicitados
Flexibilidade | Sistemas de controle, | corretamente e os
Relacionamento com pedidos sejam
. entregues no prazo
- cI_|entes correto, por meio de
Controle da | Qualidade Sistemas de controle, | sistemas de controle e
producéo Técnicas de Producdo | técnicas de producio.
Rapidez Sistemas de controle,

TIC Cadeia B: Sugerem-se
projetos de
rastreabilidade da
producdo ao longo de
toda a cadeia produtiva
gue envolvam sistemas
de controle e TIC.

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.1.2 Desenvolvimento de novos produtos

Os menores resultados encontrados para a categoria
Desenvolvimento de novos produtos foram indicados no fator qualidade
pela “Cadeia A” — nota 3 — e no fator rapidez pela cadeia “consumidor —
nota 4 . A “Cadeia B” revelou nota 5 nos demais fatores e a “Cadeia A”
considerou como 5 apenas o fator rapidez e nota 4 nos demais fatores.

Figura 5 — Desenvolvimento de novos produtos

Desenvolvimento de novos produtos

confiabilidade

rapidez custo

qualidade flexibilidade

=¢-=Cadeia “A” == Cadeia“B”

Fonte: Elaborado pela autora

4.1.2.1 Cadeia A

Evidéncias

Durante a entrevista, relatou-se pelo fornecedor que 0s novos
produtos sdo desenvolvidos principalmente conforme a demanda de seus
compradores. As empresas concordam que € necessaria a perfeicdo no
desenvolvimento destes produtos, que podem ser oferecidos pela empresa
ou solicitados com detalhes especificos pelo comprador (neste caso), assim
0 tempo de desenvolvimento ndo ¢é tdo rapido, “requer muito estudo e
conformidade com a necessidade do cliente”. Caso contrario os produtos
podem ser rejeitados. Sabe-se da importancia de perder a concorréncia para
outro fornecedor. Na empresa foco, notou-se que em alguns novos produtos
houve alguns problemas quanto ao grau de estanqueidade (entrou dgua) mas
o processo foi melhorado e as falhas foram minimizadas (qualidade). Esta
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sendo iniciado o processo de estudos para redugdo de custos. Em alteracdes
de produtos existentes (exigéncias especificas de um cliente) o processo é
relativamente rapido (flexibilidade). Ja para novos produtos o processo é
mais lento pois envolve uma série de estudos e testes a serem feitos. Os
novos produtos ndo tem muita influéncia na melhora da qualidade dos
produtos ja existentes e por isso relatou-se a nota 3 neste aspecto. Por
utilizar-se de uma outra tecnologia (LED) as melhorias neste novo processo
ndo influenciam muito nos processos ja existentes. Além disso, informou-se
que alguns produtos s&o modulares, influenciando em melhora da rapidez
(flexibilidade e rapidez).

Ideias de Melhoria

A empresa foco relata que ja estd sendo feito um estudo de novos
fornecedores para a melhor confiabilidade na performance dos produtos
(“drivers”). O uso de LED como novo produto ¢ uma inovagéo tecnoldgica
que permite flexibilidade na construcdo das luminarias e também é uma
fonte de luz mais eficiente e versatil do que as lampadas de descarga
convencionais (vapor de sodio e multivapor metélico).

4.1.2.2 Cadeia B

Evidéncias

Conforme relatado pelas empresas, o desenvolvimento de novos
produtos é constante: “O mercado exige que vocé esteja sempre buscando
um novo produto. E necesséario desenvolver novos produtos sempre para
competir no mercado”. Verifica-se que o tempo de desenvolvimento ndo é
tdo rapido quando deveria ser para se tornar competitivo, pois envolve
etapas “desde o projeto do produto, desenvolvimento de protétipo, fazendo
com que o processo leve ao menos seis meses”. Assim, a empresa foco
informa que “antes de um produto sair do mercado outro j& deve estar
sendo criado para garantir que ndo haja perda de espaco de mercado para
concorrentes”. Alguns produtos que vdo tendo as vendas diminuidas
demonstram um sinal da necessidade de inovagdes. O desenvolvimento de
novos produtos também é importante para a busca de novos mercados.
“N&o necessariamente precisa ser um novo produto, mas pode ser um
redesenho, uma readaptacdo”. O departamento comercial é responsavel por
buscar o que o mercado estd querendo. A qualidade é sempre o foco. Os
esforgcos sdo voltados para que os clientes confiem nos novos produtos.
Existe também conversa entre representantes comerciais das empresas para
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saber onde se deve melhorar. Os novos produtos quando bem langados
conferem sempre um bom retorno financeiro (custo) para as organizacfes
da cadeia produtiva e as empresas procuram estar sempre preparadas para
as novas demandas (flexibilidade).

Ideias de Melhoria

E necessario que todas as etapas entre fornecedores e pessoal das
organizacBes estejam bem alinhadas para a redugdo desse tempo de
desenvolvimento de novos produtos (rapidez), principalmente porque a
este quesito foi dada a nota 3 pelos participantes da entrevista, 0 que
demonstra a preocupacdo com a necessidade de melhorar sempre neste
aspecto. Quando um concorrente langca um produto similar no mercado a
um preco mais baixo, é necessario verificar os custos que a empresa possui
com matéria prima, com fornecedores, processo produtivo e até
acabamento, para ver onde estes custos podem ser reduzidos para ter um
produto competitivo.

As idéias devem ser transmitidas entre fornecedores, gerentes,
diretores. A “beleza” do produto pode ser subjetiva, por exemplo. Quando
as mesmas percepgdes estdo contidas em todos os agentes, pode-se
conseguir rapidez no desenvolvimento dos produtos. As idéias precisam
estar bem amarradas e objetivas. Isso no desenvolvimento. Quanto ao
processo produtivo, o desenvolvimento das ferramentas, por exemplo, é
uma consequiéncia do que esta acontecendo.

4.1.2.3 Préticas sugeridas

O desenvolvimento de novos produtos infere que sejam criadas
e/ou fortalecidas (quando ja existentes) as aliancas estratégicas entre as
organizac@es. Os fornecedores necessitam saber exatamente a necessidade
de seus compradores para fornecerem os produtos adequados. E 0s
compradores precisam avaliar dentro da relacdo com seus fornecedores as
oportunidades que a colaboragéo pode gerar.

Além disso, como se verificou na “Cadeia A” o foco voltado pra
uma nova tecnologia (LED) esta de acordo com anseios externos dos
compradores, ou seja, se vincula a aspectos culturais do desenvolvimento
de novos produtos. Da mesma forma, na “Cadeia B” demonstrou-se que 0s
aspectos subjetivos do produto devem estar alinhados entre os funcionarios
das organizacgdes da cadeia e entre 0s seus clientes. Sugere-se, portanto, que
estes aspectos “culturais” devem ser percebidos ndo somente na empresa
foco, mas previstos e estudados pelos elos montantes, bem como trazidas as
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informacdes das necessidades e anseios dos clientes pelos elos jusantes, ou
seja, pelo relacionamento com clientes. A confianca advinda dos clientes
em relacdo & qualidade dos novos produtos mostra-se como um reflexo do
conhecimento que as organizacbes possuem e empregam no
desenvolvimento destes produtos.

As inovagdes, fonte de uma renovagdo constante das organizagoes,
podem ser sugeridas por qualquer um dos elos que perceba a sua
necessidade, e novamente estda se tratando da importancia do
relacionamento entre os elos da cadeia produtiva que, quando bem
alinhado, trard as solugbes necessarias para a rapidez dos processos
produtivos.

4.1.2.4 Fatores de préatica encontrados
O quadro 9 representa os fatores de pratica encontrados no
cruzamento da categoria analitica Desenvolvimento de novos produtos

com as cinco dimensoes, ou fatores de resultado.

Quadro 9 — Fatores de prética encontrados — Desenvolvimento de novos produtos.

Categqna Dimensodes Fatores de préatica | Projetos Prioritarios
analitica
Confiabilidade | Inovacéo, Cadeia A:
Conhecimento, Implantacéao de
Relacionamento programas referentes a
com clientes qualidade de
Custo Aliancas fornecedores para que
estratégicas, as aliangas estratégicas
Conhecimento estejam em sinergia e
Desenvolvimento Flexibilidade Aliangag ndo haja proble[nas ao
de novos estratégicas, Iongo_da produgdo.
Fatores Culturais, Cadeia B:
produtos Conhecimento Relacionamento maior
Qualidade Inovacio, com o cliente e com os
Conhecimento elos fornecedores para
Rapidez Aliancas que a cultura esteja
estratégicas, alinhada e 0
Relacionamento desenvolvimento  de
com clientes, novos produtos seja
Inovacgdo mais I’épidO.

Fonte: Elaborado pela autora
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4.1.3 Desempenho Operacional

Na categoria Desempenho operacional, ambas as cadeias
produtivas deram nota 3 para o fator confiabilidade, e nota 4 para os
fatores qualidade e rapidez.A “Cadeia A” indicou como mais alta a nota
para o fator flexibilidade e a “Cadeia B” sentiu como baixo o seu
desempenho nos indicadores custo e flexibilidade, nesta categoria. As
evidéncias encontradas em cada uma delas estdo a seguir.

Figura 6 — Desempenho operacional

Desempenho operacional

confiabilidade
5

rapidez « , custo

qualidade flexibilidade

=¢-=Cadeia “A” == Cadeia“B”

Fonte: Elaborado pela autora.
4.1.3.1 Cadeia A

Evidéncias

A organizagdo fornecedora informa que busca atender os prazos
sempre que possivel, pois sabe que pode ser substituida por outro
fornecedor. Destaca que eventualmente podem ocorrer atrasos que Sao
tratados com prioridade pela empresa e busca-se ndo reincidir na ocorréncia
(confiabilidade). A empresa foco informa que depende muito de
fornecedores externos pra cumprir prazos. “Este fator associado a baixa
acuracidade do estoque contribui para que o lead time nem sempre seja
cumprido e ocorram atrasos na entrega dos materiais (rapidez)”. O
vendedor destaca que sempre precisa solicitar urgéncia nos prazos de
atendimento para os clientes. Quanto aos niveis de custos, as empresas
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informam que eles estdo dentro do previso, mas sempre ha possibilidade de
tornar-los melhor.

Ideias de Melhoria

Esta sendo feito um trabalho com a engenharia de processos para
otimizar os tempos de producdo. Constantemente procura-se fazer este tipo
de acompanhamento para aperfeicoar o processo (flexibilidade). Identifica-
se que é necessario constante trabalho e monitoramento junto ao fornecedor
(qualidade) para que os prazos sejam cumpridos.

4.1.3.2 Cadeia B

Evidéncias

As empresas informam que muitas vezes pode ser, por exemplo,
lancado um produto para classe A e ele vai “parar” na classe B. Essa
alteragdo é aceita pelo mercado até certo limite de toleréncia (flexibilidade
e confiabilidade). Alguns acertos as vezes demoram a acontecer. Sao
varias as condicdes que impedem que o acerto seja feito de imediato
(rapidez). O fornecedor informa que por vezes ocorre a demora na
construcdo de uma ferramenta. Alguns produtos podem ser feitos com um
mesmo ferramental, “excelente”, e no momento que um produto novo entra
em linha, pode haver problema com a nova ferramenta. Ao tentar arruma-
lo, ndo se pode esquecer das outras ferramentas que ja funcionavam bem,
para ndo atrasar ou alterar o processo produtivo: “As vezes é necessario
construir todo um novo ferramental e isso é demorado. E necessario montar
uma ‘forga-tarefa’ em cima do ponto que estd sendo prejudicado para
manter o limite de A a B na aceitagdo do produto.”’(qualidade). A empresa
foco revende seus produtos para redes, lojas individuais, ndcleos de
distribuicdo, pequenos vendedores, redes de restaurantes e identifica que
por vezes considera “melhor vender para grandes do que pequenos, pois 0
volume de compras do pequeno lojista as vezes é pequeno demais e acaba
encarecendo no frete” (custo). Os representantes estdo espalhados por todo
0 Brasil.

Ideias de Melhoria

Ressalta-se pelos entrevistados que as organizagbes precisam
melhorar em custos sempre e por esse motivo deu-se uma nota mais baixa.
Devem ser verificados constantemente os processos para se reduzir custos
sempre que possivel. Problemas precisam ser corrigidos sem que se atinjam
as outras partes que ficaram para tras, com o funcionamento normal. Deve
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sempre haver comprometimento comercial do fornecedor para a empresa e
da empresa para o cliente para que ndo haja reincidéncia de problemas. E
que haja confianca do cliente, para que ele ndo seja perdido. E aqui, a
empresa reforca que “um cliente pode estar composto por varias formas.
Ele pode ser um lojista. Ele pode ser um ou pode ser 10” e por isso perder
um cliente pode ser muito grave.

4.1.3.3 Préticas sugeridas

Observa-se que o desempenho operacional esta fortemente ligado
as relacdes estabelecidas entre o fornecimento e a compra entre as
organizacOes. Essa relacdo, quando bem estabelecida, refor¢a a rapidez do
processo produtivo e aumenta a confiabilidade da entrega nos prazos
determinados. E necessario que os sistemas de comunicagdo estejam
alinhados e que as informacGes sejam passadas corretamente entre os elos
da cadeia produtiva.

A flexibilidade que pode existir quando uma empresa tem a
possibilidade de atender mercados diferentes, pode tornar-se maior, porem
esta cercada de possiveis erros que vao gerar custos e retrabalho. E
necessario muito conhecimento sobre os anseios do cliente para que se
possa pensar neste tipo de alteracdo de produtos sem que haja perda. No
caso da “Cadeia A”, a modificagdo em produtos parece ser algo mais
invidvel do que na “Cadeia B”, ja que a primeira trabalha com demandas
totalmente pré-estabelecidas, como informa o coordenador de projetos. Em
ambas, as técnicas de producgdo devem estar alinhadas realmente com
aquilo que deve ser produzido, para que ndo sejam geradas perdas. Os
sistemas de controle devem ser confiaveis para que possam auxiliar em
todo o processo de monitoracao (qualidade).

4.1.3.4 Fatores de préatica encontrados
O quadro 10 representa os fatores de pratica encontrados no

cruzamento da categoria analitica Desempenho operacional com as cinco
dimensdes, ou fatores de resultado.
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Quadro 10 — Fatores de pratica encontrados — Desempenho operacional.

Categqua Dimensodes Fatores de pratica Projetos Prioritarios
analitica
Confiabilidade | Aliancas estratégicas, | Cadeia A:
Técnicas de producdo | Identificacdo e
Custo Técnicas de monitoramento dos
producéo, Sistemas fluxos de materiais na
de controle cadeia, por meio de
Flexibilidade Técnicas de técnicas e sistemas de
producdo, controle da producéo.
Relacionamento com
Desempenho _ client_es Cadeia B:
operacional Qualidade Técnicas de_ Acompanhamento de
produgdo, Sistemas | Processos ao longo da
de Controle cadeia para reducdo de
Rapidez Aliangas custos com
estratégicas, implementacgéo de
Técnicas de sistemas de controle
producéo, que abordem também o

Tecnologias da
Informagdo e
Comunicagdo

relacionamento com o
cliente.

Fonte: Elaborado pela autora.

414

Equipamentos e Tecnologia

Referente & categoria Equipamentos e Tecnologia, a “Cadeia A”
atribuiu nota 5 a trés fatores: confiabilidade, custo e flexibilidade, e nota 4
nos demais. J& a “Cadeia B” atribuiu a maior nota, 5, aos fatores
confiabilidade e qualidade e os demais fatores receberam nota 4.
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Figura 7 — Equipamentos e Tecnologia

Equipamentos e Tecnologia

confiabilidade

rapidez - custo

qualidade flexibilidade

—$-=Cadeia “A” == Cadeia“B”

Fonte: Elaborado pela autora.

4.1.4.1 Cadeia A

Evidéncias

Foi informado pelo fornecedor que este busca utilizar as melhores
matérias primas (vidros) e equipamentos novos e precisos, pois isso reflete
na escolha que a empresa compradora faz de seus fornecedores
(confiabilidade). A empresa foco ressalta que todos os equipamentos de
medicdo sdo aferidos e/ou calibrados anualmente ou de acordo com o
periodo de validade da calibracdo anterior. Além disso, somente se utiliza
equipamentos confiaveis e de boa qualidade. Os operadores, em ambas
empresas, sao treinados para a utilizacdo dos equipamentos. A empresa
foco informa que ainda é necessario melhor controle da qualidade da
producdo (funcionarios) e por isso ndo foi atribuida nota maxima a este
fator (qualidade). A respeito da rapidez, a empresa foco informa que
alguns processos ndo podem ser automatizados, como a montagem, que é
feita manualmente: “Somente a aplicagdo de junta de silicone para a
selagem do vidro na luminaria ¢é feita através de um robd.”. O vendedor
destaca a tecnologia dos equipamentos que utiliza para se comunicar com a
empresa.



137

Ideias de Melhoria

Para os novos produtos, que utilizam tecnologia LED, a empresa
foco informa que este tipo de produto possui mais detalhes de montagem do
que a luminaria convencional. Por este motivo “é altamente necessario
melhor treinamento dos operadores”.

4.1.4.2 Cadeia B

Evidéncias

As empresas entrevistadas relatam qualidade e precisdéo no
processo produtivo, no ferramental, maquinario e materiais empregados
(confiabilidade). Quanto ao custo e aos investimentos em longo prazo, a
empresa foco, apoiada pelo fornecedor, informa que “Se ganha dinheiro e
se investe em material (maquinas e ferramentas). Investindo em material
mais barato pode-se ter maior e mais rapido desgaste do ferramental.”
Entretanto o fornecedor ressalta que algumas ferramentas com durabilidade
menor podem ser empregadas a curto prazo, visando um investimento
posterior, pois sabe-se que elas possuem vida Util menor (flexibilidade).
Isso é feito para que numa préxima troca de ferramental, o investimento
seja um pouco maior e em material melhor. Ou seja, a nota dada neste fator
ndo pdde ser a mais alta, pois se considera que sempre ha possibilidade de
melhora. Verifica-se, no ambiente produtivo que algumas maquinas fazem
a troca de ferramentas automaticamente mediante programacédo prévia, sem
necessidade de troca pelo operador (rapidez). Mas existem muitos
processos que ainda sdo feitos de forma manual. Inclui-se também a
solicitagdo de pedidos, por parte dos representantes comerciais, que nao
possui altos niveis de informatizacéo.

Ideias de Melhoria

As empresas informam que a quebra de ferramentas pode
acontecer: “Principalmente para aquelas que ja se espera que podem
quebrar, ou costumam quebrar mais, existem ferramentas duplicatas”.
Segundo o fornecedor, “um problema com um produto que possui uma
unica ferramenta pode levar de 15 a 30 dias para substituicdo”. E esta
ferramenta, ao prejudicar a producdo de um produto, acaba prejudicando
outros também. Segundo o representante comercial: “Um cliente pode ndo
querer uma colher sem um garfo junto. Um ndo vende sem o0 outro e isso
prejudica o faturamento da area comercial.”(custo). As sugestdes de
melhoria, portanto, focam os esforcos em melhoria do uso, conservacdo e
controle do ferramental, que resultaria em melhor aproveitamento de
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matéria-prima (flexibilidade) e atendimento da demanda sem atrasos
(rapidez).

4.1.4.3 Préticas sugeridas

No caso da “Cadeia A”, a empresa foco possui processos que ndo
podem ser automatizados, portanto inclui-se a esta categoria (Equipamentos
e Tecnologia) o préprio capital humano, que deve ser treinado e preparado
para atender aos requisitos preestabelecidos pelos sistemas de controle de
qualidade que devem ser melhorados. Embora a ndo automatizagdo de
processos interfira na rapidez, o destaque feito pelo vendedor sobre a
tecnologia de informagdo e comunicagdo utilizada, faz com que a nota
dada reflita rapidez em outras areas da cadeia produtiva.

Semelhantes procedimentos ocorrem na “Cadeia B”, com a ressalta
da inexisténcia dos avancados métodos de TIC. Faz-se necessario perceber
que seria apropriado que todas as &reas das organizagdes envolvidas (todos
os elos montantes e jusantes) trabalhassem com os mesmos niveis (altos) de
tecnologia quando este investimento reflita efetivamente no alcance das
metas esperadas. Quando assim o for, ndo serd adequado que, por exemplo,
o fornecedor e a empresa foco trabalhem com ferramentas avancadas, se 0s
vendedores, representantes, distribuidores, trabalhem com ferramentas
obsoletas de TIC e néo se alcance plenamente uma “nota 5 nesta categoria.
Isso inclui a possibilidade da cadeia produtiva ser inovadora em seus
processos, contar com técnicas de producdo avancadas e pessoal
capacitado com o devido conhecimento para dar sugestfes, desenvolver
novas idéias e operar as maquinas e equipamentos novos.

4.1.4.4 Fatores de préatica encontrados
O quadro 11 representa os fatores de pratica encontrados no

cruzamento da categoria analitica Equipamentos e tecnologia com as
cinco dimensdes, ou fatores de resultado.
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Quadro 11 — Fatores de pratica encontrados — Equipamentos e tecnologia.

Categoria
analitica

Dimensdes

Fatores de prética

Projetos Prioritarios

Equipamentos
e
Tecnologia

Confiabilidade

Técnicas de produgao,
Conhecimento,
Capital Humano

Custo

Técnicas de produgdo,
Conhecimento,
Sistemas de controle

Flexibilidade

Técnicas de producéo,
Inovagdo,
Conhecimento

Qualidade

Técnicas de produgao,
Capital Humano,
Sistemas de Controle

Rapidez

Técnicas de producao,

Tecnologias da
Informacéo e
Comunicagdo,
Inovagéo

Cadeia A: Estudos
(técnicas e
conhecimento) sobre as
melhores  tecnologias
do setor que provejam
melhor qualidade e
rapidez aos processos
incluindo aqueles que
580 manuais.

Cadeia B: Melhoria do
uso, conservagdo e
controle do ferramental
utilizado. Implantagdo
de tecnologias de
informacao e
solicitacdo de pedidos
junto aos elos
montantes da cadeia.

Fonte: Elaborado pela autora.

415

Fabrica (Instalacdes)

O destaque das notas da categoria Instalagdes fica por conta da
nota 3 dada pela “Cadeia A” ao fator qualidade e da mesma nota dada ao
fator flexibilidade pela “Cadeia B”.
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Figura 8 — InstalagOes

Instalagoes

confiabilidade

rapidez ¢ custo

qualidade ' flexibilidade

=—4=Cadeia “A” == Cadeia“B”

Fonte: Elaborado pela autora.
4.1.5.1 Cadeia A

Evidéncias

O fornecedor reconhece que muitas vezes pode ser dificil atender
demandas muito variadas rapidamente. No entanto acredita-se que a
empresa estd em uma excelente localizacdo, que favorece operagdes com
menor custo. A empresa foco também destaca que sua localizacdo foi
planejada e isso refletiu positivamente na confianca do “trade”. Informa
ainda que suas linhas de montagem podem ser adaptadas para qualquer
montagem de qualquer produto (flexibilidade). Verifica-se a necessidade
de retrabalho em alguns produtos (qualidade).

Ideias de Melhoria

A empresa foco destaca que a inspecdo de qualidade no
recebimento dos materiais deve ser melhorada, pois existem refugos na
linha de produgdo ou no processo de montagem (devido a materiais com
defeitos ou ndo-conformes). A producdo deve informar com a devida
antecedéncia quando a ordem de servigo (pedido) sera finalizada para que a
logistica possa providenciar o transporte dos materiais finalizados ao
cliente. Segundo a empresa: “As vezes a empresa paga o frete ou ele fica
por conta do cliente, mas ele precisa ser avisado com antecedéncia de
quando deve enviar o caminhdo para retirada dos materiais.”.




141

4.1.5.2 Cadeia B

Evidéncias

A localizacdo é apropriada segundo as empresa. A empresa foco
informa que “Buscou-se um pdlo onde estivesse tudo perto, embora isso
tenha ocorrido a quase 30 anos atrds. Estavam presentes no local as
melhores empresas, os melhores fornecedores de aco, melhores em matéria
prima, tudo perto e tudo facil. Hoje algumas coisas estdo mais distantes,
mas isso ndo impede que estejamos bem localizados mesmo porque quando
falamos desta regido, S@o Paulo e ABC, tudo ¢ proximo e bem localizado”
(qualidade e confiabilidade). O fornecedor, que possui a empresa foco
como seu principal cliente atualmente, também teve a sua localizagdo
planejada. Quanto as instalagdes internas, ambas concordam que ndo é tdo
facil realizar alteragdes nas maquinas ou na movimentagdo do layout, “mas
ndo se verificou grandes necessidades de alteragdo até o
momento”(flexibilidade). Os distribuidores estdo espalhados por todo o
pais, mas existem pequenos problemas quando € necessaria saida e
substituicdo de vendedores e representantes (rapidez e custo). A
contratacdo de mais pessoal para a area comercial e de distribuicdo esta
sendo realizada.

Ideias de Melhoria

Maquinas antigas foram substituidas por maquinas novas, mas
continuam presentes no fornecedor (e em menor propor¢do na empresa
foco). Ha necessidade de retirar o maquinario antigo e isso sera verificado.

4.1.5.3 Praticas sugeridas

Como descrito em outra categoria, alguns processos, como 0
processo de montagem, na “Cadeia A”, é realizado manualmente pela
organizagdo, 0 que requer, para que se evite o retrabalho, treinamento do
capital humano e conhecimento. Essas praticas terdo influéncia direta no
fator qualidade. A inspecdo de qualidade, como relatado, deve ser
melhorada e isso pode ser realizado por sistemas de controle mais
apropriados.

O relacionamento com o cliente na entrega do produto e retirada,
economiza 0s custos com o transporte tanto sendo ele realizado pela
empresa, quanto pelo proprio cliente, o que também simboliza a confianca
que o cliente possui do recebimento no prazo e sem problemas. A
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tecnologia da informacdo e comunicacdo pode ser uma aliada neste
momento, bem como nos processos internos, onde foram relatados
problemas entre a producdo e a logistica.

Apesar da nota baixa dada no fator flexibilidade pela “Cadeia B”
as empresas reconhecem que alteracdo de layouts ndo se tornou uma pratica
tdo necessaria. Seria interessante apenas uma “limpeza” das éareas, retirando
0S equipamentos obsoletos. As manutencdes preventivas ocorrem
periodicamente, o problema informado com custos se refere mais a
movimentacao de pessoal que interfere também na rapidez, que esta sendo
resolvido pelas organiza¢Ges com a contratacdo de capital humano.

Fatores culturais também parecem ser importantes no momento
de planejar decidir a localizagdo para instalacdo das empresas ou alteracéo
de localizagdo. Buscou-se, por exemplo, no caso da empresa foco da
“Cadeia A” um local estratégico para recebimento e escoamento de
produtos (aliangas estratégicas), além de buscar uma regido que esta
crescendo como polo industrial no estado de SP (custos, flexibilidade e
confiabilidade). Internamente, sdo necessarios manter adequadas as
técnicas de producao e equipamentos novos (inovacgao).

4.1.5.4 Fatores de pratica encontrados
O quadro 12 representa os fatores de pratica encontrados no

cruzamento da categoria analitica Instalacdes com as cinco dimensdes, ou
fatores de resultado.



Quadro 12 — Fatores de pratica encontrados — Instalacfes.
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Categqna Dimensoes Fatores de préatica Projetos Prioritarios
analitica
Confiabilidade | Técnicas de Produgdo, | Cadeia A: As
Relacionamento com | instalagBes devem fazer
clientes, uso de técnicas de
Custo Técnicas de Producdo, | producdo para contar
Fatores culturais, | com inspecbes  de
Inovacdo,  Aliancas | qualidade ao longo do
estratégicas processo produtivo.
Instalagdes | Flexibilidade Fatores Culturais, | Cadeia B: “Limpeza”
Capital Humano, | dos fluxos fisicos com
Técnicas de Produgdo | maquinas paradas e/ou
Qualidade Sistemas de controle, | obsoletas.
Capital Humano,
Conhecimento
Rapidez Relacionamento com

clientes, TIC, Técnicas
de Producéo

Fonte: Elaborado pela autora.

4.1.6

Gestao Ambiental

As notas dadas pela “Cadeia A” a categoria Gestdo Ambiental
foram altas, nota 5, para os fatores confiabilidade, custo e rapidez e nota 4
para os demais. J& a “Cadeia B” registrou nota 5 para confiabilidade e
flexibilidade e notas 4 para qualidade e 3 para custo e rapidez.
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Figura 9 — Gestdo Ambiental

Gestao Ambiental

confiabilidade

rapidez custo

qualidade : flexibilidade

=4==Cadeia “A” == Cadeia“B”

Fonte: Elaborado pela autora.
4.1.6.1 Cadeia A

Evidéncias

O fornecedor se preocupa muito com a imagem. Ser
ambientalmente responsavel faz parte da cultura da empresa, ja que
trabalha com outras grandes organizagfes que também possuem essa
politica (confiabilidade). Na empresa foco verifica-se que o Unico acidente
ambiental que poderia ocorrer é referente & linha de pintura, mas o
tratamento de efluentes neste processo é controlado rigorosamente
(confiabilidade). Esta sendo implantado sistema de reciclagem de materiais
(custos e qualidade), mas ainda ha certa resisténcia dos funcionarios em
inserir alguns costumes em seu cotidiano: “apagar a luz e desligar
equipamento no horario do almogo, por exemplo”(flexibilidade e custos).
Ambas concordam que 0s processos organizados e limpos conduzem a
agilidade de processos (rapidez) e assim o tentam fazer.

Ideias de Melhoria

Em ambas, os funcionarios devem compreender a importancia de
alguns atos para a colaboracdo com a gestdo ambiental da organizacdo. O
vendedor identifica a possibilidade de transmitir essas informacGes de
politicas de gestdo ambiental para os clientes, para agregar valor ao
produto.
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4.1.6.2 Cadeia B

Evidéncias

A empresa foco informa que toma os cuidados devidos para a
gestdo ambiental (confiabilidade). Especificamente, o fornecedor relata
que 0os componentes quimicos utilizados estdo enquadrados dentro da lei:
“Produtos da eletrosdo (de descarte) sdo levados para remanufatura ou
descarte em local apropriado. Alguns produtos utilizados, como o
abrilhantador usado nos talheres, mesmo sendo biodegradavel, precisam
passar por um tratamento de efluentes. Assim como o0s demais produtos que
precisam de tratamento, como a soda caustica que é descartada em um
tanque, levado para um centro de decantacdo, e tratada. A agua que deriva
do processo é verificada para que se constate se ela poderd ser usada
industrialmente ou tratada pela SABESP. A parte solida é prensada e paga-
se para que seja levada para o local correto. A gestdo ambiental nédo
interfere diretamente em reducdo de custos e rapidez, mas atende as
normas necessarias.

Ideias de Melhoria

As empresas concluem que a organizacdo e limpeza do local de
trabalho sempre podem ser melhoradas pelos funcionarios para que se
reduzam custos e se agilize o processo produtivo.

4.1.6.3 Préticas sugeridas

Empresas elos de cadeias produtivas podem exigir de seus
parceiros 0os mesmos cuidados com a gestdo ambiental que mantém para si.
Assim, as aliangas estratégicas formadas devem atender aos padrdes de
toda a cadeia para se manter o nivel de qualidade exigido. Ou seja, fatores
culturais das organizacdes envolvidas devem ser 0s mesmos.

Técnicas de producdo podem ser implementadas para limpeza e
agilidade do processo produtivo em qualquer empresa. Algumas atitudes
podem ser novas e necessérias para a organizacdo. Mas é necessério que
para manter a qualidade desejada, as pessoas que trabalham nas
organizacdes também adotem a mesma cultura de gestdo ambiental e
saibam o porque estdo adotando esta cultura. E que as praticas adotadas
sejam utilizadas ndo somente dentro da organizagdo para seu beneficio em
reducdo de custos, por exemplo, mas como item de responsabilidade
social perante o entorno das organizacfes e da cadeia produtiva. Manter-se
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dentro da conformidade da legislacdo vigente, como relatam as
organizacBes entrevistadas implica em manter sistemas de controle
apropriados para essa verificacao.

4.1.6.4 Fatores de préatica encontrados
O quadro 13 representa os fatores de pratica encontrados no
cruzamento da categoria analitica Controle da Producdo com as cinco

dimensdes, ou fatores de resultado.

Quadro 13 — Fatores de prética encontrados — Gestdo Ambiental.

Categqua Dimensdes Fatores de prética Projetos Prioritarios
analitica
Confiabilidade | Sistemas de controle, | Cadeia A: Implantagdo de
Fatores culturais, | sistema de reciclagem e de
Responsabilidade outros  programas  de
Social reducdo de custos ao
Custo Técnicas de | longo da cadeia produtiva
producéo, Capital | junto ao capital humano
Humano, Fatores | das organizagdes.
culturais Cadeia B: Programas de
Gestéo Flexibilidade | Técnicas de | incentivo a limpeza e
Ambiental Producéo, Capital | conservagdo do ambiente
Humano, Inovagio de trabalho junto ao
Qualidade Aliancas estratégicas, | capital  humano  das
Técnicas de | organizacGes.
producéo, Capital
Humano,
Conhecimento
Rapidez Técnicas de
producéo, Capital
Humano, Inovagéo

Fonte: Elaborado pela autora.

4.1.7 Investimentos

As notas atribuidas a categoria Investimentos foram relativamente
menores na “Cadeia B” do que na “Cadeia A”. Os fatores confiabilidade e
custo, no primeiro caso, receberam nota 3, enquanto os demais fatores
receberam nota 4. Na “Cadeia A”, custo e qualidade receberam nota 5,
enquanto rapidez recebeu nota trés e os demais, nota 4.
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Figura 10 - Investimentos

Investimentos

confiabilidade
5

rapidez ¢ custo

qualidade ' flexibilidade

=4==Cadeia “A” == Cadeia“B”

Fonte: Elaborado pela autora.
4.1.7.1 Cadeia A

Evidéncias

O fornecedor relata que novas tecnologias sdo o foco da
organizagdo. Trabalhar com vidros que atendam diferentes mercados e
diferentes produtos é muito importante (qualidade). Na empresa foco
identifica-se que ha investimentos, mas poderiam haver mais treinamentos
com as pessoas. E por esse motivo, a nota para a categoria confiabilidade
ndo pbde ser a 5. Apesar disso, sabe-se que a equipamentos novos e
treinamento garantem retorno dos custos com investimentos. Também foi
constatado na empresa foco que as pessoas ndo possuem a autonomia
necessaria em caso de decisfes complexas e rapidas (rapidez).

Ideias de Melhoria

E necessério sempre investimento em muita pesquisa para saber as
necessidades dos clientes. No caso dos vidros, os clientes, que sdo
geralmente outras empresas (e ndo consumidores finais), gostam de
novidades (flexibilidade). Na empresa foco, os investimentos deveriam ser
em tornar as pessoas mais autdbnomas na resolucéo de problemas.




148

4.1.7.2 Cadeia B

Evidéncias

O “alto escaldo” das empresas decide onde aplicar os
investimentos. O mercado traz as informacfes de onde 0s investimentos
serdo necessarios. Ha planejamento sobre quais produtos colocar no
mercado e se ha possibilidade de investimento para desenvolvimento deste
produto. Assim, os investimentos ndo sdo constantes, mas dependem se
informagdes vindas do mercado. A “pro-atividade”, portanto, que
aumentaria a nota em confiabilidade, acaba sendo pequena. A atualizacdo
de equipamentos também ndo € constante, e é considerado oneroso quando
ndo se verifica uma demanda grande para este investimento (custos).
Entretanto os niveis de qualidade sdo mantidos mesmo quando ndo ha
grandes novidades em investimentos.

Ideias de Melhoria

Aparentemente ndo ha antecipacdo quanto as novas tecnologias. As
organizacdes se mostram mais passivas em relacdo a aguardar do mercado
as novas necessidades ou solicitagdes para que se facam investimentos
(flexibilidade e rapidez).

4.1.7.3 Préticas sugeridas

A capacitacdo do pessoal para que as pessoas possuam autonomia
necessaria no momento de decisdo, implicando em rapidez, advém das
praticas referentes ao conhecimento (relacionado as pessoas e também a
tecnologia da producéo) e ao capital humano. Assim, os investimentos em
pessoas que possuam o perfil adequado para determinadas situacfes das
organizacdes ou o0 investimento em treinamento para os profissionais que ja
atuam nelas, tornam-se tdo importantes quanto 0s investimentos em
equipamentos e novas tecnologias. E o investimento em treinamentos nao
pareceu ser tdo grande conforme a nota dada no fator custos para esta
categoria, 0 que se relaciona também com a confiabilidade, que nédo obteve
nota 5 pela falta de treinamentos constantes.

Como disseram 0s entrevistados na cadeia produtiva
“Consumidor”, a aplica¢do dos investimentos advém do “alto escaldo” das
organizacdes e de informacBes mercadoldgicas. Assim, nota-se que o0
relacionamento com o cliente é importante para conhecer 0s seus anseios
e realizar os investimentos. Assim como as decisdes de “produzir ou
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comprar”, relacionadas a redug¢do de custos, estdo abrigadas dentro da
pratica de técnicas de producéo.

4.1.7.4 Fatores de prética encontrados

O quadro 14 representa os fatores de pratica encontrados no
cruzamento da categoria analitica Investimentos com as cinco dimensdes,
ou fatores de resultado.

Quadro 14 — Fatores de pratica encontrados — Investimentos.

Categoria
analitica

Dimensoes

Fatores de pratica

Projetos Prioritarios

Investimentos

Confiabilidade

Capital Humano,
Conhecimento

Custo

Técnicas de
producéo,
Conhecimento,
Capital Humano

Flexibilidade

Inovacao,
Conhecimento,
Relacionamento
com clientes,

Qualidade

Inovacao,
Conhecimento,
Capital Humano

Rapidez

Conhecimento,
Capital Humano

Cadeia A: Investimentos
em pesquisa
(conhecimento) e
capacitacdo do capital
humano dentro das
organizagoes.

Cadeia B: Investimentos
em pesquisa de mercado
(para orientacfes sobre
novos produtos) e
treinamento  do  capital
humano.

Fonte: Elaborado pela autora.

418

Organizacdo e Cultura

Nesta categoria, 0s rétulos (notas) estdo sobrepostos. As notas
dadas pelos entrevistados foram as mesmas nas duas cadeias produtivas. A
maior nota, 5, foi dada para os fatores flexibilidade e qualidade e os
demais fatores receberam nota 4.
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Figura 11 — Organizacéo e Cultura

Organizac¢ao e Cultura

confiahilidade

rapidez ¢ custo

qualidade flexibilidade

=$-=Cadeia “A” == Cadeia“B”

Fonte: Elaborado pela autora.
4.1.8.1 Cadeia A

Evidéncias

Na empresa foco, iniciou-se a implementagdo de reunido mensal
para todos os funcionarios (setor administrativo) com o objetivo de mostrar
os resultados da empresa em relagdo as metas pré-estabelecidas
(qualidade). Com isso pretende-se alcancar melhores niveis de
confiabilidade, ou praticas que sejam orientadas ao cumprimento dos
prazos. O mesmo ocorre no fornecedor (reunides mensais). Ha na empresa
foco presenca de atitudes cotidianas que ainda ndo evitam o desperdicio
completamente (custo). Apesar do incentivo da organizacdo, algumas
respostas ndo sdo rapidas quanto necessario. O vendedor, principalmente,
reforca essa posigdo sobre o atendimento de pedidos no prazo, que possui
problemas.

Ideias de Melhoria

Algumas respostas sdo demoradas entre setores. Servicos
solicitados deixam um pouco a desejar em relacdo a rapidez. Deve-se
incentivar maior intercAmbio entre os setores (informages).
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4.1.8.2 Cadeia B

Evidéncias

Foi constatado que as organizacBes compartilham da mesma
cultura. “Podem haver algumas divergéncias entre area comercial e dire¢do
da empresa, entdo recorre-se ao mercado para saber 0 que esta sendo
exigido”. A empresa foco relata que o mercado ¢ quem define as
exigéncias, entdo “alinha-se estudo de mercado com a parte técnica da
empresa”. Informa que se estuda o que pode ser eliminado do processo para
que se possa obter o mesmo produto com baixo custo (lean), para aumentar
o lucro. As empresas informam que “qualidade, custo e processo sdo
foco”. As empresas informam que desde a producdo até a parte comercial
deve-se haver a preocupacdo com os desperdicios.

Ideias de Melhoria

As organizagdes ressaltam que precisam compartilhar da mesma
cultura. E saber o que o mercado vai comprar: “Tanto a condicdo de quem
vai gerar a idéia e quem vai tomar a decisdo”. Ha sempre a preocupagio em
reducdo de custos, pois considera-se que ela sempre pode ser melhor. E
também se deve haver estimulo para que as idéias estejam alinhadas para
gerar maior rapidez nos processos produtivos.

4.1.8.3 Préticas sugeridas

O comprometimento com a cultura da empresa e da busca pela
melhoria continua por parte dos funcionarios da empresa foco da “Cadeia
A”, levou a uma nota 5 o fator flexibilidade, embora em categoria anterior,
tenha sido relatado necessidade de mais treinamento (conhecimento) para a
producdo. O que, no entanto, pode parecer uma contradi¢do, também pode
ser considerado como uma porta aberta ao treinamento do capital humano
por meio das praticas relacionadas aos fatores culturais, ja que o fator
confiabilidade, também teria sua nota aumentada.

O acompanhamento ou controle da produgdo pode trazer respostas
mais rapidas e eficientes no processo produtivo, bem como o uso de
tecnologias da informacéo e comunicacao.

A “Cadeia B” possui uma cultura muito alinhada, de acordo com os
entrevistados, que praticamente deram as mesmas respostas durante a
entrevista. Admite-se entdo pontos fortes nessas aliancas estratégicas
formadas nesta cadeia. Ressalta-se ainda a importancia de que as pessoas
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das organizacGes devem realmente ter conhecimento das rotinas das
empresas e dos processos, desde a concepcdo da idéia de um produto até a
venda ao cliente final. E também conhecer o mercado por meio do
relacionamento com os clientes. Isto tudo reflete em baixos custos,
qualidade, agilidade nos processos de alteracdo (flexibilidade), rapidez no
atendimento de pedidos e confiabilidade ndo somente da empresa foco
para o cliente final, mas entre organizacdes elos, e entre 0s prdprios
funcionérios.

Percebe-se a forte influéncia do capital humano e dos fatores
culturais nesta categoria, mas estes ndo estdo sozinhos e nem séo os fatores
mais importantes em algumas situa¢fes. No caso da rapidez, foi levantada
a importancia das “idéias alinhadas” para que o processo produtivo seja
mais rapido. Porém, entende-se também que muitas vezes, quando
funcionérios ndo compartilham totalmente da cultura da empresa, a
presenca do treinamento e do conhecimento torna-se o caminho da
obtencéo dos resultados para esta categoria. No caso das cadeias produtivas,
as aliangas estratégicas entre empresas compradoras e fornecedoras podem
suprir esta auséncia. Ou seja, embora organizagdes que podem ndo possuir
a mesma cultura “interna”, podem formar aliangas que estrategicamente
colaboram para a formagao de uma “cultura da cadeia”, ou seja, colaboram
para o alcance dos mesmos resultados.

4.1.8.4 Fatores de pratica encontrados
O quadro 15 representa os fatores de pratica encontrados no

cruzamento da categoria analitica Organizacdo e Cultura com as cinco
dimensdes, ou fatores de resultado.
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Quadro 15 — Fatores de préatica encontrados — Organizagdo e Cultura.

Categoria
analitica

Dimensoes

Fatores de prética

Projetos Prioritarios

Organizagédo
e Cultura

Confiabilidade

Fatores  culturais,
Aliancas
estratégicas,

Conhecimento

Custo

Conhecimento,
Capital Humano,
Aliancas
estratégicas

Flexibilidade

Conhecimento,
Capital Humano,
Relacionamento
com clientes,
Aliancas
estratégicas

Qualidade

Fatores  Culturais,
Aliancgas
estratégicas

Rapidez

Fatores  Culturais,
Conhecimento,
Capital Humano

Cadeia A: Intervencdes
que  caracterizem  0sS
esforgos para 0

cumprimento de prazos
dentro das organizacgdes e
para a integracdo de
atividades entre as
organizagoes.

Cadeia B: Alinhamento
da cultura no que
corresponde a integracdo
funcional na realizagdo do
desenvolvimento do
produto.

Fonte: Elaborado pela autora.

419

Planejamento da Producéo

Ao se falar em Planejamento da Producéo, apenas o fator custo
recebeu a mesma nota dada pelas organizacdes entrevistadas, nota 4.
Confiabilidade e rapidez receberam as menores notas em ambos 0s casos,
4 para a “Cadeia A” e 3 para a “Cadeia B”.
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Figura 12 — Planejamento da Producéo

Planejamento da Producao

confiabilidade

rapidez «¢ + custo

qualidade flexibilidade

=—$-=Cadeia “A” == Cadeia“B”

Fonte: Elaborado pela autora.

4.1.9.1 Cadeia A

Evidéncias

A empresa fornecedora informa que possui grande capacidade
produtiva e precisa estar preparada para atender grandes clientes em tempo
habil e com diferentes produtos, o que requer um planejamento voltado para
isso. (flexibilidade e rapidez). Na empresa foco, foi informado que a
capacidade produtiva depende do produto. “Os tempos de producdo estdo
abaixo do ideal, mas a engenharia de processos estd trabalhando para
otimiza-los.”. Informa ainda que “a acuracidade de estoque esta abaixo do
ideal e isto gera em alguns casos atraso na entrega de materiais (matérias
primas que constam no sistema ndo estdo fisicamente disponiveis)”
(rapidez). Vendedor ¢ empresa foco informam que “desconsiderando os
problemas com a acuracidade dos estoques, o restante referente a
flexibilidade e qualidade esta ok.” Relata-se que ainda é necessario refinar
0s processos de modo a fornecer informacdes precisas para o PCP e para a
Producdo, de modo a agiliza-los e evitar erros e retrabalho (rapidez e
gualidade). Os custos estdo dentro do esperado, mas considera-se que ele
sempre pode melhorar, por isso ndo lhe foi dada uma nota 5.
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Ideias de Melhoria

A organizacdo dos pedidos deve estar alinhada a prioridade de
atendimento dos clientes. “Ndo pode haver confusdo”. O vendedor
reconhece que muitas vezes um vendedor acredita que um projeto possui
mais prioridade do que outro, de outro vendedor, o que ndo é a realidade. A
solucdo poderia ser uma reunido sobre os projetos em andamento, embora o
encontro “fisico” seja dificultado. Um encontro virtual poderia explicar o
andamento dos projetos.

4.1.9.2 Cadeia B

Evidéncias

Fornecedor e empresa foco informam que trabalham com diversos
tipos de planejamento: Planeja-se quanto vai comprar e se produzir com
cada matéria prima, distribuindo as quantidades para cada produto que se
pode produzir com ela. Ou se faz planejamento em lotes sobre o0 que se vai
produzir ou com qual matéria-prima se vai produzir. Assim as decisdes sdo
planejadas focando o custo. Este planejamento depende da composicéo
quimica e do valor dos produtos e das matérias primas: “cada produto varia
da nobreza do aco e da composicdo quimica. Depende da conformacéo do
produto e para qual mercado ele vai”. Procura-se reduzir o ndmero de
refugos ou retalhos. Foi informado ainda que as sucatas que resultam dos
processos sdo vendidas (custos).

Ideias de Melhoria

As empresas concordam que precisam de mais pesquisa de
mercado para o planejamento da producdo e venda de seus produtos. A
empresa foco informa realizar mais esta operagdo porque esta mais proxima
dos vendedores e distribuidores, mas ainda acha que dados informais nao
sdo o suficiente.

4.1.9.3 Préticas sugeridas

Sistemas de controle eficazes podem auxiliar nos problemas
referentes a acuracidade do estoque informado pela “Cadeia A” .

Tecnologias da informacdo e comunicagdo poderiam auxiliar as
reunides desejadas pelo vendedor para melhoria dos resultados esperados
em rapidez. Mas isso também implica que o capital humano esteja
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preparado para lidar com as prioridades. Para isto investe-se em pesquisa e
desenvolvimento. (conhecimento).

E fato que os custos podem melhorar mediante uma melhora nos
outros fatores também, por meio de praticas que os auxiliem.

O planejamento da producéo, conforme informado, tornou-se mais
semelhante a uma programacgdo da producdo, conforme matéria-prima
disponivel ou produtos demandados. Talvez essa ndo seja a efetiva
realidade da empresa no dia-a-dia, mas assim o foi informado durante a
entrevista. Desta forma, sugere-se que o capital humano realize
efetivamente um planejamento da producdo, algo mais a longo prazo, que
parece ndo existir. Isso ira influenciar diretamente no aspecto da qualidade
(revisBes periddicas do planejamento) e da rapidez (informagbes completas
e precisas contribuindo para a eficiéncia e rapidez do processo produtivo).
A flexibilidade, no entanto pareceu muito mais o ponto forte da cadeia.
Mas sem o devido planejamento, possivelmente ndo trard maiores
beneficios em custos.

As informacdes advindas do mercado parecem muito importantes,
0 que demanda aliancas estratégicas principalmente com os elos de
distribuicdo e vendas, fazendo com que estas informagdes cheguem rapidas
e precisas para o planejamento das areas montantes a estas. Além disso,
departamentos especializados para pesquisa e desenvolvimento ndo estdo
descartados.

4.1.9.4 Fatores de prética encontrados
O quadro 16 representa os fatores de pratica encontrados no

cruzamento da categoria analitica Planejamento da Producdo com as
cinco dimensdes, ou fatores de resultado.
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Quadro 16 — Fatores de pratica encontrados — Planejamento da Producdo.

Categoria
analitica

Dimensdes

Fatores de prética

Projetos Prioritarios

Planejamento
da Producéo

Confiabilidade

Sistemas de
controle, Capital
Humano

Custo

Capital Humano,
Conhecimento,
Aliancas
estratégicas

Flexibilidade

Relacionamento
com clientes,
Capital humano,
Conhecimento

Qualidade

Sistemas de
controle,
Conhecimento

Rapidez

Tecnologias da
informacdo e
comunicagao,
Aliancas
estratégicas

Cadeia A: Controle
dos fluxos de trabalho
entre os elos da cadeia.

Cadeia B: Pesquisa de
mercado e
relacionamento  com
clientes para melhor
planejamento da
producéo.

Fonte: Elaborado pela autora.

4.1.10 Programacéo da Producéo

A Programacao da Producéo recebeu da “Cadeia A” nota 5 nos
fatores confiabilidade, custo e flexibilidade e nota 4 nos demais fatores. Ja
na “Cadeia B” foram encontradas notas 5 no fator qualidade, nota 4 nos
fatores custo, flexibilidade e rapidez e nota 3 para confiabilidade.
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Figura 13 — Programacdo da Produgdo

Programacao da Producao

confiabilidade

rapidez ¢ custo

qualidade flexibilidade

=$-=Cadeia “A” == Cadeia“B”

Fonte: Elaborado pela autora.

4.1.10.1 Cadeia A

Evidéncias

Ambas organizacBes expressam que as quantidades produzidas sao
corretas (confiabilidade) ou o mais prédximo disso, para que nao haja perda
(custo). No que tange a qualidade, a empresa foco ressalta que a
capacidade “tedrica” de produgdo ndo condiz com a capacidade “real”. Ha
ocorréncia de alguns gargalos devido (1) fornecedores externos e (2) baixa
acuracidade do estoque (rapidez). Um dos antigos gargalos foi reduzido
com a implementacédo da linha de pintura na propria fabrica.

Ideias de Melhoria

A engenharia de processos estuda como tornar mais eficiente o
tempo do processo de producdo. O vendedor acredita que precisa haver
maior “comunicagdo” entre os setores para que projetos mais importantes
sejam priorizados.
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4.1.10.2 Cadeia B

Evidéncias

Ha destaque pelo fornecedor da presenca de maquinas com troca de
ferramentas sem necessidade do operador: “Isso gera rapidez e reducéo de
custos”. Identificou-se que alguns processos podem ser feitos pelo
fornecedor sem ser feita automatizacdo na organizagdo, alinhando etapas
que podem ser feitas “juntas” (flexibilidade). Buscam-se por parte dos
fornecedores a otimizacdo de processos para que a fabrica ndo precise
realizar todas as etapas necessarias. Algumas etapas sdo programadas para
diminuir o ndmero de pessoas (qualidade): “O centro de usinagem, por
exemplo, gera um desenho 3D e a estampagem ¢ assim programada”. Os
problemas com confiabilidade encontram-se no fato de que ndo ocorrem
tantos atrasos significativos, mas em relacdo a quantidade, nem sempre sdo
precisamente corretas, pois podem haver problemas com ferramentas e
necessidade de retrabalho, o que ndo interfere no custo, pois como dito
anteriormente, um produto com pequena alteracdo pode ser direcionado
para um outro publico.

Ideias de Melhoria

Processos j& foram otimizados com o uso de novas maquinas. A
programagdo no centro de usinagem foi um avango para O corte e
acabamento dos produtos, assim como a pantografia.

4.1.10.3 Préticas sugeridas

Para auxiliar o processo de dimensionamento de materiais, prazos e
capacidades, o capital humano das organizagdes pode contar com o auxilio
de sistemas de controles eficientes para seus casos especificos. Na “Cadeia
A” a empresa foco destaca que (além do problema interno do estoque)
perde “nota” na qualidade e rapidez devido a problemas com entrega de
fornecedor, onde também poderia ser efetuado um sistema de controle
junto ao fornecedor, compartilhando assim da programacdo da producéo.
Essa “comunicagdo” ressaltada pelo vendedor, ndo se solucionaria apenas
com a prética da TIC, mas efetivamente aos uso dos controles e das
aliancas estratégicas.

Facilitar o trabalho da empresa foco, (como dito na “Cadeia B”)
demonstra a pré-atividade do fornecedor em vislumbrar a perspectiva de
possibilidades de crescimento da empresa. Neste caso, € como se a pratica
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da alianca estratégica, partisse dele, do fornecedor. E “produzir ou
comprar” também faz parte das técnicas de producao.

As técnicas de producao adotadas, algumas informatizadas, outras
ndo, conduzem, do ponto de vista dos entrevistados, a qualidade e
flexibilidade. Facilmente se pode alterar a producdo quando necessario ou
demandado pelos clientes.

O conhecimento, que pode ser advindo das pessoas ou das
préprias tecnologias de produ¢do também pode ajuda a lidar com possiveis
gargalos na producéo (rapidez).

4.1.10.4 Fatores de pratica encontrados
O quadro 17 representa os fatores de pratica encontrados no
cruzamento da categoria analitica Programacdo da Produgdo com as

cinco dimensoes, ou fatores de resultado.

Quadro 17 — Fatores de prética encontrados — Programagdo da Produgdo.

Catego_na Dimensdes Fatores de pratica Projetos Prioritarios
analitica

Confiabilidade | Sistemas de controle, | Cadeia A: Definicoes
Tecnologia da conjuntas de
Informagdo e programagoes que
Comunicacéo reduzam custos e

Custo Sistemas de controle, | gargalos (tempo) junto a
Técnicas de sistemas de controles
Producdo estabelecidos entre as

Flexibilidade Técnicas de organizagoes.
Producéo,

Programagdo Relacionamento com | Cadeia B:
da Produgdo clientes Estabelecimento de

Qualidade Técnicas de sistemas de controles
Produco, Aliancas sobre a qualidade dos
estratégicas produtos que  serdo

Rapidez Sistemas de controle, | entregues para geragao
Conhecimento, de confianga entre o0s
Técnicas de elos e para/com o cliente
Produco, final.
Tecnologia da
Informagdo e
Comunicagdo

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.1.11 Saulde e Seguranca

Para a categoria Saude e Seguranca, a “Cadeia A” indicou nota 5
para todos os fatores. A “Cadeia B” também deu a mesma nota para todos
os fatores, entretanto, foi conferida a nota 4.

Figura 14 — Salde e Seguranca

Saude e Seguranga

confiabilidade

rapidez custo

qualidade flexibilidade

=$-=Cadeia “A” == Cadeia“B”

Fonte: Elaborado pela autora.
4.1.11.1 Cadeia A

Evidéncias

Todos os entrevistados informaram a importancia da salde e
seguranga, “ndo somente para que se atinjam os resultados econdmicos da
organizagdo, mas porque existe auditoria e legislagdo para isso”. Nao houve
grandes evidéncias. Foi informado apenas que o uso obrigatdrio de EPIs de
acordo com a area é respeitado pelos funcionérios: sapatos de seguranga,
protetores auriculares, mascaras (linha de pintura), luvas etc.

Ideias de Melhoria
Todos acreditam que as questdes referentes a salide e seguranca sao
atendidas plenamente (nos cinco &mbitos propostos).
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4.1.11.2 Cadeia B

Evidéncias

Foi informado que existe supervisdo para a seguranca. Cuidados
com Oleos, 6leos prejudiciais a satde foram sendo eliminados com o tempo.
Exames como audiometria, exames para visdo, entre outros que fazem parte
da saude dos funcionarios ¢ uma das responsabilidades do RH. Os
funcionarios utilizam EPI, como luvas, oOculos, botas, mascaras, plug
auricular, todos fornecidos pelas empresas: “Os que ndo usam se esquecem
de alguma coisa. Acidentes podem acontecer, ndo ha uma estatistica, no
entanto”.

Ideias de Melhoria

O EPI é fornecido pelas organizacdes. As vezes os funcionarios se
esquecem de utiliza-los. Programas de incentivo ao uso de EPI poderiam
ser implementados. Sempre podem ser feitas melhorias no ambiente de
trabalho.

4.1.11.3 Préticas sugeridas

As organizagdes entrevistadas, de ambas categorias, apontam que
problemas com salde e seguranca interferem nos cinco fatores. Talvez por
este motivo as notas tenham se generalizado.

Foram tratados os problemas com equipamentos de seguranca
EPI’s pelos funciondrios e a responsabilidade social, mas pode-se dizer,
por exemplo no caso da flexibilidade, qualidade e rapidez, que a
disposicdo dos equipamentos e maquinas na area producdo bem como o
layout nesta e em outras &reas, podem influenciar na salde e seguranca. A
area de pesquisa e desenvolvimento (P&D), integrantes da pratica
conhecimento, que desenvolve ndo somente produtos mas processos de
producdo poderia cuidar desta area do layout, das técnicas de producao, e
também do desenvolvimento de programas de incentivo ao uso dos EPI’s.
Auséncia de pessoal por problemas relacionados a Salde e Segurancga
podem gerar custos para as organizagoes.

Faz parte da criagdo de uma cultura na empresa e da cadeia
produtiva o estimulo ao uso de EPIs, e do desenvolvimento destes fatores
culturais ao longo de toda a cadeia produtiva. Além de se mostrar
necessario o controle desta pratica.
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O quadro 18 representa os fatores de pratica encontrados no
cruzamento da categoria analitica Salde e Seguranga com as cinco
dimensdes, ou fatores de resultado.

Quadro 18 — Fatores de prética encontrados — Salde e Seguranca.

Categqua Dimensdes Fatores de prética Projetos Prioritarios
analitica
Confiabilidade | Sistemas de controle, | Cadeia A: Controle das
Fatores Culturais, | praticas ja estabelecidas
Capital Humano para Salude e Seguranga
Custo Sistemas de controle, | dentro das organizacoes.
Fatores Culturais,
Capital Humano, | Cadeia B: Controle do
Responsabilidade uso de equipamento de
Social seguranca. Implantacéo de
Saidee | lexibilidade | Responsabilidade treinamentos ~ sobre  a
Social, seguranca no trabalho e
Seguranca Conhecimento, seguranga dos produtos
Técnicas de produgdo | fabricados.
Qualidade Responsabilidade
Social,
Conhecimento,
Técnicas de producdo
Rapidez Responsabilidade
Social,
Conhecimento,
Técnicas de producédo

Fonte: Elaborado pela autora.

4.1.12 Tempo de Ciclo

A categoria Tempo de ciclo ndo demonstrou nenhuma nota 5. A
“Cadeia A” conferiu nota 3 ao fator confiabilidade e nota 4 aos demais. A
“Cadeia B” indicou como nota 4 apenas o fator qualidade e nota 3 nos

demais fatores.
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Figura 15 — Tempo de Ciclo

Tempo de ciclo

confiabilidade

rapidez ¢ custo

qualidade = flexibilidade

=¢-=Cadeia “A” == Cadeia“B”

Fonte: Elaborado pela autora.
4.1.12.1 Cadeia A

Evidéncias

Quanto a confiabilidade, as organizacdes informam que ha uma
inconstancia no tempo de ciclo e as vezes ocorrem atrasos no atendimento
de pedidos. Foi observado que “¢ necessario o refinamento e redefini¢cdo
dos tempos de ciclo, que podem ser melhorados”, e isso, na opinido dos
respondentes acaba prejudicando em parte todos os demais fatores.

Ideias de Melhoria

A empresa foco informa que ja estdo ocorrendo estudos para
revisdo dos tempos de ciclo. A empresa fornecedora reporta que vai
verificar se 0 mesmo esta acontecendo.

4.1.12.2 Cadeia B

Evidéncias

O fornecedor informa que “maquinas paradas podem significar
prejuizo. Procuram-se evitar gargalos e evitar que funcionarios fiqguem sem
servicos.” (rapidez e custos). A empresa foco concorda e informa que os
tempos de ciclo ndo sdo constantes, pois & necessario parar algumas
maquinas para fazer a troca de ferramental para atender outras linhas de
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produtos, que sdo diversas (flexibilidade). As vezes ocorrem atrasos, como
infforma o representante, 0 que prejudica algumas entregas
(confiabilidade). Essas entregas, por sua vez, acabam comprometendo a
confiancga do cliente e ele pode ser “perdido para a concorréncia”.

Ideias de Melhoria

Embora algumas partes do processo produtivo sejam
automatizadas, como a troca de ferramentas, existem processos que nao
podem ser rapidamente flexibilizados, ou alterados. Isto, no entanto, foi
detectado que ndo costuma ser um problema para as organizacdes,
principalmente no fator qualidade.

4.1.12.3 Préticas sugeridas

A melhora dos tempos de ciclo, ou o “estudo para revisdo dos
tempos de ciclo”, como dito pela “Cadeia A”, demanda as praticas de
conhecimento e o auxilio dos sistemas de controle para garantir a
confiabilidade e que os tempos sejam cumpridos.

Pessoas ou maquinas paradas geram custo no tocante ao Tempo de
ciclo. Por isso, as préaticas recomendadas sdo o treinamento e a dedicacdo
do capital humano e além dos sistemas de controle.

Tarefas realizadas sem erros ou necessidade de retrabalho
(qualidade) e com o atendimento perfeito a demanda (flexibilidade), no
tempo preciso (rapidez) necessita também de técnicas de producédo
adequadas.

Além disso, o trabalho entre os elos da cadeia, além de adotarem
tais praticas sugeridas, requerem que sejam fortalecidos entre eles as
aliancas estratégicas, para que os tempos de ciclo interno sejam uma
continuidade das compras e entregas entre as organizacGes e reflitam no
desempenho dos cinco fatores de resultado.

4.1.12.4 Fatores de pratica encontrados
O quadro 19 representa os fatores de pratica encontrados no

cruzamento da categoria analitica Tempo de Ciclo com as cinco
dimensdes, ou fatores de resultado.
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Quadro 19 — Fatores de pratica encontrados — Tempo de Ciclo.

Categqna Dimensodes Fatores de préatica Projetos Prioritarios
analitica
Confiabilidade | Sistemas de controle, | Cadeia A: Estudo e
Aliangas estratégicas, | revisdo dos tempos de
Conhecimento ciclo para eliminagdo de
Custo Sistemas de controle, | gargalos na producéo.
Aliangas estratégicas,
Capital humano, | Cadeia B: Aumento de
Técnicas de producdo | agilidade na cadeia de
Tempo de | Flexibilidade Sistemas de controle, | suprimentos por meio de
Ciclo Aliangas estratégicas, | técnicas, aliangas
Técnicas de producio | estratégicas e sistemas de
Qualidade Sistemas de controle, | controle para  evitar
Aliangas estratégicas, | atrasos nas entregas.
Técnicas de produgdo,
Conhecimento
Rapidez Sistemas de controle,
Aliancas estratégicas,
Técnicas de producédo

Fonte: Elaborado pela autora.

4.1.13 Qualidade

A categoria Qualidade, que se refere mais a area da qualidade das
organizac@es, recebeu nota 5 em quase todos os fatores, pela “Cadeia A”,
menos no fator flexibilidade, que obteve nota 4. Na Cadeia B, as notas
encontradas foram 5 para custo e qualidade e 4 para os demais.
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Figura 16 - Qualidade

Qualidade

confiabilidade

rapidez custo

qualidade " flexibilidade

=4==Cadeia “A” === Cadeia“B”

Fonte: Elaborado pela autora.

4.1.13.1 Cadeia A

Evidéncias

A qualidade foi relatada como de suma importancia para o
fornecedor, pois se esta area ndo cumprir com as suas responsabilidades,
além de perder o cliente a empresa pode “manchar sua imagem” para
sempre. Na empresa foco, verifica-se que o0 nimero de retrabalhos é baixo e
ndo prejudica o andamento do processo produtivo. Na opinido da empresa
foco e do representante, algumas informagGes ndo tem o fluxo
suficientemente rapido e por este motivo a nota dada ndo p6de ser 5 no
fator flexibilidade. Nas demais funcGes que correspondem a area da
qualidade, os entrevistados concordaram que as notas deveriam ser 5.

Ideias de Melhoria
Para que a nota de flexibilidade seja elevada, os entrevistados
concordam que deve-se otimizar o fluxo de informagdes.
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4.1.13.2 Cadeia B

Evidéncias

Constatou-se que a area da qualidade deve ser responséavel por
diversas questbes das organizagbes, como acompanhamento,
desenvolvimento de produtos, design, producdo, ferramental etc. De acordo
com a empresa foco, alguns detalhes devem ser considerados pela
Qualidade: “Procura-se sempre estar no minimo igual aos outros ou
diferenciar-se com um produto bem aceito, que seja harmonioso e de
caracteristicas elegantes ou finas se de por a mesa. O design vai procurar
sempre harmonia em relagdo ao meio em que o produto vai ser colocado.”
O fornecedor ressalta que a ferramentaria também tem essa preocupacao.
“Embora a ferramenta ndo va aparecer, pois o que importa ¢ a sua funcdo, a
aparéncia dela também deve ser bonita e bem apresentada. Ndo se podem
realizar as atividades ‘de qualquer forma’.”. O representante reporta que
tanto a sua apresentacdo do produto ao cliente quanto & disposi¢do dos
produtos na loja, deve ser pensada em conjunto e “com bom gosto”,
procurando entender o cliente e oferecer o melhor produto e servi¢o de
atendimento para atender as suas expectativas.

Ideias de Melhoria

Verifica-se a necessidade de constante preocupagdo com o melhor
atendimento possivel ao cliente, para que se gere fidelidade e este cliente
néo seja perdido para a concorréncia. Ainda faltam alguns ajustes no fluxo
de informacdes (flexibilidade). Os produtos possuem um reconhecimento
muito bom no mercado (confiabilidade), mas “sabemos que ndo somos
lideres de mercado e ainda assim, poderiamos nos destacar mais pelos
nossos produtos”. Quanto a rapidez, “sdo poucas as vezes, mas ainda ha a
necessidade de retrabalho”.

4.1.13.3 Préticas sugeridas

A otimizagdo do fluxo de informacBes para o melhoramento do
desempenho do fator flexibilidade (como sugerido na “Cadeia A” e
também na “Cadeia B”) pode ser efetuada pela adocédo de tecnologias de
informac&o e comunicacao.

Produzir de acordo com as normas estabelecidas (confiabilidade)
implica também em praticar a responsabilidade social dentro das (e entre
as) organizacdes.
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A necessidade de retrabalho, que conduz a reducdo da rapidez,
pode tanto ser caracterizada pela falta de técnicas adequadas de producéo,
como pela propria falta de autonomia do capital humano e do
conhecimento.

A geracdo de custos decorrente deste retrabalho e da falta de
qualidade requer sistemas de controle que trabalhem de forma eficaz para
gue passo a passo, ou elo a elo, se mantenha a qualidade esperada dos
materiais que comp&em o produto final.

Também o capital humano, ndo somente presente na area ou
departamento da qualidade, mas de toda a organizacdo e a cadeia, deve ser
capacitado e adotar a pratica da melhoria continua dentro da organizacéo
(qualidade) e possuir 0 senso de pertencer a uma seqiiéncia de acfes que
conduzirdo ao atendimento do pedido perfeito. Isto inclui, como dito pelos
entrevistados, compreender 0s anseios do cliente e satisfazé-lo.

4.1.13.4 Fatores de pratica encontrados
O quadro 20 representa os fatores de pratica encontrados no
cruzamento da categoria analitica Qualidade com as cinco dimensdes, ou

fatores de resultado.

Quadro 20 — Fatores de préatica encontrados — Qualidade.

Categqua Dimensdes Fatores de prética Projetos Prioritarios
analitica
Confiabilidade | Sistemas de controle, | Cadeia A: Otimizagao
Responsabilidade dos fluxos de
Social, informagdo entre os elos
Custo Sistemas de controle, | da  cadeia e  nos
Técnicas de Produgdo processos internos das
Flexibilidade | Técnicas de Produgfo, | organizag@es, para
Tecnologias de | melhora da flexibilidade.
. Informagdo e
Qualidade Comunigagao Cadeia B: Programas de
Qualidade Sistemas de controle, | relacionamento com o
Técnicas de Producdo, | mercado e com o cliente,
Capital Humano, TIC, | pela otimizagdo dos
Relacionamento  com | fluxos de informacao.
clientes
Rapidez Técnicas de Produgéo,
Capital Humano,
Conhecimento

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.2. NOTAS E CLASSIFICACC)ES

A seguir sdo apresentados os quadros 21 e 22 que sintetizam as
notas fornecidas nas entrevistas, tanto da “Cadeia A”, quanto da “Cadeia
B”.

Quadro 21 — Sintese das notas — Cadeia A.

L (3]

-% =] 5]

2 o | 2 | B 3 <
Sintese das notas - Cadeia A g 3 S = =3 3

= | O < S| &1 =2

S K (og

O L
Controle da Producéo 4 4 5 5 3 4,2
Desenvolvimento de novos produtos 4 4 4 3 5 4
Desempenho Operacional 3 4 5 4 4 4
Equipamentos e tecnologia 5 5 5 4 4 4,6
Fabrica (Instalagdes) 5 4 4 3 4 4
Gestdo Ambiental 5 5 4 4 5 4,6
Investimentos 4 5 4 5 3 42
Organizagéo e Cultura 4 4 5 5 4 4,4
Planejamento da Produgdo 4 4 5 5 4 4.4
Programacéo da Producéo 5 5 5 4 4 4,6
Salde e seguranca 5 5 5 5 5 5
Tempo de ciclo 3 4 4 4 4 3,8
Qualidade 5 5 4 5 5 4,8
Média 431 | 4,46 | 454 | 4,31 | 4,15

Fonte: Elaborado pela autora.
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Quadro 22 — Sintese das notas — Cadeia B.

(3]

3 3= ©

= o S 3 g 5
Cadeia B — Sintese das notas k=] 3 S = = 3

= o = S g =

S K3} o

O L
Controle da Produgéo 4 5 5 4 3 4,2
Desenvolvimento de novos produtos 5 5 5 5 4 4,8
Desempenho Operacional 3 3 3 4 4 3.4
Equipamentos e tecnologia 5 4 4 5 4 4,4
Fébrica (Instalagdes) 4 4 3 4 4 3,8
Gestdo Ambiental 5 3 5 4 3 4
Investimentos 3 3 4 4 4 3,6
Organizacao e Cultura 4 4 5 5 4 4,4
Planejamento da Producéo 3 4 4 4 3 3,6
Programacéo da Producéo 3 4 4 3 4 3,6
Saude e seguranca 4 4 4 4 4 4
Tempo de ciclo 3 3 3 4 3 3,2
Qualidade 4 5 4 5 4 4.4
Média 3,85 | 3,92 | 4,08 | 4,23 | 3,69

Fonte: Elaborado pela autora.

Os quadros, conforme dispostos, permitiram o levantamento de
gréaficos que classificam os dados obtidos, para melhor visualizagéo.

4.2.1 Rankings das Categorias de Analise

A seguir sdo apresentadas as figuras 17 e 18, que demonstram 0s
rankings das categorias de anélise para cada cadeia produtiva.
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Figura 17 — Ranking das categorias de analise — Cadeia A

Ranking das categorias de analise -
Cadeia A

5

48 45 46 46 44 aa

Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 18 — Ranking das categorias de analise — Cadeia B

Ranking das categorias de analise -
Cadeia B

[ B L ¥ I = ¥ B o)

Fonte: Elaborado pela autora.

A avaliacdo do desempenho das cadeias produtivas pode ser
verificada pelas notas aplicadas a cada uma das categorias de analise. Pode-
se perceber nos quadros aquelas categorias que obtiveram maiores notas e
as categorias com menores notas, que precisam ser trabalhadas.

No entanto, quando comparadas as cadeias, percebe-se que a
“Cadeia B” possui, por exemplo, a categoria “Desenvolvimento de novos
produtos” como sendo a de maior pontuagdo em sua analise, enquanto o
desenvolvimento de novos produtos na “Cadeia A” ficou entre as trés
categorias menos pontuadas. Isto pode ocorrer devido a caracterizacdo do
cliente final de cada cadeia. Ou seja, remonta a necessidade da ndo
generalizacdo da importancia das categorias de analise, mas a variagdo que
existe entre o tipo de cadeia produtiva e 0 desempenho das categorias
analisadas.

Além disso, destaca-se o alinhamento da cultura entre as
organizagles, no caso da “Cadeia B”, como uma das categorias mais
pontuadas.
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A categoria “Equipamentos e tecnologia” esta presente entre as
trés categorias mais pontuadas, em ambas as cadeias entrevistadas. A
Qualidade também é ressaltada por elas.

Investimentos e Tempo de ciclo ocupam as mesmas posicdes,
respectivamente 9° e 13° lugares, sendo este Gltimo a categoria menos
pontuada em ambas as cadeias, com 3,8 e 3,2 pontos na média.

4.2.2 Ranking dos fatores de resultado

A seguir sdo apresentadas as figuras 19 e 20 que demonstram 0s
rankings dos fatores de resultado para cada cadeia produtiva.

Figura 19 — Ranking dos fatores de resultado — Cadeia A

Ranking dos fatores de resultado -
Cadeia A
4,60 4,54
4,50 4.46
4,40
4,31 4,31
4,30
4,20 4.15
4,10
4,00
3,90 T T T T
Flexibilidade Custo Confiabilidade  Qualidade Rapidez

Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 20 — Ranking dos fatores de resultado — Cadeia B

Ranking dos fatores de resultado -
Cadeia B
4,30 423
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4,08
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3,70
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Fonte: Elaborado pela autora.

Ambas as cadeias revelam problemas com o fator de resultado
rapidez, que obteve as menores notas dentre os fatores de resultado.

4.2.3 Ranking dos fatores de pratica

O quadro seguinte, 23, revela 0 nimero de vezes que cada fator de
pratica apareceu na associacdo das idéias e evidéncias de cada categoria
de analise, ou seja, nos quadros apresentados (Quadro 8 até Quadro 21).
Em destaque estdo os fatores que mais apareceram em determinada
categoria.



176

Quadro 23 — Fatores de préatica por categoria

o o 2 8,13

Fatores de 82| E | 28| £ | €|58|Es|g8|zg o

prética por sg| T |g| Q|S|s0|88|sE|2g F

categoria IE| £ €| ¢ | 2|BE|s¥ 88|gk

3| 2| 8| S RN * |-
3 O R @ &

Controle da
Producéo 1 5 2 |2
Desenvolvimento
de novos produtos | 3 4 1 3 2
Desempenho
Operacional 2 1 2 511
Equipamentos e
tecnologia 2 3 2 2 5 1
Fabrica
(Instalagdes) 1 1 2 2 1 1
Gestdo Ambiental 1 1 1
Investimentos 5 1
Organizagéo e
Cultura 4 3 4 3 1
Planejamento da
Producéo 2 3 3 1 2 1
Programacéo da
Producéo 1 1 1 3 4 | 2
Salde e seguranca 2 3 2 4 2 3
Tempo de ciclo 5 2 5 4
Qualidade 2 1 1 3 4 | 2
Soma 19 23 | 28] 10 |10 | 11 6 26 |36 |10

Fonte: Elaborado pela autora.

Percebe-se que alguns fatores de pratica ndo aparecem em
determinada categoria de andlise. N&do significa que eles ndo sejam
“praticaveis” dentro daquela categoria, mas que deva ser menos importante
do que outro nesta andlise destas duas cadeias produtivas.

Quadro semelhante pode ser efetuado com os fatores de resultado.
No quadro 24 pode-se verificar a quantidade de vezes que cada fator de
pratica aparece e encontrar aqueles que se destacam.
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Quadro 24 — Fatores de préatica por fator de resultado

1% % 2 g D E @ @
c Q.2
Fatores de ﬁg E |2 |g8E|<S % $|5 S Z 3 ?g g O
praticaporfator [ S €| T | g |82 2|80 3 é £EE|2 =il
de resultado < g S Lol s % % % o (n//_; O @ o
S | © @ x
Confiabilidade 3 4 5 3 1 2 2 7 3] 2
Custo 5 6 5 2 1 0 1 7 9 10
Flexibilidade 3 4 6 3 3 6 1 2 8 | 1
Qualidade 4 5 7 1 2 1 1 7 8 1
Rapidez 4 4 5 1 3 2 1 3 8 | 6
Soma 19 23 | 28] 10 |10| 11 6 26 |36 |10

Fonte: Elaborado pela autora.

No entanto, uma das observagdes que se destaca é a de que alguns
fatores de prética ndo aparecem no cruzamento com determinados fatores
de resultado, apds a coleta de dados em campo.

Alguns aspectos da teoria identificam, no entanto, relagdo entre
estes fatores independente da cadeia produtiva (do tipo de produto ou do
setor). Curiosamente, as duas praticas em destaque, quando cruzadas com o
fator de resultado “custo”, podem estar relacionadas ao Tempo de Ciclo,
categoria de analise que obteve a menor nota nesta pesquisa.

O primeiro caso trata da relacdo entre Relacionamento com
Clientes e custos. O tempo de ciclo se inicia no momento do pedido do
cliente e finaliza com a entrega do produto (GAITHER & FRAZIER,
2001). A falta de um correto relacionamento com o cliente pode gerar
problemas com os resultados em custo para a cadeia produtiva. Considera-
se inclusive, que a auséncia da pratica do segundo caso, isto &, a auséncia
do o uso de Tecnologias da Informacdo e Comunicacéo entre 0s setores
da organizagdo e entre as empresas, pode gerar essa falha no
relacionamento. Isto resultara, provavelmente, em efeito bullwhip, ou efeito
chicote, em que as informacdes distorcidas levam estagios diferentes da
cadeia a fazerem andlises muito distintas sobre a demanda (CHOPRA &
MEINDL, 2003). As empresas passam entdo a acumular tempo e estoques
(PINTO, 2009), gerando custos desnecessarios em todos os agentes da
cadeia.
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Essa auséncia de relagdo notada entre os fatores no presente estudo
pode demonstrar que os respondentes ndo relataram ou ndo identificaram
esta relacdo no momento da entrevista ou realmente ela ndo é percebida
pelas organizagBes. Assim, retoma-se a idéia de que possivelmente, em
outras cadeias produtivas de outros setores, eles poderiam aparecer.

Alguns fatores de pratica tiveram destaque na analise das cadeias
produtivas. Técnicas de Producdo, Conhecimento e Sistemas de Controle
foram as praticas mais encontradas, enquanto Inovacdo, TIC, Fatores
Culturais e Responsabilidade Social foram as que menos se destacaram.

Figura 21 — Ranking dos fatores de pratica

Ranking dos fatores de pratica

40 36

Fonte: Elaborado pela autora.

Neste estudo, os fatores de pratica apresentaram semelhantes
tendéncias. Entende-se que estas trés uUltimas préaticas: Inovagdo, TIC,
Fatores Culturais e Responsabilidade Social, ndo foram interpretados pelos
participantes das entrevistas como investimentos prioritarios.

A adocdo de projetos alinhados a estas praticas, no entanto, ndo
devem realmente equaliza-las quanto ao aproveitamento igual em todos os
subsistemas (os fatores de praticas ndo aparecem em quantidades iguais na
interpretacdo dos dados), mas deve-se haver uma distribuicdo conforme as
necessidades encontradas, como realizado na anélise das evidéncias e idéias
de melhorias das cadeias apresentadas.
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Outras conclusfes acerca das entrevistas desembocam justamente
na identificacdo dos “Projetos Prioritarios”. Estes, apesar de semelhantes
em alguns momentos, sdo identificados para cada cadeia produtiva. A
identificacdo destes projetos parte (1) das notas atribuidas pelos
participantes das entrevistas principalmente aos fatores de resultado
(fazendo com que os fatores de resultado que tiveram as menores notas
demandem mais prioridade), (2) das evidéncias e idéias de melhoria
relatadas e (3) dos fatores de prética que mais se destacaram em cada
categoria de andlise. Percebeu-se que o instrumento de diagndstico permite
essa identificacdo dos projetos prioritarios para a cadeia produtiva, indo
além dos projetos individuais para as organizagdes.

Além disso, o quadro elaborado por Leite et. al. (2003) apresentado
no sub-capitulo 2.3.2 permite que estes projetos prioritarios identificados, e
as categorias as quais se referem, sejam associados as caracteristicas
pertinentes aos sistemas complexos adaptativos e as cadeias produtivas:
(Populagdo de Agentes, Interacdo, Conectividade, Autonomia, Controle,
Regras, Auto-organizacao, Fluxo de Informacdes, Gestdo em Conjunto), tal
como na Figura 22. (Os quadros que permitiram a elaboracdo da figura
encontram-se no apéndice 8.2):
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Figura 22 — Caracteristicas e categorias de andlise
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Fonte: Elaborado pela autora.
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5. CONCLUSOES

A préatica da Administracdo da Produgdo que se inicia na
Antiguidade, se especializa com as maquinas e se estabelece como ciéncia
pelos criadores e estudiosos da Administracdo Cientifica esta diretamente
ligada a evolugdo do trabalho e das relagfes de negdcios entre pessoas e
entre empresas.

Com o passar do tempo, as empresas, diante de um mercado cada
vez mais competitivo, buscaram aprimorar suas técnicas de producdo para
oferecer um produto final com alto desempenho e baixo custo, mas mais do
que isso, encontraram a necessidade de sair na frente da concorréncia
fazendo uso das “melhores praticas” para o setor, ou seja, adotando a
técnica do benchmarking. E para se tornar melhor naquilo que se faz, era
preciso conhecer a si mesmo, seus pontos fortes e fracos e comparar-se a
um padréo.

Assim, a nova realidade que desponta nas organizacGes passa a ser
a da realizacdo de auditorias, aplicacdo de diagndsticos de performance e
avaliacGes de desempenho.

Mas estas empresas ndo estdo sds. Os mercados tornaram-se
globais, fornecedores e clientes estdo espalhados pelo mundo e ja ndo ha
limites para os negécios. Na busca pela competitividade, empresas
espalham-se em diferentes paises e regides, formam aliancas, terceirizam
atividades das quais ndo sdo especialistas, buscam reduzir seus custos e
procuram formas de garantir mais clientes, no atendimento do “pedido
perfeito”.

Nessa unido de empresas, de etapas, de produtos que surgem como
matérias primas brutas e serdo transformados até chegar ao cliente final,
tudo deve fluir como em uma linha de montagem em perfeito
funcionamento, sem interrupg6es, sem contratempos. Mas nem sempre iSO
é possivel.

As organizagbes que fazem parte de uma cadeia produtiva ndo
podem mais avaliarem-se sozinhas em seu desempenho. Suas operacdes e
suas formagdes estratégicas, estdo envolvidas em processos complexos. E
complexa é também a avaliacdo de seu desempenho.

Mas no que difere entdo a avaliacdo do desempenho de uma
empresa para toda uma cadeia produtiva?

Ao se chegar a este questionamento, percebeu-se que o0s
instrumentos de avaliacdo de desempenho devem ter os seus indicadores
redigidos com uma linguagem propria para avaliagdo das cadeias
produtivas. Ao mesmo tempo, 0 modo de aplica¢do deste instrumento deve
considerar que os respondentes pertencem a organizacdes diferentes, mas
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devem enxergar esta avaliagdo como a avaliagdo do desempenho de uma
grande organizacao.

Quando se questionou neste trabalho “Como ¢ o desempenho de
uma cadeia produtiva, analisado sob a Otica das relagdes complexas da
administragdo da producdo?”, identificou-se que a utilizacdo de um
instrumento, j& aplicado em organizagdes individuais e construido ao longo
de diversas pesquisas baseado na teoria da complexidade, seria um bom
instrumento que permitiria esta visdo “do todo” da cadeia.

Ha de se considerar que a teoria da complexidade esta aqui
adaptada as Ciéncias da Administracdo e foi a partir dela que os
pesquisadores que constituiram este instrumento chegaram as chamadas
“relagdes complexas de produgdo”.

Assim, esta pergunta pode ser respondida por representantes das
empresas em conjunto, que foram estimulados a refletir sobre a cadeia
produtiva como uma grande organizacdo, a cada categoria de analise que
Ihe era fornecida. Quando cada uma das categorias é avaliada na cadeia, sob
os aspectos dos fatores de resultado, foi possivel que os fatores de préatica
fossem identificados e projetos prioritarios para cada cadeia produtiva
pudesse ser sugerido. Desta forma, retorna-se as caracteristicas dos sistemas
adaptativos complexos e consegue-se fazer uma associagdo destas com 0s
projetos prioritarios e as categorias do instrumento de avaliagdo de
desempenho.

Nota-se que tanto as categorias, como os fatores e as caracteristicas
propostas por Leite et al. (2003) produzem multiplas interacfes, 0 que leva
a perceber que a inferéncia sobre cada um deles provoca reflexos nos
demais. Os resultados encontrados expressos na analise deste trabalho
demonstram o desempenho das cadeias entrevistadas e, ndo somente isto,
mas também as propostas de inferéncias positivas que podem refletir nas
cadeias produtivas como um todo.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Quanto as consideragdes finais, cabe dizer que este trabalho
encontrou limitagdes. Dentro de uma cadeia produtiva localizou-se uma
cadeia de suprimentos (ou alguns elos lineares em opera¢fes produtivas)
determinada por uma empresa foco, ou coordenadora dos processos a
montante e a jusante da producdo de um bem. Trés elos, ou agentes,
passaram a ser a unidade de analise desta pesquisa, ao invés de toda uma
cadeia produtiva. Gasparetto (2003) em seu trabalho também considerou a
impossibilidade de se avaliar toda uma cadeia devido ao grande ndmero de
agentes, mas entende-se neste trabalho, que melhoras ocorridas em alguns
elementos da cadeia de suprimentos podem refletir positivamente em toda a
cadeia produtiva.

Em segundo lugar, este trabalho procurou utilizar-se de um
instrumento de avaliagcdo da producéo que, adotando a visdo dos sistemas
complexos e estando alinhado as praticas da administracdo da producgdo e
do benchmarking, pudesse ser um modelo auxiliador do autoconhecimento
e dos processos de avaliagdo e de tomada de decisdo por parte dos
representantes de organizagdes integrantes de uma cadeia produtiva. Assim
a pesquisa ndo poderia se afastar das caracteristicas complexas a que se
propde 0 modelo desde sua concepg¢do nos primeiros trabalhos realizados
no NIEPC. Portanto, antes aplicado em organizacbes individuais, o
instrumento de diagndstico organizacional deveria ser agora aplicado em
elos de uma cadeia produtiva que deveria ser vista como uma Unica grande
organizacao, com processos alinhados para a garantia do pedido perfeito. E
para que isso acontecesse 0s representantes destes elos, ou dessas
organizacdes, deveriam avaliar-se em conjunto. E ndo somente diagnosticar
0s seus problemas ou qualidades, mas também avaliarem-se, 0 que incluia
colocar opinides, prognosticos e sugerir influéncias ou medidas que
levassem a melhoria dos processos.

Além disso, ao longo da pesquisa tedrica que deu base a este
trabalho, encontrou-se a possibilidade de aplica¢do do instrumento em duas
cadeias, uma de cada setor produtivo, e semelhancgas e diferengas puderam
ser encontradas.

Assim, comecou-se a reflexdo sobre as diferencas em avaliar
desempenho de cadeias produtivas ao invés de organizacdes isoladas.

Verificou-se que ndo foi necessario efetuar modificagdes no
instrumento de diagndstico. A aplicacdo do instrumento ndo trazia grandes
diferencas ao ser efetuada em uma cadeia produtiva ou em uma Unica
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organizacdo, com exce¢do do nimero de participantes por organizacdo (no
caso desta pesquisa, 0 que pode ser considerado outra limitagdo do trabalho,
ja que ndo houve disponibilidade de um nimero maior de representantes
por empresa). Houve momentos com divergéncias de respostas, 0 que gerou
algumas respostas individuais, mas os respondentes acabavam entrando em
consenso ao conferir as notas. Mais uma limitagdo do trabalho est& no fato
de que o representante comercial foi incluido na pesquisa como elo jusante
da empresa foco, e embora possa ser, 0 coloca num papel de “distribuidor”,
papel gue pode ndo se caracterizar efetivamente. O acesso a um distribuidor
(outro tipo de) da cadeia ndo foi possivel durante o periodo estimado para
coleta de dados.

Podem-se efetuar observagdes acerca dos objetivos deste trabalho.

O objetivo geral, “avaliar 0 desempenho de uma cadeia produtiva a
partir de uma proposta que incorpore as relagdes complexas de
administragdo da produgdo” foi plenamente cumprido neste trabalho.
Considerando que, no entanto, foram duas a cadeias produtivas avaliadas.

As opinifes expressas revelam a visdo dos entrevistados e entende-
se que estas podem ndo ser um reflexo da real situacdo das organizacdes.
As praticas sugeridas pela pesquisadora foram efetuadas com base nestas
respostas. Possivelmente a amostra selecionada por organizacdo pode nédo
ser representativa para o todo (novamente uma limitacdo) ou para que o
desempenho real da cadeia produtiva fosse revelado. Além disso, uma
sugestdo para outros trabalhos é a selecdo dos respondentes, se possivel, por
uma amostra estratificada de ao menos um respondente de cada divisdo das
organizacgdes: operacional, tatico e estratégico. O tipo de cargo ocupado
pelo respondente pode influenciar suas respostas.

Quanto aos objetivos especificos, a analise procurou avaliar a
contribuicdo das categorias de analise aos objetivos de desempenho. Fatores
de pratica foram descritos junto as ideias sugeridas e tiveram seu grau de
utilizacdo dimensionado por meio dos rankings elaborados.

Possivelmente na analise de outras cadeias produtivas (dos mesmos
ou de outros setores), fatores de pratica que ndo apareceram em
determinadas categorias de analise ou no cruzamento com determinados
fatores de resultado possam vir a aparecer. Assim, ndo é possivel para o
pesquisador generalizar as fatores de préatica neste trabalho para cadeias
diferentes ou de setores diferentes. Entretanto verificou-se na presente
pesquisa que todos eles, em algum momento, apareceram na analise deste
trabalho.

Verifica-se que o método de diagndstico, em seu contelido atual,
foi validado por esta pesquisa, tanto na parte da aplicacdio em campo,
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quanto no levantamento teérico. O que se pode sugerir sdo algumas
modificacBes quanto a selecdo dos respondentes e na fase de analise dos
dados.

Nota-se que existem fatores ou elementos sobre os quais as
empresas ndo tém dominio, mas que influenciam o setor e a cadeia
produtiva. O instrumento ndo trata da analise setorial. Propde-se na teoria
cientifica que o ambiente sistémico deva incluir uma andlise setorial. Isto
pode abrir a andlise para as fronteiras da cadeias produtivas, ou seja, 0
entorno (o que corresponde a um dos aspectos da teoria da complexidade).
A sugestdo é de que sejam inseridas na analise do instrumento, por
exemplo, as melhores préaticas do setor e as politicas direcionadas para este
setor.
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8. APENDICES
8.1 INSTRUMENTO DE COLETA — METODO DE DIAGNOSTICO
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Controle da producéo
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Confiabilidade: Processos Os processos necessarias
. . produtivos ndo contribuindo para a
produtivos controlados permitem | . M )
- S sdo controlados. | construcéo da confianga
produtos mais confidveis - -
que o cliente deposita
no produto e na
organizagao.
Custo: O controle da produgao 30 ha | Os controles existentes
permite 0 acompanhamento ade- Nao ha controles (estoque, setup,
quado da utilizagdo dos recursos para verificagao retrabalho, tempos
identificando pontos de " | de custos gerados ualidade d’es EI’dI’Ci’O)
desperdicio. O at(? de controlar no decorrer ‘ verificah”l ospcustos
pode inibir o uso inadequado dos %%cﬁ\s,g gerados no decorrer do
A fungéo recursos, reduzindo custos. P ) processo produtivo.

controle tem
como objetivo
garantir que
as atividades
ocorram
dentro do
previsto,
identificando
e corrigindo
falhas,
permitindo o
atendimento
mais
adequado as
necessidades
dos clientes.

Flexibilidade: Ao ter o controle
dos processos produtivos criam-
se facilidades para alteracoes
demandados do sistema de
produgdo (pelo meio ambiente).
A organizag&o percebe
demandas ndo atendidas e pode
adequar o processo de forma a
atender as diferentes
necessidades dos clientes.

A organizacdo
ndo possui uma
funcéo de
controle instalada
de modo que a
sua condicdo de
alterar produtos e
processos esteja
sensivelmente
prejudicada/com

Os controles séo
eficientes e contribuem
decisivamente para as
alteracbes em produtos
€ processos.

pro-metida
A falta de
Qualidade: Ao controlar a controles ndo
producdo a organizagéo torna-se permite uma Os controles fornecem
mais eficaz em identificar falhas atuacdo na informacdes sobre as
e pontos passiveis de melhoria, melhoria do falhas e os pontos a

elevando conseqiientemente a
qualidade do processo produtivo
e do produto.

processo ou

produto, pois ndo
se sabe onde se
deve melhorar.

melhorar no processo
produtivo e no produto.

Rapidez: O controle permite
que a organizagao tenha
informacdes constantes a

respeito do desenvolvimento de
produtos, fornecedores do
processo produtivo, o que lhe
confere rapidez na colocacéo de
novos produtos e no menor
tempo de entrega.

Né&o existem
controles ou eles
sdo ineficientes
néo
proporcionando
informacdes que
permitam a
compressdo do
processo
produtivo.

Ha controles adequados
precisos e 0s mesmos
séo preenchidos de
forma completa, o que
permite o rastreamento
do processo produtivo

Evidéncias

Ideias de
melhoria
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- . Fatores
- Cenario 1 Cenario 5 ©
DNP Assertiva o . = de
éssimo 6timo 15} r
(P ) ( ) Z | pratica
A inovacéo néo é
. . ODNP traz a
incentivada pela ~
organizacdo; ou ndo preocupagao €
S . ; . competéncia para
Confiabilidade: A atividade de hé& capacidade de contpribuir co’r)n a
desenvolvimento de novos desenvolvimento de confiabilidade do
produtos sera capaz de criar novos produtos/ produto. Os
produtos (bens e servicos) processos de trabalho. lan amentos.recentes
Ainovagio é | determinantes na construgéo da Néo se leva em térgn 4 aCeitacio e 0
imagem e da confiabilidade. consideragdo a -
o ’ confiabilidade do | "econhecimento do
diferencial cliente ao longo do
competitivo processo e do
tempo.
que produto.
caracteriza Custo: Produtos e processos o x .
. A organizagdo nao O DNP tem tido
uma inovadores, apesar de geralmente . sgido efgtiva na | resultados. Os novos
organizagéo terem alto investimento inicial, > ROR
- reducdo de custos ou produtos tém
de sucesso. tendem a reduzir os custos - : ~ L
Inovacio operacionais a médio e longo néo tem havido a¢des contribuido para a
envol\(/;e a prazo de DNP. reducéo de custos
criagdo de O desenvolvimento de
novas ideias novos produtos ou
€ processos - . rocessos é feita de
er()Jdutivos Flexibilidade: O desenvolvimento fo[;ma facil e rapida. A
' de novos produtos e processos A alteracéo em AR
alem de N, organizagao é muito
melhorias aumenta o leque de possibilidades | produtos e processos héb?l o atgen dimento a
continuas. O de atendimento das diferentes é lenta é reveste-se de novas demandas e isto
‘.~ | necessidades da organizagdo e dos | muitas dificuldades. o
desenvolvi- consumigores ¢ decorre das facilidades
mento de ' criadas no DNP e
novos processos implantados
bens/servigo na empresa.
s possibilita O desenvolvimento
melhor . . de novos produtos ou | Tem havido melhoras
atendimento | Qualidade: Novas tecnologias de | “ o ' oe hecido substanciais na
das processo e novos materiais podem ou ndo tem qualidade decorrente da
idad influenciar positivamente a . . h "
necessidades ualidade influenciado a inovacéo de processos e
dos clientes, a ' melhoria da produtos.
melhoria de qualidade.
processos e ) l N&o ha result
melhor Rapidez: O desenvolvimento de a0 Na resu ados .
3 novos produtos tem relagio com posmvoslem produtos | Os novos met_od_os Eje
adeqduagao facilidades no processo que podem ou métodos de trabalho tém diminuido
a RS trabalho quanto a fortemente os tempos
izacdo | Ser busca por processos mais ageis x x
org;glsze?ao de aten dirr)'nenao e produgio bgm reducdo do tempo de | de producéo. Recorre-se
P ' roducéo. ao conceito de familias
entorno. como caracteristicas de produtos Qupan dognovos de produtos e
que auxiliem na velocidade do x P
r0cesso brodutivo produtos sdo plataformas comuns ou
0 degenvolvirr?ento de ﬁovos langados, verifica-se | parcerias, que tornam
rodutos tem relacio com grande demora em menor o tempo de
P G colocé-los no chegada ao mercado e
facilidades no processo que podem R
b . mercado ou sua tornam mais rapida a
ser influenciadas por mudancas no - X
roieto do produto fabricacéo revela-se sua fabricacéo.
proJ P muito demorada.
Evidéncias
Ideias de

melhoria
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Desempenho operacional

Desempenho
operacional
(do)

Assertiva

Cenario 1
(péssimo)

Cenario 5
(6timo)

Nota

Fatores
de
pratica

Manter em
niveis
positivos 0s
critérios de
desempenho,
que séo
eficacia,
eficiéncia,
produtividade,
qualidade,
inovacdo e
lucratividade
faz com que a
organizagao
busque cada
vez mais
melhorias na
sua
performance
como forma de
atingir suas
metas.

Confiabilidade: O bom
desempenho operacional
possibilita melhores resultados
sobre produtos, processos e
conseqtientemente de prazos. Isto
tem implicacéo direta sobre a
confiabilidade do produto e da
organizagao.

O desempenho da
organizagéo é baixo e
irregular. Os seus
resultados ndo
permitem assumir
compromissos firmes
com seus clientes.

A organizacéo apresenta alto

desempenho Os produtos e as

informacoes so confidveis e
tem implicagdo direta nas
questdes de atendimento,

permitindo cumprir
rigorosamente 0s seus
COMpromissos.

Custo: Melhorar o desempenho
operacional implica em buscar
meios/processos mais eficazes,
ou seja, 0 aumento da
produtividade, que resulta em
melhor aplicagdo dos recursos
disponiveis.

O desempenho
operacional é baixo e
onera os custos; 0 DO
ndo é relevado como

um fator que tem
influéncia sobre os
custos da organizacéo.

O nivel de custos apresenta-se
plenamente satisfatorio. A
organizagao preocupa-se em
melhorar constantemente o
desempenho operacional
como forma de reducéo de
Ccustos.

Verificagbes de desempenho
buscam aprimorar processos e
resultados e auxiliam na
diversificacdo das atividades de
execucéo.

Isso ocorre por que com um bom
desempenho operacional a
producéo estd bem organizada e
engajada, o que possibilita
mudanca de processos de forma

rapida e organizada, atendendo as

variagoes de demanda de forma
eficiente.
Ha uma relagdo direta entre bom
desempenho e alta flexibilidade.
Bons indicadores de desempenho
podem ser reflexo de alta
flexibilidade.

N4o séo realizadas
verificagdes e ndo ha
dominio dos
indicadores de
desempenho. Ha
reflexos do fragil
desempenho sobre a
flexibilidade.

A empresa responde com
eficiéncia o que o mercado
demanda. S&o realizadas
verificagdes e
aperfeicoamentos de
desempenho que buscam a
flexibilizagdo do processo
produtivo.

Qualidade: A preocupacéo com
0 desempenho operacional
consiste em avaliar 0s processos
vigentes e atuar na melhoria
continua, resultando em aumento
da qualidade percebida do
produto e do processo.

O desempenho
operacional é baixo e
pouco monitorado.
Indicadores
operacionais
evidenciam méa
qualidade dos produtos
€ processos.

O desempenho operacional é
alto e é constantemente
monitorado, implicando em
ajustes imediatos,
aprimorando produtos e
processos.

Rapidez: O bom desempenho
operacional confere agilidade.
Desempenho significa

rendimento e um bom rendimento

torna a organizagdo mais rapida.

A organizacéo tem
desempenho
operacional abaixo do
ideal, o que leva a
respostas lentas. Ha
dificuldades em reagir
as demandas do
mercado.

A organizacéo tem alto
desempenho operacional e
com isto a capacidade de
reagir as demandas do
mercado é extremamente
rapida. O Sistema de
Informagdo é de facil
entendimento, completo em
sua resposta e acessivel as
instancias necessarias.

Evidéncias

Ideias de
Melhoria
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Equipamen- Geer aer Fatores
n Cenario 1 Cenario 5
tose Assertiva - o Nota de
. (péssimo) (6timo) o
tecnologia pratica
Confiabilidade: A A T
o . A organizagdo ndo | A organizacéo dispde
organizagdo deve dispor " ]
de equipamentos e d_lspoe de de equipamentos
- o equipamentos e confiaveis,
tecnologias confiaveis, o - .
, tecnologias atualizados
que geralmente esta P -
associado a0 novo, o que cc_)nf!avels, tecno!o_glcamente,
: A prejudicando a permitindo para a
permite estabilidade no - -
- estabilidade no estabilidade no
processo produtivo e aos - .
processo produtivo. processo produtivo.
produtos.
A organizacdo
. . investe em
Custo: Investimentos em | Os equipamentos e as .
. - « equipamentos e
equipamentos e tecnologias estao - .
: : tecnologias que é
tecnologias, apesar de desatualizados. A - .
Os inicialmente serem organizagao visto ta}mbem um
i t onerosos, levam a uma considera o investimento de
equipamentos 0s, ) k longo prazo.
e as redugdo de custos no investimento em
tecnologias decorrer dos processos tecnologia como um Constata-se uma
tit v rodutivos custo desnecessario reducao de custos no
cclms ! utem P ' " | decorrer do processo
elementos produtivo.
fundamentais — - —~ -
Flexibilidade: Inovagbes | Os equipamentos e as . .
para as o o H4 equipamentos
operacdes de tecnoldgicas melhoram tecnologias sdo NOVOS e
rocessos de producéo. obsoletos. . A
uma P produg multifuncionais e os

organizag&o.
Os processos
produtivos
sdo
dependentes
das inovagdes
tecnolégicas
que devem
trazer
facilidades.

Equipamentos
multifuncionais e equipes
treinadas para o uso
destas tornam-se capazes
de atender diferentes
demandas.

Néo ha equipamentos
multifuncionais e/ou
os profissionais ndo
estéo treinados para
utilizar os diferentes

equipamentos
existentes e realizar
diferentes fungoes.

profissionais estéo
devidamente
treinados para utiliza-
los e realizar
diferentes fungdes.

Qualidade: O uso de
equipamentos e
tecnologias de melhor
desempenho (em geral as
atuais), associado ao bom
desempenho das pessoas,
reflete no aumento da
qualidade.

Os profissionais
utilizam diversos
equipamentos de
maneira equivocada
e/ou ndo ha
equipamentos
adequados as tarefas,
prejudicando a

Os equipamentos e a
tecnologia juntamente
com os profissionais,
refletem numa
producéo de qualidade.
Fundamentam-se no
melhor estagio
tecnologicamente

producéo. disponivel.
Rapidez: A introdugéo de 0 . Os equipamentos e as
. S equipamentos e as -
equipamentos e tecnologias

tecnologias facilita os

processos produtivos,
permitindo agilidade na

execucao das tarefas,
tornando-as mais rapidas.

tecnologias existentes
sdo inadequados e
ultrapassados
tornando a produgéo
demorada.

disponiveis na
organizagao facilitam
e agilizam a
producdo, tornando-

as mais rapidas.

Evidéncias

Ideias de
melhoria
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Fabrica (Instalacdes)

Cenario 1 Cenario 5 S
Fabrica Assertiva - et Nota de
(péssimo) (6timo) pratica
Ha desorganizagéo, O ambiente é
Confiabilidade: ma localizagéo de organizado e as
Ambientes adequados maquinas e maquinas e 0s
colaboram para a equipamentos e falta | equipamentos recebem
producéo dentro das de manutengdo que | manutencgdo preventiva,
toleréncias especificadas, interferem na contribuindo para que
com confiabilidade, confiabilidade dos os clientes internos e
efetuando o pedido produtos. externos confiem na
esperado pelo cliente. organizagdo e em seus
produtos.
. « . A Iocallzagao~ € . A localizagdo da
Custo: A manutengéo inadequada. N&o é Tk
: ~ | organizacéo favorece a
constante de realizada manutengéo x
. i - operagdo com custos
equipamentos, logistica preventiva dos - x .
. . baixos. Séo realizadas
interna e externa da equipamentos, 0 ~
Lo . - manutencdes
organizagao, permite a layout é inadequado, - A
A x S preventivas periddicas
localizacio prevencéo (_je situacoes be_m como a nos equipamentos, o
640, | adversas, evitando gastos localizagdo, sendo - "
a P x layout interno é
tenca desnecessarios e ndo frequente a quebrae a adequado e flexivel
manutencao esperados. manutencéao q '
€ 0 arranjo emergencial.
fisico sdo A distribuigao dos
aspectos Flexibilidade: A equi amentgs nio & A distribuicédo dos
diferenciais | adequada distribuicdo de guip . equipamentos é
: adequada nem possui .
para uma equipamentos e layout lavout flexivel adequada e possui
organizacdo | flexivel permitem facil dyificultando ' layout flexivel,
e adaptacdo as necessidades ~ facilitando as alteracOes
. . alteracdes na x
influenciam encontradas durante a roducio e na producdo e
em sua producéo. producdo & movimentacéo.
movimentagao.
performan- n -
cee O desempenho dos Hé envolvimento dos
competiti- profissionais nao é profissionais,
vidade Qualidade: A boa adequado, ha organizagdo e
' localizagdo, manutencgdo e | desorganizagdo, falta | manutencéo preventiva
layout influenciam o de manutencéo, o dos equipamentos.
processo de producéo, refugo e retrabalho | Retrabalho e refugo séo
melhorando a qualidade. | sdo constantes e fazer raros e tratados
parte da rotina de imediatamente para a
trabalho. devida correcdo.
Rapldez_: ngpamentos O ambiente 6 ) )
bem distribuidos na - O ambiente operacional
% desorganizado, as . . .
organizagao e boa U é organizado, ha
AP - manutengdes ndo séo ~
localizag&o influenciam P manutencdes
- constantes, a logistica - .
na rapidez do processo de e preventivas, a logistica
M . é ineficiente e -
producdo e atendimento F é eficiente garantindo
: diminuindo a L x
ao cliente. A ordem, a - ~ | agilidade na produgéo e
x - agilidade na producgdo -
manutencdo e a limpeza - no atendimento ao
x . e no atendimento ao :
580 esséncias para a - cliente.
1 - cliente.
agilidade produtiva.
Evidéncias
Ideias de

melhoria




Gestdo Ambiental
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organizagao
ecologicament
e responsavel
preocupa-se

processos. A equipe e 0S
equipamentos devem ser
flexiveis quanto a
introduc&o de novos
conceitos ambientais.

gestéo ambiental. As
pessoas e 0s
equipamentos ndo sdo
flexiveis para a
introdugdo de novos

produtos e processos.
As pessoas e 0S
equipamentos sao
flexiveis para a
introducdo de novos

~ - - Fatores
Gestao At Cenario 1 Cenario 5 ] .
ambiental (péssimo) (6timo) S prética
Confiabilidade: A da
empresa € segura e mostra- . Lo o
- Acidentes ambientais A organizacédo
se capaz de prevenir, . X .
investi par e m?nimizar as ndo séo considerados preocupa-se com sua
consequgncias de incidentes nem prevenidos. A imagem de organizacéo
. organizagao ndo se ambientalmente
e acidentes causadores de .
danos ambientais. A preocupa com a responsavel, e trabalha
imagem de res onsab.ilidade responsabilidade e para manté-la,
9 reSpons: f imagem perante 0s prevenindo acidentes
da organizagao ¢ ator clientes ambientais
importante de ' '
competitividade.
A organizag8o ndo tem A organizagéo tem
- Custo: A busca por . ]
Trata-se df" duti pl' processos produtivos processos produtivos
preocupacao proceissos pro du |y03d Impos limpos; ndo se preocupa |  limpos; preocupa-se
orglanlzacmna des ef&’;ﬁ)rs aL(I)Q;Zta(r)nento com a redugéo do com a redugéo do
dcomg age uado dos residuos consumo de energia, consumo de energia,
ta tequa t° podgndo reduzir custos. | desperdicio de insumo, | desperdicio de insumo,
ratamento ' &gua e outros materiais. | 4gua e outros materiais.
dos residuos e
coma - - Os produtos e processos | Ha preocupagdo com a
. N Flexibilidade: A politica de N - x ; A
implantagao estio ambiental gdotada na séo desenvolvidos gestdo ambiental, que é
de processos %mpresa se mostra presente isoladamente sem levada em consideragéo
rodutivos x consideragdo com a na concepgéo de
P na concepgio de produtos e ¢ pe
limpos. Uma

com o meio conceitos ambientais. conceitos ambientais.
ambiente e Associa o conceito de
contribui para qualidade do produto
a melhoria da A organizagio ndo com questdes
; ualidade: A organizacéo ; . - .
qualidade de e?olo icamente C(?rreta geve associa 0 conceito de ambientais. A
vida interna e inve%tir em treinamento e qualidade do produto organizagdo dispde de
da melhoria constante dos com questGes programas de
comunidade rocessos a fim de ambientais. O uso do treinamento e de
em que esta coﬁltribuir ara o meio produto néo é incentivo para a
inserida. - P econdmico reducéo de desperdicios
ambiente. Este processo . . ;
- (desperdica). H& ao longo do ciclo
pode elevar a qualidade dos - ’
. dificuldade de descarte produtivo. Uso e
bens e servigos prestados. "
do produto. descarte sdo
considerados no
projeto.
Rapidez: Processos mais A organizagio ndo A organizacio
limpos implicam em menor | considera a adogéo de 2 0rg G
; o : considera a adocéo de
volume de insumos e técnicas que visem téenicas que visam
materiais em processos processos limpos. rocesst?s limnos
facilitando a organizagdo e a Sujeirae P Ros. |
: - S Limpeza e organizagdo
informacdo. Tende-se a ter | desorganizacdo levam a levam a rapidez
menos trabalho. lentidéo. pidez.
Evidéncias
Ideias de

Melhoria
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Investimentos

Investimentos

Assertiva

Cenario 1
(péssimo)

Cenario 5
(6timo)

Nota

Fatores
de
pratica

Confiabilidade:
Investimentos em
equipamentos novos e
atualizados
tecnologicamente e no
desenvolvimento das
pessoas permitem
desempenhos melhores e
garantem a confianga no
produto e no processo.

N&o héa investimento
em novas tecnologias
e em aprimoramento
de pessoas, processos
e produtos. Ou 0s
investimentos sdo
emergenciais.

Os investimentos séo
pré-ativos, permitindo a
organizagdo operar com

equipamentos, de alta
tecnologia, e as pessoas

recebem treinamentos
de atualizagéo
constantemente.

Define a postura
da organizacédo
quanto em
melhoria de
equipamentos,

Custo: O investimento
em treinamento e a
aquisicdo de novos
equipamentos séo,

inicialmente, onerosos

para a organizagdo, mas,

com o tempo, passam a

gerar menores custos.

A organizagdo néo
investe em
treinamento de
pessoas e atualizagéo
de equipamentos
pelos altos custos.
N&o se Ve retorno.

A atualizacéo de
equipamentos e 0
treinamento s&o vistos
como investimento de
longo prazo. Entende-se
investimentos como
ganho de escala e
atualizacdo tecnolégica.

produtos,
incrementos
tecnoldgicos e
da preparacdo
de pessoas. Ha
organizagoes
com viséo e
longo prazo que
focam
intangiveis e no

Flexibilidade: A
preparacéo para
enfrentamento de
mercados dinamicos esta
relacionada a vanguarda
tecnoldgica
(equipamentos
multifuncionais) e pessoas
capazes de exercer varias
funcdes.

O investimento em
equipamentos e
treinamento é nulo,
dificultando o
atendimento as
variacoes de
demanda.

O atendimento as
diferentes demandas é
facilitado pelo
investimento em
treinamento e em
equipamentos e
tecnologias avangados.

outro extremo
tem-se aquelas
que apenas
investem para
manter suas
operacdes em
condigoes
minimas.

Qualidade: O
investimento em melhores
processos de producéo e
em colaboradores
aprimora o servigo,
melhorando a qualidade
do resultado final.

A organizagao ndo
investe em recursos
capazes de
proporcionar melhor
qualidade do produto
final.

A organizagao investe
em recursos que elevam
a qualidade do servico
(equipamentos,
métodos, treinamento)
Ha uma procura
obstinada por um lugar
de vanguarda em
tecnologia..

Rapidez: Equipamentos
novos, que ndo quebram e
de maior produtividade e

pessoas treinadas
aceleram o processo
produtivo.

N4o hé investimento
em equipamentos e
na capacitagéo das
pessoas implicando

em processos lentos.

Entre uma demanda e
seu atendimento, a
organizagao perde

para 0s seus
concorrentes.

A organizagao investe
em equipamentos e na
capacitacédo das
pessoas, ajudando a
reduzir os tempos da
producéo. As pessoas
possuem a autonomia e
competéncia para agir
em situagdes que
exijam decisdes
complexas e rapidas. A
logistica é agil.

Evidéncias

Ideias de

Melhoria
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Organizacao e . Cenario 1 Cenario 5 iz} | FELEES
cultura ST (péssimo) (6timo) 2 c’ie_
prética
- . x As pessoas conhecem e
Confiabilidade: Cultivar As pessoas nao PessC
uma cultura compartilham da compamlha_m da cultura
. da organizagdo. Os
organizacional forte e cultura da .
o« x valores estabelecidos
constante torna o organizagdo. Néo se "
- h . - e remetem a praticas
ambiente mais estavel, evidencia praticas -
. - orientadas para a
refletindo em orientadas para a L
L . - confiabilidade dos
confiabilidade interna e confiabilidade dos ~
externa r0CESS0S processos, da correcdo do
' P ' produto e do cumprimento
de prazos.
Custo: Culturas que -
. q A cultura da organizacéo
Valores e incorporam o conceito de x " :
Rl x As pessoas ndo estdo | pauta-se pelo uso racional
significados producéo enxuta (lean)

compartilhados
pelos membros
de uma
organizagao
constituem a
cultura
organizacional.
Trata-se do
reflexo
comportamental
que caracteriza
a organizacéo,
tornando-a
diferente das
demais. E a
personalidade
da organizacéo,
com seus tragos
caracteristicos,
aceita e
transmitida as
pessoas de
maneira formal
ou informal.

transmitem valores que
levam ao
comprometimento das
pessoas com a utilizacdo
dos recursos de forma
mais racional e
econdmica.

comprometidas com a

eliminacéo de

desperdicios na

organizacéo.

dos recursos. As pessoas
estdo comprometidas com
a cultura da organizacéo e
evitam ao maximo os
desperdicios.

Flexibilidade: A co
responsabilidade, o
espirito de equipe e 0
comprometimento com os
resultados, proporciona
aptidéo para atender
demandas variadas.

A organizagdo é
predominantemente
composta por pessoas

que executam

somente uma funcéo.

O nivel de

escolaridade é baixa.

VariagOes de

demanda causa muita
perda de tempo para
serem atendidas.

A organizagdo é composta
e valoriza pessoas
qualificadas para executar
diferentes fungoes.
Investe em treinamento.
Tem aptid&o para atender
demandas variadas sem
transtornos e de forma
econdmica.

Qualidade: A cultura
organizacional incorpora
valores orientados para a
qualidade. Os produtos de

uma organizacéo tém a
sua qualidade fortemente

vinculada a tragos
culturais.

Né&o existe uma

cultura para a

qualidade, ou ndo ha
preocupagdo em

melhoria de

processos e produtos.
Né&o se faz ou ndo se
Vé a necessidade de

fazer as coisas bem

feitas.

As pessoas da
organizacdo compartilham
da cultura da qualidade,
sdo incentivados a buscar
a melhoria continua. E da
esséncia da empresa
buscar fazer sempre o
melhor.

Rapidez: Fomentar uma
cultura de processos
enxutos resulta em uma
produgdo mais rapida e
eficiente. A rapidez de um
servico em muito depende
da postura das pessoas.

A organizagdo ndo
estimulada nas
pessoas a producéo
rapida e eficiente. As
respostas sdo muito

demoradas

As pessoas sdo
constantemente
estimuladas a realizar o
trabalho de forma rapida e
eficiente. As respostas sdo
rapidas

Evidéncias

Ideias de
Melhoria
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Planejamento da Producdo

Planejamen
to da
producéo

Assertiva

Cenario 1
(péssimo)

Cenario 5
(6timo)

Nota

Fatores
de
pratica

Planejar é
determinar
planos de
acéo,
baseados
nos
objetivos
que a
organizacédo
quer
atingir.
Esses
planos irdo
direcionar
todas as
acoes da
organizagédo
, e servirdo
para
gestores e
colaborador
es apoiarem
suas
atividades.

Confiabilidade: Planos
operacionais adequados
permitem maior
previsibilidade do processo
produtivo, 0 que aumenta a
confiabilidade da producdo e
da entregas.

Né&o ha conhecimento
sobre a capacidade
produtiva do sistema,
prejudicando o
andamento dos
processos e,
conseqlientemente, a
confiabilidade das
entregas. Os processos
néo estao descritos de

forma completa e confiavel.

H4 um total conhecimento
sobre a capacidade produtiva e
o desenrolar do processo,
contribuindo para a
confiabilidade das entregas.
Séo dominadas as informagdes
referentes aos produtos,
processos, capacidade e
demanda

Custo: O planejamento da
producéo permite que o0s
recursos sejam utilizados de
maneira racional, evitando
desperdicios e reduzindo os
custos operacionais. Projetos
de produtos e de processos séo
cuidadosamente elaborados e
diretamente influentes na
reducdo de custos.

O planejamento da
producao é precario,
ndo existe controle dos
recursos utilizados. Os
dados disponiveis sao
€scassos e/ou pouco
confidveis. Ndo ha
esforgos para a
eliminacéo de
desperdicios.

A forma de projetar produtos e
processos tem contribuido
para a reducéo de custos.
Utiliza-se a analise/engenharia
de valor ou outro instrumento
com essa finalidade. Os dados
utilizados no planejamento
permitem que as decisdes
sejam tomadas sempre com a
preocupagdo de melhor utilizar
0s recursos disponiveis.

Flexibilidade: Ao realizar-se
o0 planejamento da produgdo,
analisa-se 0 ambiente interno e
externo e procura-se ajustar a
organizagao de forma a
atender as diversas demandas

O planejamento de
produtos, processos e
quantidades é, em
principio, inflexivel. A
base de dados para
planejamento é

O planejamento adotado
facilita a flexibilidade do
sistema produtivo. E facil
alterar o mix de produgéo e
também as quantidades, sem
grandes dnus. As informagdes

- s insuficiente. disponiveis séo robustas e 0s
existentes, possibilitando 2 ~
. o métodos de tratamento sdo
maior flexibilidade. . L
insuficientes.
A qualidade é A qualidade dos produtos tem

Qualidade: E principio do
planejamento da producéo e o
suprimento de informacdes em

produtos e processos que
subsidiam o estabelecimento
de um padréo de qualidade.

prejudicada pela
imprecisdo do
planejamento. N&o séo
realizadas revisdes
periddicas nos
planejamentos da
producdo (projeto de
produto e projeto de
processo).

evoluido por meio do esforgo

das areas de desenvolvimento
de produto e processo. As

informacdes de planejamento

sdo suficientes e de fécil

utilizag8o. Séo realizadas,

periodicamente, revisdes nos
planejamentos da producéo

(projeto de produto e projeto

de processo).

Rapidez: O planejamento dos
tempos de processo
capacidade e demanda,
minimizam as chances de
perdas, evitando tempos
0Ci0s0s.

N&o ha preocupagéao
com a rapidez no
planejamento do

processo produtivo. As
informacGes sdo vagas
ou equivocada e ndo
contribuem para a
eficiéncia e rapidez do
processo produtivo.

As informacdes sdo completas
e precisas, e contribuem para a
eficiéncia e rapidez do
processo produtivo.

Evidéncias

Ideias de
Melhoria
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Programacao
da producao

Assertiva

Cenario 1
(péssimo)

Cenario 5
(6timo)

Nota

Fatores
de
pratica

Programar a
producéo de
Servigos é
estabelecer
antecipada-
mente as
atividades a
serem
executadas. O
ato de
programar as
atividades de
Servicos
permite que
as pessoas
saibam como
e quando agir,
possibilitando
melhor
rendimento e
maior
produtividade

Confiabilidade: A
programacéo da producéao
é feita em bases solidas e

tem influencia direta no

cumprimento de prazos,

quantidades e qualidade
estabelecidos.

Ocorrem atrasos e
equivocos nas
quantidades
produzidas, provocados
pela programacéo
inadequada. Clientes
internos e externos
insatisfeitos.

A programagéo
adequada da producdo
possibilita o
cumprimento dos
prazos estabelecidos.
Né&o ocorrem atrasos e
equivocos. As
quantidades produzidas
sdo corretas. Clientes
internos e externos
satisfeitos.

Custo: A programacéo da
producéo permite que os
recursos sejam utilizados
de maneira mais eficiente,
sem desperdicio,
buscando o aumento da
produtividade e da
utilizacéo dos recursos, 0
que torna 0 processo
menos oneroso.

Néao ha programagéo
da produgdo ou sua
ineficiéncia ocasionam
gastos por retrabalho e
tempo ocioso.

A programacéo aloca
adequadamente os
recursos, de forma a
ndo haver retrabalho,
tempo ocioso e/ou
gastos desnecessarios.

Flexibilidade: Ao
considerar as diferentes
demandas, a programag&o
da produgéo possibilita
um processo produtivo
flexivel.

N4o h& programacéo da
producéo ou
preocupagdo com
variacOes de demandas.

A programagdo da
producéo considera as
diferentes necessidades

dos clientes e tem
capacidade de adaptar-

se &s mudancas.

Qualidade: A qualidade
de produtos é beneficiada
por um processo
produtivo programado. A
programacéo aloca 0s
recursos adequadamente,
minimizando a
possibilidade de falhas no
processo.

A qualidade do produto
é sensivelmente
prejudicada pela

insuficiéncia e
inadequacéo de
materiais, prazos muito
apertados, capacidades
mal dimensionadas e
seqlienciamento
incorreto.

S4o realizados estudos
que consideram as
capacidades das
méaquinas e o horério de
trabalho das pessoas.
Materiais, prazos e
capacidades sdo
dimensionados e
seqlienciados
corretamente.

Rapidez: A eficiéncia da
produgéo é decorréncia da
programacéo da produgao.
Podem-se eliminar
gargalos em nome da
agilidade do processo.

A programacao da
producéo néo observa
o0s gargalos produtivos.
Verificam-se erros na
definicéo de
quantidades de produtos
finais e materiais
necessarios, além de
€erros quanto a prazos e
seqlienciamento,
implicando em atrasos
no atendimento.

Gargalos do processo
séo reconhecidos. Ndo
ocorrem erros na
definicéo de
quantidades de produtos
finais e materiais
necessarios. Os prazos e
seqlienciamentos sdo
corretamente
conferindo rapidez na
entrega.

Evidéncias

Ideias de
Melhoria
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Salde e Seguranca

. - - Fatores
Saude e - Cenario 1 Cenério 5
Assertiva e o Nota de
seguranca (péssimo) (6timo) o
pratica
A organizagao possui
Confiabilidade: O cuidado ambientes de trabalho A organizaco apresenta
com a saude e seguranca das em desacordo com as um ambiente seguro e
pessoas na Organizagéo normas de seguranca e saudavel. As pessoas
propicia um ambiente saude, levando as executam suas tarefas de
produtivo adequado que pessoas a executar sua maneira satisfatoria e
reflete em processos tarefa sem o comprometida.
produtivos confiaveis. comprometimento
esperado.
. . E alta a rotatividade de A organizacéo possui
Custo: Processos produtivos X
. pessoas na organizagao. quadros (pessoas)
Ambiente seguros reduzem o nimero de

seguro é aquele
que oferece
condicoes
adequadas para
o desenvolvi-
mento do
trabalho. Isto
inclui limpeza,
disponibilizagdo
e uso de
Equipamento de
Protecéo
Individual
(EPI), cuidados
com materiais e
ambientes
nocivos a saude,
programas e
comissdes
internas de
prevencdo de
acidentes, entre
outras acoes,
com o intuito de
garantir a
integridade
fisica, moral e
psicolégica das
pessoas.

acidentes de trabalho,
refletindo em baixos niveis de
paradas e absenteismo e,
conseqientemente, melhor
utilizagdo dos recursos.

O ntimero de faltantes
reflete a auséncia de
ambientes saudaveis e
seguros gerando
dispéndios de substitutos
e desempenho inferior.

estaveis e a taxa de
absenteismo é minima;
isto é, em boa parte,
reflexo das praticas de
salde e seguranca
aplicadas.

Flexibilidade: A organizagdo
do ambiente de trabalho e as
condicdes salutares e de
seguranca tendem a conferir
satisfacdo no trabalho. Isto
leva a reducéo do
absenteismo mantendo as
equipes mais completas e as
habilidades disponiveis
contribuindo assim para a
flexibilidade do sistema de
produgcéo.

H& um descaso em
relacéo a organizagédo
dos processos produtivos
e do ambiente saudavel e
seguro de trabalho,
levando ao absenteismo
e a rotatividade; a falta
de habilidade decorrente
torna as equipes menos
flexiveis.

Ha preocupagdo em
relacdo a organizacdo
dos processos produtivos
e do ambiente saudavel e
seguro de trabalho,
proporcionando alta
competéncia no
atendimento as diferentes
demandas que surgem.

Qualidade: O ambiente
seguro e saudavel influencia
positivamente na motivagdo

das pessoas; propicia
condicdes estaveis no
trabalho, influenciando os
resultados na qualidade da
producéo.

As pessoas estdo
insatisfeitas com as
condicdes fisicas no seu
espaco de trabalho, o que
0s torna desmotivados e
descompromissados com
a organizagao; os riscos a
saude e de acidentes
absorve boa parte da
atencdo e da
concentragéo,
prejudicando a qualidade
da producéo.

A execucéo da producéo
é feita de maneira
satisfatoria devido ao
saudavel e seguro
ambiente de trabalho
encontrado pelas
pessoas, propiciando alta
qualidade da produgéo.
As pessoas convivem
com o ambiente de
trabalho de maneira
plena, podendo dedicar
toda a atencéo ao seu
trabalho.

Rapidez: O ambiente
produtivo seguro é um
ambiente organizado. Esta
organizacéo, aliada a auséncia
de preocupacdes com danos &
salde e riscos, permite a
realizacéo de servigos com
maior rapidez.

O ambiente de trabalho

ndo é seguro ou oferece
prejuizo/risco a sadde.
As pessoas, dado 0s

cuidados adicionais por

causa de riscos a salde e
seguranga, executam
suas tarefas de forma

mais lenta.

H4 uma constante
manutencdo do ambiente
de trabalho, garantindo a

satisfacéo das pessoas,
execucdo do trabalho
sem preocupagdes
adicionais, resultando
em maior agilidade nos
processos de produgéo.

Evidéncias

Idéias de
Melhoria
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Tempo de

Cenario 1

Cenario 5

- Assertiva Aot - Nota | Fatores
ciclo (péssimo) (6timo)

Os Tempos de Ciclo

Confiabilidade: Ter o sdo conhecidos e
conhecimento (dominio) . controlados, havendo

- Os Tempos de Ciclo -
dos Tempos de Ciclo e X ox - mecanismos que
: ndo séo conhecidos,
desenvolver mecanismos de N garantem que 0s tempos
freqientemente os - -
acompanhamento garante X on sejam cumpridos.
A prazos néo sdo - x
que 0s prazos sejam - - Os ciclos sdo constantes
. - cumpridos e os clientes 3
cumpridos e que o cliente : . 0 que mantém a
x - - precisam aguardar mais L

ndo precise aguardar mais - confiabilidade do

x do que o prometido. . x
que o tempo padrao sistema de producéo,
estabelecido. consequentemente do

. B atendimento.
C'CI.OS 540 05 . - Os Tempos de Ciclo Os Tempos de Ciclo
diversos Custo: Tempos de Ciclo x - .
{emDos curtos levam a reducdo de sd0 gle\_/ados, tem sido reduzidos e
p diminuindo a

necessarios a
execucdo das
indmeras
tarefas da
organizagéo.
Quanto menor
0 Tempo de
Ciclo, mais
rapida é o
processo
produtivo. E
Gtil para a
organizacédo
ter
conhecimento
dos Tempos
de Cicloe
manté-los
constantes, a
fim de que
estes
permitam
tornar
confiaveis as
atividades de
programagao.

custos a medida que mais
clientes podem ser
atendidos com os mesmos
recursos, bem como a
diluicdo dos custos fixos.

capacidade de produgdo
e atendimento a
demanda. Tempos
maiores levam a custos
também maiores.

quando fixados
mantém-se estveis.
Tempos de Ciclo curtos
aumentam a capacidade
de produgdo e
atendimento & demanda.

Flexibilidade: O
conhecimento e o dominio
dos tempos de ciclo e das

tarefas que os compdem
permitem a manipulacéo
confiavel dos processos;
isto confere a possibilidade
de alteragBes confiaveis na
programacéo; permite a
introducgdo de novos
produtos ou alteragéo nos
processos em andamento,
de forma réapida e precisa.

Os tempos de ciclo sdo
muito longos ou pouco
dominados e isto
dificulta o atendimento
das alteracGes de
processo decorrentes da
demanda.

Os Tempos de Ciclo
séo curtos e bem
conhecidos e
dominados, facilitando
0 atendimento de
diferentes alteracdes no
processo produtivo,
possibilitando atender a
demanda.

Qualidade: A percepcéo de
qualidade esta fortemente
associada a um processo
produtivo rapido (Tempos
de Ciclo curtos) ou a
padrdes de tempo
entendidos como
adequados; em geral, a
constancia dos ciclos
praticados é vista como
virtude.

A producdo ndo segue
um ritmo constante, o
que prejudica o
andamento das tarefas
da produgéo. A
instabilidade faz com
que algumas tarefas
tenham que ser
apressadas (0 que pode
redundar em mal
feitas); isto pode
implicar em erros e
retrabalho.

A produgdo é feita
dentro de um tempo
conhecido, constante e
dominado; as tarefas
sdo realizadas em
condigdes dominadas,
evitando erros e
retrabalho.

Rapidez: A reducéo no
Tempo de Cicloe o
acoplamento imediato entre
as etapas de um processo
permitem maior rapidez.

Os Tempos de Ciclo
séo longos e existem
esperas desnecessarias
entre uma tarefa e outra.

Os Tempos de Ciclo
séo bem
dimensionados, e a
seqliéncia de tarefas é
imediata.

Evidéncias

Idéias de
Melhoria
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Qualidade

Qualidade

Assertiva

Cenério 1
(péssimo)

Cenario 5
(6timo)

Nota

Fatores de
pratica

A preocupagao

Confiabilidade: Produto
de boa qualidade,
produzidos de acordo com
0s preceitos da Qualidade
Total, tem maior
probabilidade de gerar
resultados positivos. Alta
qualidade se traduz em
confiabilidade.

E constante a
necessidade de
retrabalho, pois 0s
servigos ndo séo
prestados e produtos
ndo sdo produzidos de
acordo com as normas
de qualidade em geral.
A confianga depositada
no produto é fraca.

Os servigos sdo prestados e
0s produtos produzidos
conforme as normas de
qualidade estabelecidas,

inexistindo retrabalho por
falta de qualidade. A

confianca obtida é muito
alta. Os produtos tém

grande reconhecimento.

coma
qualidade de
produtos e
processos e sua
visdo ampliada,
a Qualidade
Total, envolve

Custo: A ndo qualidade
acarreta danos a imagem da
organizagao. Refugo e
retrabalho implicam em
maiores gastos com
materiais desperdicados e

E constante o a falta de
qualidade dos produtos
e ha problemas de
processo, o que
freqlientemente leva ao
retrabalho, ao refugo,
ao desperdicio de

Ha uma preocupagdo
constante em aumentar a
qualidade do produto para
diminuir o retrabalho,
gastos com materiais
desperdigados e refugos. Os

essencialmente horas trabalhadas, ou materiais e custos da ndo-qualidade sdo
apresengade | conversdo em produtos de consequiente geracao baixos ou quase
uma filosofia valor inferior. de custos inexistentes.
que aponta na desnecessarios.
ireca - flux
direcdo de Flexibilidade: Bons . O flu o~de .
fazer melhor roietos de produto informacoes é
sempre e em proj P o ineficiente, os . o n
todas as _equipamentos erX|ve!s, equipamentos As mformago_es tém fluxo
h - informacoes disponiveis e . rapido, os equipamentos séo
dimensdes ; inadequados e 0s x
- °C . | pessoas treinadas em suas x adequados e as pessoas s&o
organizacionais ~ o produtos séo ; X
funcdes e nas técnicas de R treinadas para atender as
. Envolve L N produzidos por pessoas .
) qualidade, levam a . diferentes demandas dos
também o mal treinadas, o que

conhecimento
de préticas e o
dominio de

facilidade nas alteragBes
dos resultados demandados
pelo mercado.

dificulta o atendimento
das variagdes de
demanda dos clientes.

clientes.

ferramentas
capazes de
detectar e
prevenir
problemas,
além de gerar
informacoes
visando
melhoria. (&rea
ou organizagao
da qualidade)

Qualidade: A
incorporagdo da cultura da
qualidade leva a resultados

superiores. Projetos de
produtos e processos que
ndo contemplem a boa
qualidade geram
instabilidade e consequiente
perda na qualidade do
resultado final.

Néo héa controles para
verificar se o servico
estd sendo
desenvolvido em
conformidade com as
especificacdes. Nao se
verifica na organizagéo
uma cultura da
qualidade. A qualidade
do resultado (produto)
é baixa.

A preocupacdo com a
qualidade é constante,
estando incorporada na
cultura da organizacéo,
havendo controles precisos
para verificar desvios de
qualidade. Os produtos séo
reconhecidos por serem de
alta qualidade.

Rapidez: O dominio da
qualidade na elaboracéo
(processos) de bens e
Servicos e processos torna o
resultado mais rapidamente
disponivel. O retrabalho, o
refugo e o excesso de
controles, leva em vezes, a
perda de tempo.

E freqiiente a
necessidade de
retrabalho, hé refugos
em demasia e/ou
excesso de controles e
falta de autonomia das
pessoas, tornando o
trabalho demorado e de
baixa qualidade.

Né&o h4 retrabalho nem
refugo, e os controles sdo
simples, eficientes e
ajustados. As pessoas tém
autonomia para garantir
uma prestacéo de servigos
rapida e de boa qualidade.

Evidéncias

Idéias de
Melhoria
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8.2 CARACTERISTICAS DOS SISTEMAS COMPLEXOS E CATEGORIAS

DE ANALISE

Caracteristica

Cadeia de Suprimento Sistema Adaptativo Complexo

Populagéo de Agentes

Leite et. al., 2003

E composto de uma
Consiste do conjunto variedade de tipos de
composto por empresa agentes que possuem
lider, fornecedores e localizagdo, memoria,
clientes. autonomia, aprendem e
interagem.

Projetos prioritarios associados:

Desenvolvimento de
novos produtos

Cadeia A: Implantagdo de programas referentes a
qualidade de fornecedores para que as aliangas
estratégicas estejam em sinergia e ndo haja problemas ao
longo da producéo.

Cadeia B: Relacionamento maior com o cliente e com os
elos fornecedores para que a cultura esteja alinhada e o
desenvolvimento de novos produtos seja mais rapido.

Investimentos

Cadeia A: Investimentos em pesquisa (conhecimento) e
capacitacdo do capital humano dentro das organizaces.
Cadeia B: Investimentos em pesquisa de mercado (para
orientagdes sobre novos produtos) e treinamento do
capital humano.

Organizagéo e Cultura

Elaborado pela autora

Cadeia A: Intervencfes que caracterizem os esforgos
para o cumprimento de prazos dentro das organizacdes e
para a integracdo de atividades entre as organizagoes.
Cadeia B: Alinhamento da cultura no que corresponde a
integragdo funcional na realizagéo do desenvolvimento do
produto.

Gestdo Ambiental

Cadeia A: Implantacdo de sistema de reciclagem e de
outros programas de reducdo de custos ao longo da cadeia
produtiva junto ao capital humano das organizagdes.
Cadeia B: Programas de incentivo a limpeza e
conservacdo do ambiente de trabalho junto ao capital
humano das organizacdes.
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Leite et. al., 2003

Caracteristica

Cadeia de Suprimento Sistema Adaptativo Complexo

Interacgéo

Representa a base de um
SAC. E da interagio dos
Relacionamentos entre agentes dentro do sistema
fornecedores-empresa- que nascem as
clientes. Configura-se em propriedades emergentes,
relacionamentos de muitos aquelas que somente
para muitos e ndo de um aparecem da interacdo das
para um. partes, ja que as partes
individuais ndo as
possuem.

Elaborado pela autora

Projetos prioritarios associados:

Controle da Produgdo

Cadeia A: Maior controle dos estoques para que 0s
insumos sejam solicitados corretamente e os pedidos sejam
entregues no prazo correto, por meio de sistemas de
controle e técnicas de produgéo.

Cadeia B: Sugerem-se projetos de rastreabilidade da
producdo ao longo de toda a cadeia produtiva que
envolvam sistemas de controle e TIC.

Organizacdo e cultura

Cadeia A: Intervencgdes que caracterizem os esforgos para
o cumprimento de prazos dentro das organizagdes e para a
integracdo de atividades entre as organizagoes.

Cadeia B: Alinhamento da cultura no que corresponde a
integracdo funcional na realizagdo do desenvolvimento do
produto.

Planejamento da
Producéo

Cadeia A: Controle dos fluxos de trabalho entre os elos da
cadeia.

Cadeia B: Pesquisa de mercado e relacionamento com
clientes para melhor planejamento da producéo.

Programacéo da
produgdo

Cadeia A: Definigdes conjuntas de programagdes que
reduzam custos e gargalos (tempo) junto a sistemas de
controles estabelecidos entre as organizagdes.

Cadeia B: Estabelecimento de sistemas de controles sobre
a qualidade dos produtos que serdo entregues para geracao
de confianga entre os elos e para/com o cliente final.

Qualidade

Cadeia A: Otimizagdo dos fluxos de informacdo entre os
elos da cadeia e nos processos internos das organizagdes,
para melhora da flexibilidade.

Cadeia B: Programas de relacionamento com o mercado e
com o cliente, pela otimizacéo dos fluxos de informacé&o.
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Caracteristica

Cadeia de Suprimento

Sistema Adaptativo Complexo

Conectividade

A cadeia apresenta uma
conectividade entre os
parceiros como forma de
manter uma agregacéo
estruturada de empresas e

E a conectividade entre a

agregacdao de agentes que

determina a complexidade
e a estrutura do SAC.

pessoas.

Elaborado pela autora

Projetos prioritarios associados:

Desenvolvimento de
novos produtos

Cadeia A: Implantagdo de programas referentes a
qualidade de fornecedores para que as aliangas
estratégicas estejam em sinergia e ndo haja problemas ao
longo da producéo.

Cadeia B: Relacionamento maior com o cliente e com 0s
elos fornecedores para que a cultura esteja alinhada e o
desenvolvimento de novos produtos seja mais rapido.

Organizacéo e Cultura

Cadeia A: Intervengdes que caracterizem os esforcos
para o cumprimento de prazos dentro das organizagdes e
para a integracdo de atividades entre as organizages.
Cadeia B: Alinhamento da cultura no que corresponde a
integracdo funcional na realizagdo do desenvolvimento do
produto.

Planejamento da
Producéo

Cadeia A: Controle dos fluxos de trabalho entre os elos
da cadeia.

Cadeia B: Pesquisa de mercado e relacionamento com
clientes para melhor planejamento da producéo.

Programacéo da
Producéo

Cadeia A: Definigdes conjuntas de programacfes que
reduzam custos e gargalos (tempo) junto a sistemas de
controles estabelecidos entre as organizagdes.

Cadeia B: Estabelecimento de sistemas de controles
sobre a qualidade dos produtos que serdo entregues para
geracdo de confianca entre os elos e para/com o cliente
final.

Qualidade

Cadeia A: Otimizagdo dos fluxos de informacdo entre os
elos da cadeia e nos processos internos das organizagoes,
para melhora da flexibilidade.

Cadeia B: Programas de relacionamento com o mercado
e com o cliente, pela otimizacdo dos fluxos de
informacao.
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Caracteristica

Cadeia de Suprimento Sistema Adaptativo Complexo

Autonomia

A autonomia confere aos
agentes consciéncia de suas
habilidades, informacgdes e

possibilidade de atuagdo
em determinadas situagoes.

As empresas e as pessoas
séo entes
autdbnomos, capazes de
avaliar suas agdes.

Elaborado pela autora

Projetos prioritarios associados:

Equipamentos e
tecnologias

Cadeia A: Estudos (técnicas e conhecimento) sobre as
melhores tecnologias do setor que provejam melhor
qualidade e rapidez aos processos incluindo aqueles que
s80 manuais.

Cadeia B: Melhoria do uso, conservagdo e controle do
ferramental utilizado. Implantagéo de tecnologias de
informagdo e solicitagdo de pedidos junto aos elos
montantes da cadeia.

Gestdo Ambiental

Cadeia A: Implantacdo de sistema de reciclagem e de
outros programas de reducédo de custos ao longo da cadeia
produtiva junto ao capital humano das organizacdes.
Cadeia B: Programas de incentivo a limpeza e
conservagdo do ambiente de trabalho junto ao capital
humano das organizagoes.

Investimentos

Cadeia A: Investimentos em pesquisa (conhecimento) e
capacitacdo do capital humano dentro das organizaces.
Cadeia B: Investimentos em pesquisa de mercado (para
orientagdes sobre novos produtos) e treinamento do capital
humano.

Saude e Seguranga

Cadeia A: Controle das préaticas ja estabelecidas para
Saude e Seguranga dentro das organizacdes.

Cadeia B: Controle do uso de equipamento de seguranga.
Implantacdo de treinamentos sobre a segurangca no
trabalho e seguranca dos produtos fabricados.
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Caracteristicas

Cadeia de Suprimento Sistema Adaptativo Complexo

Controle

Como contraponto a
autonomia, o controle
surge ndo no sentido de
hierarquia, mas no sentido
do ente autbnomo enxergar
suas limitacOes e buscar na
interacdo sua superagdo e
evolucdo.

As cadeias possuem um
sistema de governanga, em
gue uma ou mais empresas

assumem a atividade de

coordenar ou controlar o

funcionamento do todo.

Elaborado pela autora

Projetos prioritarios associados:

Controle da producéo

Cadeia A: Maior controle dos estoques para que 0S
insumos sejam solicitados corretamente e os pedidos
sejam entregues no prazo correto, por meio de sistemas de
controle e técnicas de produgdo.

Cadeia B: Sugerem-se projetos de rastreabilidade da
producdo ao longo de toda a cadeia produtiva que
envolvam sistemas de controle e TIC.

Desempenho
Operacional

Cadeia A: Identificagdo e monitoramento dos fluxos de
materiais na cadeia, por meio de técnicas e sistemas de
controle da producéo.

Cadeia B: Acompanhamento de processos ao longo da
cadeia para reducgdo de custos com implementacéo de
sistemas de controle que abordem também o
relacionamento com o cliente.

Gestdo Ambiental

Cadeia A: Implantacdo de sistema de reciclagem e de
outros programas de reducdo de custos ao longo da cadeia
produtiva junto ao capital humano das organizacdes.
Cadeia B: Programas de incentivo a limpeza e
conservagdo do ambiente de trabalho junto ao capital
humano das organizagdes.

Planejamento da
Producéo

Cadeia A: Controle dos fluxos de trabalho entre os elos
da cadeia.

Cadeia B: Pesquisa de mercado e relacionamento com
clientes para melhor planejamento da producéo.

Programacéo da
produgdo

Cadeia A: Defini¢des conjuntas de programagdes que
reduzam custos e gargalos (tempo) junto a sistemas de
controles estabelecidos entre as organizacdes.

Cadeia B: Estabelecimento de sistemas de controles sobre
a qualidade dos produtos que serdo entregues para geracao
de confianga entre os elos e para/com o cliente final.

Saude e segurancga

Cadeia A: Controle das praticas ja estabelecidas para
Saude e Seguranca dentro das organizagdes.

Cadeia B: Controle do uso de equipamento de seguranga.
Implantagdo de treinamentos sobre a seguranga no
trabalho e seguranca dos produtos fabricados.
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Tempo de Ciclo

Cadeia A: Estudo e revisdo dos tempos de ciclo para
eliminacdo de gargalos na produgéo.

Cadeia B: Aumento de agilidade na cadeia de
suprimentos por meio de técnicas, aliangas estratégicas e
sistemas de controle para evitar atrasos nas entregas.
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Caracteristicas

Cadeia de Suprimento

Sistema Adaptativo Complexo

Regras

O convivio em cadeia
pressupde a existéncia de
regras que facilitem as
rotinas e determine os
deveres e direitos dos
envolvidos.

Existem as regras formais,
que geralmente séo
restritivas, contudo os
agentes dotados de
autonomia produzem
regras informais para
articular os objetivos das
empresas com 0s objetivos

individuais.

Elaborado pela autora

Projetos prioritarios associados:

Equipamentos e
tecnologias

Cadeia A: Estudos (técnicas e conhecimento) sobre as
melhores tecnologias do setor que provejam melhor
qualidade e rapidez aos processos incluindo aqueles que
sd0 manuais.

Cadeia B: Melhoria do uso, conservagéo e controle do
ferramental utilizado. Implantag&o de tecnologias de
informagcdo e solicitagdo de pedidos junto aos elos
montantes da cadeia.

Gestdo Ambiental

Cadeia A: Implantagdo de sistema de reciclagem e de
outros programas de redugdo de custos ao longo da cadeia
produtiva junto ao capital humano das organizagdes.
Cadeia B: Programas de incentivo a limpeza e
conservacdo do ambiente de trabalho junto ao capital
humano das organizagdes.

Organizacéo e Cultura

Cadeia A: Intervengdes que caracterizem os esforgos para
0 cumprimento de prazos dentro das organizacdes e para a
integracdo de atividades entre as organizacoes.

Cadeia B: Alinhamento da cultura no que corresponde a
integracdo funcional na realizacdo do desenvolvimento do
produto.

Saude e Seguranga

Cadeia A: Controle das préaticas ja estabelecidas para
Saude e Seguranca dentro das organizagdes.

Cadeia B: Controle do uso de equipamento de seguranca.
Implantacdo de treinamentos sobre a seguranca no
trabalho e seguranca dos produtos fabricados.

Tempo de Ciclo

Cadeia A: Estudo e revisdo dos tempos de ciclo para
eliminacédo de gargalos na produgéo.

Cadeia B: Aumento de agilidade na cadeia de
suprimentos por meio de técnicas, aliancas estratégicas e
sistemas de controle para evitar atrasos nas entregas.
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Caracteristicas

Cadeia de Suprimento Sistema Adaptativo Complexo

Na literatura pertinente a
gestdo de cadeias de
suprimento ndo ha uma
aplicagdo formal deste

™ Processo esponténeo de
o termo, contudo o processo .
S o emergéncia da ordem sem
N de auto-organizagao ocorre - Lo
: 4 « a interferéncia de um
= naturalmente da interacéo -
; Auto- planejador central. Da
+ . de grupos de pessoas ou - 5
organizagao interacdo entre os agentes
b empresas pelo aumento da 2
5 : emerge uma organizacgdo
9 complexidade e por fatores o
sem um prévio
externos, como mudancga no :
planejamento.
comportamento das
empresas, clientes,
fornecedores e ambiente.
Projetos prioritarios associados:
Cadeia A: As instalagdes devem fazer uso de técnicas de
Instalagctes producéo para contar com inspegdes de qualidade ao longo
do processo produtivo.
Cadeia B: “Limpeza” dos fluxos fisicos com maquinas
paradas e/ou obsoletas.
< | Gestdo Ambiental Cadeia A: Implantagdo de sistema de reciclagem e de
S outros programas de reducédo de custos ao longo da cadeia
= produtiva junto ao capital humano das organizagoes.
= Cadeia B: Programas de incentivo a limpeza e
g conservagdo do ambiente de trabalho junto ao capital
g humano das organizagdes.
S | Salde e Seguranga Cadeia A: Controle das praticas ja estabelecidas para
u—“j Saude e Seguranga dentro das organizagdes.

Cadeia B: Controle do uso de equipamento de seguranca.
Implantacdo de treinamentos sobre a segurangca no
trabalho e seguranca dos produtos fabricados.

Organizacéo e Cultura

Cadeia A: Intervencdes que caracterizem os esforgos para
o cumprimento de prazos dentro das organizagdes e para a
integracdo de atividades entre as organizagoes.

Cadeia B: Alinhamento da cultura no que corresponde a
integracdo funcional na realizacdo do desenvolvimento do
produto.
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Caracteristicas

Cadeia de Suprimento Sistema Adaptativo Complexo

Fluxo de informacoes

A cadeia de suprimento
possui um fluxo de
informacdes que permite
gerenciar e criar sinergias
positivas para 0s
componentes da cadeia e
para os clientes finais.

O fluxo de informacdes
alimenta a inteligéncia do
SAC, no sentido de
reconhecimento de
repeticdo de padrdes, de
informagBes novas ou
apenas ruido.

Elaborado pela autora

Projetos prioritarios associados:

Desenvolvimento de
novos produtos

Cadeia A: Implantagdo de programas referentes a
qualidade de fornecedores para que as aliancas
estratégicas estejam em sinergia e ndo haja problemas ao
longo da producéo.

Cadeia B: Relacionamento maior com o cliente e com 0s
elos fornecedores para que a cultura esteja alinhada e o
desenvolvimento de novos produtos seja mais rapido.

Organizagéo e Cultura

Cadeia A: Intervengdes que caracterizem os esforgos para
0 cumprimento de prazos dentro das organizages e para a
integracdo de atividades entre as organizaces.

Cadeia B: Alinhamento da cultura no que corresponde a
integracao funcional na realiza¢do do desenvolvimento do
produto.

Planejamento da
Producéo

Cadeia A: Controle dos fluxos de trabalho entre os elos
da cadeia.

Cadeia B: Pesquisa de mercado e relacionamento com
clientes para melhor planejamento da producéo.

Programacéo da
Producéo

Cadeia A: Definigdes conjuntas de programacfes que
reduzam custos e gargalos (tempo) junto a sistemas de
controles estabelecidos entre as organizagoes.

Cadeia B: Estabelecimento de sistemas de controles
sobre a qualidade dos produtos que serdo entregues para
geracdo de confianca entre os elos e para/com o cliente
final.

Qualidade

Cadeia A: Otimizagdo dos fluxos de informacéo entre os
elos da cadeia e nos processos internos das organizagdes,
para melhora da flexibilidade.

Cadeia B: Programas de relacionamento com o mercado
e com o cliente, pela otimizacdo dos fluxos de
informacdo.
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Caracteristicas

Cadeia de Suprimento Sistema Adaptativo Complexo

Gestdo em Conjunto

E da gestdo do conjunto que
Acontece uma gestéo emergem as propriedades do
associativa entre SAC. Num complemento
fornecedores-empresa- perfeito entre o todo e as
clientes. partes.

Elaborado pela autora

Projetos prioritarios associados:

Desenvolvimento de
novos produtos

Cadeia A: Implantagdo de programas referentes a qualidade
de fornecedores para que as aliangas estratégicas estejam em
sinergia e ndo haja problemas ao longo da producéo.

Cadeia B: Relacionamento maior com o cliente e com 0s
elos fornecedores para que a cultura esteja alinhada e o
desenvolvimento de novos produtos seja mais rapido.

Gestdo Ambiental

Cadeia A: Implantacdo de sistema de reciclagem e de
outros programas de reducgdo de custos ao longo da cadeia
produtiva junto ao capital humano das organizacdes.

Cadeia B: Programas de incentivo a limpeza e conservagdo
do ambiente de trabalho junto ao capital humano das
organizagoes.

Organizagéo e
Cultura

Cadeia A: IntervencOes que caracterizem os esforgos para o
cumprimento de prazos dentro das organizagdes e para a
integracdo de atividades entre as organizagoes.

Cadeia B: Alinhamento da cultura no que corresponde a
integracdo funcional na realizacdo do desenvolvimento do
produto.

Planejamento da
Producéo

Cadeia A: Controle dos fluxos de trabalho entre os elos da
cadeia.

Cadeia B: Pesquisa de mercado e relacionamento com
clientes para melhor planejamento da producao.

Programacéo da
Producéo

Cadeia A: DefinigBes conjuntas de programacgdes que
reduzam custos e gargalos (tempo) junto a sistemas de
controles estabelecidos entre as organizagoes.

Cadeia B: Estabelecimento de sistemas de controles sobre a
qualidade dos produtos que serdo entregues para geracéo de
confianca entre os elos e para/com o cliente final.

Salde e seguranga

Cadeia A: Controle das praticas ja estabelecidas para Saude
e Seguranca dentro das organizagoes.
Cadeia B: Controle do uso de equipamento de segurancga.
Implantacéo de treinamentos sobre a seguranca no trabalho
e seguranca dos produtos fabricados.

Qualidade

Cadeia A: Otimizacdo dos fluxos de informagéo entre os
elos da cadeia e nos processos internos das organizaces,
para melhora da flexibilidade.

Cadeia B: Programas de relacionamento com o mercado e
com o cliente, pela otimizacgéo dos fluxos de informacéo.
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