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RESUMO

Este trabalho prop6e uma técnica para elaboracaestiatégias de
producdo baseadas no instrumento de diagnésticpraducao de
organiza¢des complexas, o qual é pautado em caiegepresentativas
de um sistema de producdo, combinados com fatores
competitividade. Utilizou-se o método multicritéde apoio a decisdo
(MCDA) em conjunto com o instrumento de diagnéstauode o MCDA
foi empregado para a definicAo da estratégia ar hos resultados e
ideias levantadas no diagndéstico da producdo. Aagalo pratica da
técnica proposta ocorreu em uma corretora de segiaoregido da
grande Florianopolis, através de reunifes com e®gs da empresa.
Obteve-se como resultado as definicbes estratégiaasrganizacao,
pautadas em qualidade e rapidez, que serviramstefaaa a ordenacao
das ideias agrupadas em torno dos fatores de qrédizam definidos
como principais fatores de pratica, os fatoresucails e capital humano,
sendo eles 0s principais responsaveis por exeeutastratégia da
organizacdo. E apresentado também um passo agmssa reproducio
da técnica proposta em outras organizacdes, visandplicacdo do
instrumento.

Palavras chaves: Estratégia, Producédo, MCDA, Diagrsfico
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ABSTRACT

This master thesis proposes a technique for dewgoproduction

strategies based on a diagnostic tool for the mibmtu that is ruled by
Representative categories in a production system wétbmpetitive

factors. For this, it was used the method multecidt decision aid
(MCDA) in conjunction with the diagnostic tool, wigethe MCDA was
used to define the strategy from the results amdddraised in the
diagnosis of production. The practical applicationcurred in an
insurance broker in the region of Florianopolisotigh meetings with
the managers of the company. It was obtained a®saltiof the
organization's strategic settings, rooted in quality sspeed, which
formed the basis for the sort of ideas grouped fexttors practice. It
were defined as major practical factors, culturaltdiecand human
capital, they are primarily responsible for impletieg the strategy of
the organization. There will also be a step by stepsfmroduce the
technique proposedin other organizations, aimedrepditating

the instrument.

Key words: Strategy, Production, MCDA, Diagnostic
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1 INTRODUCAO
1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

A gestdo da producdo e as técnicas produtivagesdas de
observacao de autores do campo da economia e attangdio h4 muito
tempo. Smith (2001), em seu livro a riqueza das emga estudava a
divisdo do trabalho em uma fabrica de alfinetesTaglor (1990),
principal expoente da escola da administracéo ifiemt ficou famoso
pelos seus estudos de tempos e movimentos da pmdug

O sistema de producdo é um importante fator cothmetiara
as organizacdes, formando o tripé principal queesia as empresas,
composto pelas finangas, que cuidam dos recursamdeiros, pelo
marketing, responsavel pelas vendas da empresda @neucédo, que
tem a incumbéncia de produzir o produto que serddigde pelo
marketing e gerar o fluxo financeiro da organizacdo Porém, a
producdo era vista apenas como responsavel pelanipagdo dos
ganhos de escala e reducdo do custo unitario diuforaté o final da
década de sessenta.

Foi Skinner (2011) quem comegou a pensar a prodogao
uma area dentro da empresa capaz de colocéa-la gmatamar superior
aos seus concorrentes. Skinner (2011) se desladde de aumento
de produtividade e redugéo de custos e introduzito® objetivos para
producédo, como a qualidade, o tempo e a satisfigsiclientes.

O conceito de producdo enxuta, surgido no Japaepe a
producdo como uma verdadeira arma competitiva rcipal foco da
estratégia das empresas japonesas, tendo comorf@oea empresa
Toyota. Esse movimento obrigou as empresas de ¢odoundo a
repensarem a sua forma de produzir, para poderetingar vivas no
mercado, mostrando o poder que o sistema produira na
competitividade das organizacdes.

No entanto, a produgdo ndo pode ser vista apeyras om
sistema existente dentro de empresas de manufafjeayista que ela
estd presente em praticamente todo tipo de orggittizque pretende
entregar algum tipo de produto, que neste caso g&Edem bem ou um
servico. Dessa forma, 0s processos produtivos eexistanto em
organizacdes que produzem bens, quanto em orgéegalp servico.
Com a evolucdo das economias, 0 setor de servigpsapeesentado
cada vez mais participacdo na composicdo do PIBd@o interno
bruto) dos paises. Segundo dados do IBGE (institugsileiro de
geografia e estatistica), os servicos representam@mano de 2010 a
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participacdo de 67,4% no PIB Brasileiro, seguidta paduistria com
26,8% e agropecuaria com 5,8%.

Com o objetivo de identificar o status atual dstesna de
producdo e como ele estd contribuindo para a cdinitde da
organizacdo como um todo, o NIEPC (Nucleo Inteidis@r de
Estudos em Gestdo da Producédo e Custos) da UFSRe(tidade
Federal de Santa Catarina) desenvolveu um insttiontEndiagndéstico
da producdo de organizacbes complexas, pautads jedgéas do
pensamento sistémico e da teoria da complexidaske Estrumento
tem como objetivo identificar o grau de contribwigdos subsistemas
componentes do sistema de producdo para o alcascebjetivos de
desempenho, derivando uma gama de ideias capazémméatar o
aumento da competitividade da organizacdo através sidtema
produtivo. A seguir, segue um quadro com o hisbddas dissertacdes
de mestrado que trabalharam e ajudaram a desenwalvstrumento de
diagnostico:
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Quadro 1 - Evolugcdo do instrumento de diagnésti@ ptoducao de
organizacdes complexas

10
Estabeleciment
o das dez
categorias  de
analise
baseadas
nos trabalhos

de Hanson €
Voss.

Elaboracdo de
assertivas para
avaliar a inter-
relacéo das
categorias, €
destas com ¢
planejamento €
controle da
produgéo
(PCP).

Ou seja, Cade
categoria se
relaciona com
as demais €

como
PCP através de
assertivas.
Estrutura dal
ferramenta:
120  quadros

compostos com
3a

5 assertivas,
totalizando em
torno de 480
assertivas.

Referéncia:
Dissertacdo de
Alcelmo

Schulz

(2008)

20
Identificacao
componentes
que influenciam
as categorias ao
mesmo tempo,
denominados

de

fatores.

Selecdo de 24
fatores

que serviram de
elo entre as

categorias e entre

cada categoria

e o PCP.
Estrutura dal
ferramenta:

75 quadros

compostos com &S
ab
assertivas,
totalizando
torno

de 300 assertivas.

em

Referéncia:
Dissertacédo
Thiago Sanches
(2009)

de

30
Direcionamento
das assertivas
para 0s
objetivos de
desempenho:
Qualidade,
Flexibilidade,
Confiabilidade,
Rapidez e
Custos (SLACK
etal,

1997) .
Consideracao
dos elementos
do

PCP

como categorias
de andlise,
totalizando
categorias;

13

Relacdo de cada

categoria com
cada objetivo
através de uma
assertiva parg
cada relacéo.

Estrutura dal
ferramenta:
13 quadros

compostos com
5

assertiva,
totalizando 65
assertivas.

Referéncia:
Dissertacdo de
Aline  Silveira
(2010)

Fonte: Silveira (2010) ampliado pelo autor

40
Levantamento de

15 grupos de
fatores de
competitividade

Valida o]

incremento  de
fatores capazes
de tornar uma
organizacdo mais
competitiva

N&ao modifica o
instrumento  na
guestao de
assertivas, ma
fornece base
tedrica a

organizacao das
ideias
provenientes dc
diagnéstico
dentre os fatores
e
competitividade.
Referéncia:
Dissertacéo
Darlan Roman
(2011)

50
Adaptacéo
da
ferramenta
de
diagnostico
para
empresas de
servicos

Altera a
redagcdo das
assertivas
para
aplicacéo do
instrumento
em empresas
de servigo

Aplica (o]
instrumento
de
diagnéstico
em uma
organizacao
de servigos
de saude

Referéncia:
Dissertacédo
Fernanda
Moreira
(2011)
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O instrumento de diagnostico da producdo de argabdes
complexas consiste, atualmente, no cruzamento dasatégorias de
andlise com os 5 fatores de resultado, 0 que dgerasertivas e 13
guadros de diagnostico. A ideia desse cruzamento justamente da
juncéo da ideia de sistemas, preconizada pelagarate de analise, que
comp8em o sistema de producgédo, e da ideia de critgte, que busca
fazer um tecido entre os componentes do sistemprat#ucdo e os
fatores de resultado, que exprimem um conceitoaglbbiscado pela
organizacao no mercado e ndo apenas pelo sistepradieao.

As assertivas provenientes do cruzamento entreategarias
de analise e os fatores de resultados buscam afmeserelacdo de
como uma categoria de andlise especifica confpitma a busca de cada
um dos cinco fatores de resultado. Apds a definiigicada uma delas,
€ tracado um cenario péssimo e um cenario 6tima pada assertiva.
Esses cenarios compdem uma escala tipo Likert, ush @ cenario
péssimo possui pontuagdo igual a um, e 0 cendnm @om pontuagéo
igual a cinco.

Dessa forma, as 65 assertivas se assemelham aastivgario,
porém, para a alocagdo da pontuacdo a cada ums, @elate um
método diferenciado ao da aplicacdo de questiané&siruturados,
como em uma pesquisa de levantamento ou mesmo aenimevista.
Nesse caso, visando uma analise mais complexatéonsi, a aplicacdo
deve ser realizada com o envolvimento de pessgadas ao sistema de
producdo da empresa, visando ao maior numero aédepi possiveis
sobre o sistema produtivo. A discussdo deve sererftada, e a
pontuacdo de cada assertiva, dentro da escalat,Lilere ser tomada
em consenso pelos participantes, bem como, asnewdd€para validar
as pontuacbes escolhidas devem ser registradas.estitulo ao
surgimento de ideias, que caso implementadas, ilcoinio para a
melhoria dos conceitos das assertivas, também necsssitealizada.

Contudo, nem todas as ideias que sdo levantaddso ddm
aplicacdo do instrumento de diagnéstico de produgédem ser
colocadas em pratica ao mesmo tempo, principalnprtémitacdes de
recursos e pela questido ttade off j& que a aplicagdo de uma ideia
pode gerar problemas para a operacionalizacdo deauwtra. Dessa
forma, as ideias, ou 0S seus agrupamentos, posterite
transformados em acao, necessitam ser priorizados.

Deve ser observado também, que o fato de uma igasert
apresentar uma pontuacao baixa ndo significa, sagasente, que ela
terd prioridade sobre as outras. Isso porque, umfi@ agsta assertiva
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pode ser menos representativa para a competiteridadque uma acao
em outra que eventualmente tenha recebido pontsag@vior.

Assim, a organizacdo deve levar em consideracdauaa s
estratégia de producdo, a qual deve estar alinkiadestratégia
corporativa, para definir de forma mais clara eiefite quais ideias, ou
agrupamentos de ideias, trardo o0 melhor resultagoma pa
competitividade da empresa. Dessa forma, é necessfue a
organizacdo defina algumas diretrizes estratégjzam auxiliar a
fitragem dessas ideias, e planejamento dos esabp®Projetos que
devem ser executados em cada momento.

Logo, esse trabalho propde justamente preencharlasina
dentro do instrumento, entre o levantamento degdeia execucdo dos
projetos, desenvolvendo uma técnica pratica cagaprdporcionar,
tanto a selecdo das ideias para os projetos deorigllguanto a
definicdo de uma estratégia de producdo que s@azcde guiar as
acOes tomadas e as possiveis acdes emergentesoneddo tempo. A
figura a seguir apresenta de forma grafica em imoahento essa técnica
seria utilizada para priorizar as ideias dentro idstrumento de
diagnostico, onde a mesma esta representada piunilisimbolizando
a técnica para selecéo e definicdo das a¢deoestes:
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Figura 1- Proposta de ampliagdo do instrumentdatgmdstico

Fator de
pratica Fator de

prética

Projetos

Fonte: Autor, com base em Silveira (2010)

Para tanto, pretende-se utilizar o métoddtieritério deapoio
a decisdo (MCDA) para elaborar o ranqueamentodiaasievantadas
na aplicacdo do instrumento de diagnéstico e definestratégia ¢
producdo da organizacdo. Dessa formoa,problema de pesqui
proposto é o seguinte:

Como delinear uma estratégia de produgdmartir de um conjunto ¢
ideias de melhoria geradas por um diagoostile um sistema (¢
producao utilizando o MCDA?

1.2 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A justificativa para o estudo é a ampliagdo dorimeento de
diagnostico desenvolvido pelo NIEPCom a visdo estratégic
objetivando a priorizacéo de ideias e definird@es mais eficazes
busca de melhores resultados para a organizacdesaAde o
instrumento abarcar o sistema produtivo da orga@z&descrever ur
panorama dele, identificou-se a deficiénciaque tange a priorizagé
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de acdes que possibilitem um maior ganho de cotividdide em
relacdo as outras.

Dessa forma, propde-se desenvolver uma etapa edéna
entre o diagnostico do sistema produtivo e a etatdar de projetos,
criando-se um filtro das ideias que emergiram regmbstico, para
direciona-las pela estratégia de producao pretanpida organizacéo,
obtendo-se projetos que contribuam de forma magsivaf para o
alcance da estratégia definida pela empresa.

Para esta etapa intermediaria foi escolhida azadifio do
método multicritério de apoio a decisdo (MCDA), so@ie pretende
abordar a formacdo da estratégia de forma diferdatdradicional
(racionalista). Devido ao fato do instrumento dagdbstico utilizado
como base para o trabalho proposto basear-se naa tela
complexidade, ndo se julgou interessante a utdizalp uma abordagem
tradicional de estratégia, que busca uma Unicastserta, e sim de
uma abordagem que leve em consideracdo os valgrescepcdes dos
principais decisores da organizacdo, o que gerambiente capaz de
criar novas ideias e estratégias e ndo simplesnudifigar uma receita
estratégica pré definida.

A abordagem do MCDA visa justamente a ideia de toma
decises em contextos complexos, através do paradignstrutivista
que se difere do paradigma racionalista empregaalop@squisa
operacional e nas formas tradicionais de formulaighestratégia.

1.3 OBJETIVOS

Buscando a resposta para a problematica expostseaam-
se 0s objetivos para esta pesquisa.

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral proposto para essa pesquisa guinge:

Desenvolver um método de formacéo de estratégipraducdo, com
base na construcdo e alinhamento de projetos @ pias$ ideias

originarias da aplicagcdo do instrumento de diagedstpara
organizac¢des complexas.
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1.3.2 Objetivos Especificos
Os objetivos especificos propostos para esse hiaab:

Compor uma rotina para formacdo de uma estratégidiame a
incorporacao do MCDA ao instrumento de diagndstico.

Elaborar uma estratégia de producdo utilizando tmaroproposta,
aplicada a uma empresa de servicos.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 O PENSAMENTO SISTEMICO

O sistema é constituido de partes em interacao,ictemacoes
fortes ou interagfes ndo triviais. Na ciéncia @t@ssé utilizado o
procedimento analitico, onde o problema é divide@studado em
partes. Porém, isso sO é possivel se a interaciipatées for fraca,
podendo tal interacdo ser desprezada para detelanpesquisa, ou se a
relacdo de comportamento das partes seja lineas, g assim €&
possivel obter a condicdo em que a soma das pailasal ao todo.
Caso essas duas condi¢bes ndo ocorram, podemosjukza soma das
partes é maior do que o todo, e 0 estudo s6 évebssiso considere as
interacdes do tod&@egundo Von Bertalanffy (1977, p 38) “O problema
metodoldgico da teoria dos sistemas consiste gortam preparar-se
para resolver problemas que, comparados aos prablemaliticos e
somatoérios da ciéncia classica, sdo de maneirageea$’.

Von Bertalanffy (1977) coloca também que a ciésoeial € a
ciéncia dos sistemas sociais, e que esses sisteitagpodem ser
tratados de forma reducionista. Segundo ele, @lsg e 0s campos
afins, aqui pode ser incluida a administracdo, séstdo de grupos ou
de sistemas humanos. Desta forma, o enfoque demsis nao se limita
a fisica, a biologia e as demais ciéncias natumaas, pode ser estendido
de forma pratica para as ciéncias sociais, que,ndego autor, o
enfoque de sistemas:

€ aplicavel a entidades que empresa industrial
abrange homens, maquinas, edificios, entrada de
matérias-primas, saida de produtos, valores
monetarios, boa vontade e outros imponderaveis.
(VON BERTALANFFY 1977, 261)

Luhmann (in Neves, 1997) também trabalha com oeaitmde
sistemas mais voltados para a sociologia. O aultmca que ndo é
possivel reduzir todas as fontes do pensament@nsci a um
denominador comum, para ele, 0 pensamento sistémiic@ univoco,
uma vez que deriva de uma grande quantidade deirmepéos tedricos
de diversas disciplinas bastante distintas, come ‘tdoria das
organizacdes, de biologia, de robdtica, inteligénairtificial, de
neurofisiologia ou de psicologia” (NEVES 1997, @8- Porém,
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Luhmann coloca que a caracteristica que permanedaté da selecdo
de uma unidade e da anélise da mesma dentro décuiasas.

Com o objetivo de facilitar o entendimento parasaoanalise,
trataremos os sistemas de produgdo composto psistrbas, 0s quais
estdo inseridos no ambiente organizacional. Armalisas esses
subsistemas de forma integrada, evitando um redisci® as questdes
muito operacionais, que acabariam por deixar nasgdise cega ao
ponto de ndo enxergarmos as ligacdes do sistenmodecdo com a
busca de competitividade.

2.2 A IDEIA DE COMPLEXIDADE

A simplificacdo da ciéncia para unidades elemestaabou
por ignorar, conforme Morin (2007, p 34) “a reatldado sistema
abstrato no qual se inserem os elementos a selecasi o pensamento
simplificador desintegra a complexidade do real. d&inicdo de
complexidade de Morin, 0 mesmo coloca que inicialmela pode ser
vista como um fenbmeno quantitativo, com uma quadédenorme de
interagcdes e unidades, como em um sistema vivaidemnando aqui a
guantidade de células em um ser vivo complexo cormser humano.
Porém, esta complexidade ndo compreende apenagdmydantitativo
impossivel de raciocinio, ela engloba a incerteaa@menos aleatdrios,
relacdes com o acaso, has palavras de Morin (208%) “é a incerteza
no seio de sistemas ricamente organizados”. A axigade estd ligada
a uma mistura intima de ordem e desordem.

A complexidade pode ser pensada como um tecido, um
emaranhado de fios que se entrelacam, um tecide amsiimples soma
dos seus fios constituintes ndo é insuficientes: patender o tecido
como um todo, desta forma o todo é maior que a staagartes, mas
as partes dentro do todo ndo exprimem todas sudislages. Assim, “o
todo € ao mesmo tempo mais e menos que a somartes’ fMORIN,
2007, p 86).

O fato da empresa estar inserida no mercado e,
consequentemente, exteriorizar a sua producaajrideea no universo
de consumo, faz Morin destacar a importancia degaento complexo
na empresa. Desta forma, enxergar a empresa umtarpela sua
funcdo produtora seria insuficiente. A empresa estamercado e
necessita se adaptar a ele, a empresa se autg&uaarem relagédo ao
seu mercado de atuacdo em um fendmeno ordenadanizado e
aleatorio simultaneamente. O mercado como 0 umivesstd em
constante ordem desordem e organizacdo, e todgaaireicdo, como



27

fendmeno fisico ou organizacional tende a degradacdegeneracéo.
Devido a esse fato, Morin (2007) coloca como négéss regeneracao

permanente, que é a atitude da organizacdo de @gangzar,
combatendo o processo de desintegracao.

2.3 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

O conceito de estratégia também € um conceito exoplA
estratégia lida com as variacbes de um ambiente odd existem
certezas, apenas previsées. Morin (2007) defimatégta da seguinte
forma:

A acdo é estratégia. A palavra estratégia nao
designa um programa predeterminado que basta
aplicar ne variatur no tempo. A estratégia
permite, a partir de uma decisao inicial, prever
certo niUmero de cenarios para a agdo, cenarios
gque poderdo ser modificados segundo as
informagBes que vao chegar no curso da acdo e
segundo 0s acasos que vao suceder e perturbar a
acdo. (MORIN, 2007, p 79)

Podemos entender pela ideia de Morin que a egidiadé existe
se houver a agéo, e que a mesma deve ser adaptegiadaio que surge
a sua frente, portanto, o ambiente da acdo é uneateltomplexo, que
se modifica constantemente e pode ser modificagidudive, pela
prépria acao da estratégia. Complementando a dgeldorin, podemos
trazer os conceitos de estratégias pretendidabed®das, irrealizadas e
emergentes colocados por Mintzberg, Ahlstrand ededrf2005). Onde
segundo estes autores, a estratégia deliberadsstéatégia plenamente
realizada da estratégia pretendida, no entante miesta estratégia
pretendida ndo é realizada e parte da estratégializida nao
necessariamente provem da estratégia pretendidssimale estratégias
emergentes que surgem no decorrer das acdes gislaté

Pensando na estratégia organizacional, Ansoff 7(1@firma
gue ela apresenta origens militares, representandoonceito amplo,
vagamente definido, de uma campanha militar, ditereente da tatica
gue é um “esquema especifico de emprego dos recdisponiveis”
(ANSOFF 1977 p 99). Para o autor, o conceito deatégfia foi
inicialmente inserido no mundo empresarial atraleéseoria dos jogos
de Von Neumann e Morgenster, onde a estratégiayasser definida
por alguns autores de administragdo como “um cémjule areas
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especificas em termos de produtos e mercados enqoamros a
definiram no sentido militar, como o conceito amplo campo de
atuacdo da empresa” (ANSOFF 1977 p 99).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2005) defendem qée &
possivel definir a estratégia em apenas um coneeigstabelece cinco
definicbes diferentes. A primeira definicdo de aégia colocada pelos
autores é a estratégia como plano, na qual elast®rem olhar para
frente e tomar as acbes necesséarias para alcargtatue desejado no
futuro. Essa definicdo de estratégia configura teatégjia pretendida,
gue deve ser colocada em pratica pela empresafdrarando-a em
estratégia deliberada.

O conceito de estratégia como um plano estabglgeela ndo
consegue identificar todas as variaveis futuragjvmgelo qual, nem
tudo o que € planejado é efetivamente realizadomBsmo modo que
parte da estratégia pretendida se torna uma egaatéo realizada,
outras acdes sdo tomadas na forma de estratégrgemtes estratégia
essa que é realizada, mas néo esta contida nggstiaretendida.

A segunda definicdo de estratégia trabalhada eltses é a
estratégia como padréo. Nessa definicdo a estradéigimada de acordo
com padrfes histéricos de comportamento, como gempglo, um
padréo de acdes agressivas, que sdo tomadas cdrio para decisdes
futuras.

A terceira definicdo é a estratégia como posigéestratégia
tomada como posicdo, baseada principalmente nas al@ Michael
Porter, condiz na questdo da localizacdo de detadui produto em
determinado mercado. Ela encara a quarta defing&stratégia como
perspectiva, ou seja, a “maneira fundamental de arganizacéo de
fazer as coisas” (MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPEL 280p19).
Se tomarmos em comparagéo estas duas definic@pse 6 uma acéo
estratégica para a estratégia como posicionamentogxemplo é a
colocacdo de um produto para um novo mercado, padeser para a
definicdo de estratégia como perspectiva. Issapera estratégia como
perspectiva encara a forma de fazer as coisas agfies estratégicas, e
ndo considera apenas aonde o produto é alocadm quemercado ele
€ comercializado.

A Ultima definicdo de estratégia trabalhada pelowres é o
conceito de estratégia como um truque. Essa dafinicoloca a
estratégia como uma manobra para enganar inimigosneorrentes,
fazé-los pensar que vocé ira tomar acbes que rdadervocé nao
tomard, por exemplo, ou leva-los a tomar atitudeswpcé gostaria que
eles tomassem, conduzindo-os a uma armadilha.
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Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2005) também exp&@ntez
escolas de estratégia, que séo as diferentes fatenésrmulacao dos
diferentes tipos de estratégia definidas pelo alsesas escolas estdo
agrupadas em trés subgrupos. O primeiro subgrumo géupo das
escolas prescritivas, com uma preocupacao muitalgrao processo de
formulacdo da estratégia. As escolas desse grupaaséscolas do
design, do planejamento e do posicionamento.

O segundo € o grupo das escolas descritivas, preggupadas
na descricdo de como as estratégias sdo tomadase. riesse grupo as
escolas empreendedora, cognitiva, de aprendizadpoder, cultural e
ambiental. O Ultimo grupo € o da escola da cordigiio.

Referenciando a escola do planejamento de Mirgzber
Ahlstrand e Lampel (2005), podemos considerar ongpemento
estratégico como um grande expoente dessa escale, phanejar € o
processo de escolher objetivos e determinar ossnpai@a atingi-los, e a
estratégia € um programa para a consecucao ddgstisos. Stoner
(1985) define planejamento estratégico como um gzsx de
planejamento de longo prazo para que a empresagaodsfinir e
atingir seus objetivos organizacionais.

Oliveira (2002), por sua vez, ensina que 0 planejam
estratégico tende a reduzir as incertezas no @ocdecisorio da
empresa, uma vez que o mesmo o define como o ddgenento de
técnicas e processos administrativos capazes biéizaa a avaliacao de
consequéncias futuras e de acdes tomadas no gresanfuncéo dos
objetivos da empresa.

Ambos o0s autores concordam com o fato de quengjaliaento
estratégico deve ser orientado para a busca do®tivolj
organizacionais, e que ele tem o carater de vim@ibd do futuro da
empresa. Dessa forma, o planejamento estratégiciodmalizacéo do
gue a empresa deve fazer para alcancar um patasejado no futuro,
além de ser um processo continuo e sistematico.

Porter (1986) € um dos principais autores quezatili a
estratégia como posicionamento, segundo ele “Dotopate vista
estratégico, as condi¢bes cruciais sdo o posicieneimda empresa
guanto as causas bésicas de cada forca compe(@RTER 1986, p
45). As forgcas competitivas colocadas por Porter @iizadas para
medir o grau de concorréncia em determinada indusBao cinco
forcas que o autor elenca, sendo: poder de negoadimsafornecedores,
poder de negociagdo dos compradores, entranteisc@ise ameacga de
produtos ou servigos substitutos e a rivalidadeeemats empresas
existentes na indastria. Em sua andlise da induddorter (1986) a
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caracteriza como sendo um grupo de empresas fataicde produtos
substitutos bastante aproximados entre si.

As forcas competitivas de Porter (1986) sédo atlas para uma
andlise externa do ambiente da empresa, dando a elformacéo
necessaria para tomar o melhor posicionamentoaldetrdeterminada
industria, segundo o autor “A esséncia da formaalguma estratégia
competitiva é relacionar uma companhia ao seu naemiente”
(PORTER 1986, p 22). Ap6s analisadas as cinco godgaindustria,
Porter apresenta trés abordagens possiveis, qu&amsero
posicionamento que proporcione a melhor defesaetagdo as forcas
competitivas, a influencia no equilibrio das fordasindustria buscando
uma melhor posi¢cdo, ou antecipar as mudancas tmedabasicos das
forgas, agindo antes dos rivais.

O autor propde trés estratégias amplas, homeadadgcomo
genéricas, as quais podem ser adotadas pelas espa@® criar uma
posicdo defensavel ao longo prazo dentro da indlstks trés
estratégias séo: liderangca no custo total, difémedio e enfoque. A
lideranca em custo total, como o préprio nome élia,busca por custos
de producdo inferiores ao dos concorrentes. Destaaf mesmo que o
concorrente mais eficiente elimine toda a sua nmarg@bre os produtos
oferecendo um produto ao preco de custo, a empicksaem custos
podera oferecer o seu produto ao mesmo preco @ assim obter
lucro. A lideranca em custos exige producdo em anapsliticas
voltadas para esse objetivo, projetos de prodwimeadbs na reducdo do
custo dentre outras acoes.

No caso da estratégia genérica da diferenciacadhjativo é
oferecer um produto considerado Unico em toda aisind. A
diferenciacdo pode ser pela imagem da marca, tgagl
peculiaridades do produto, redes de fornecedoneisedeutros. O fato
de oferecer um produto Unico reduz a possibilidddeescolha do
comprador e possibilita & empresa oferecer prodatggecos mais
elevados, aumentando assim seus ganhos. A Ultiretégga genérica
de Porter é a estratégia de enfoque, onde um gespecifico de
compradores, segmento de linha de produto ou neigaografico sdo
enfocados. E uma estratégia que visa a um alvondiedo, onde cada
politica funcional é desenvolvida em relagédo a esteque. A estratégia
em enfoque atinge a lideranca em custos, a difiagiw ou ambos para
0 seu alvo estratégico enfocado.

Porém, existe o perigo da estratégia do meio temaoqual,
segundo Porter (1986 p 55) “A empresa que se fnmmeio-termo é
gquase garantida uma baixa rentabilidade.” Dessmaforsegundo o
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autor, uma empresa que utilizada uma estratégibad@® custo néo
pode buscar a entrega de produtos diferenciadosexsmplo, tendo
uma grande possibilidade de n&o obter baixos cusosum produto
diferenciado.

2.3.1 Diferentes entendimentos de estratégia

A estratégia pode tomar diferentes entendimentasheld
(2004), em sua tese de doutorado, levantou sei€ndifesr sentidos para
0 conceito de estratégia, que seriam as estratqgeamjadas em
oposicdo as estratégias realizadas, as deliberaniasoposicdo as
estratégias emergentes e as implicitas em opaaicérplicitas.

Conforme jA mencionado neste trabalho, a oposigéie as
estratégias planejadas e realizadas diz respeaifoestdo temporal da
estratégia, onde a primeira é elaborada previandeagéio e serve como
guia para as turbuléncias do mercado e para ass dgberas da
organizacdo, porém, nem sempre as estratégias jguase sdo
plenamente realizadas. Ja a segunda é compreapidas depois das
acOes realizadas. Dessa forma, a estratégia m@mlizmde a ser uma
expressao das acdes ja realizadas, pautada asp@assanio.

No caso das estratégias deliberadas e emergawiesia é o
padrdo de acdo seguido de acordo com um plandaesgsadrdo de
acdo seguido na auséncia de um plano. Logo, agéegas deliberadas
estdo explicitas em um plano, e sdo postas emcarée forma
controlada; por outro lado, a estratégia emergaumtge no decorrer do
caminho e é baseada em padrdes nao explicitogydaizacdo. Assim,
a estratégia pode ser pensada previamente comospagie na medida
em que as acles sdo tomadas dentro da organiRPagém, na pratica
as estratégias deliberadas e emergentes andars, junta vez que é
impossivel prever todo o futuro sem a necessidadenddancas de
rumo, obtendo-se assim uma estratégia deliberada gamo também é
impossivel ndo pensar as acgdes futuras, como em astmatégia
emergente pura.

Desta foram, as estratégias implicitas sdo aquigladas ao
pensamento estratégico, que ndo sdo difundidasopgémizacdo, ao
contrdrio das estratégias explicitas, geralmentdocadas em
documentos e comunicadas a toda a organizacao.

Por fim, as estratégias planejadas sdo explicieas
posteriormente deliberadas, podendo n&o ser rdakzao futuro, onde
as estratégias emergentes surgirdo na forma detéegais realizadas,
devido a alguma mudanca nao prevista. Todavia,argenizacdo pode
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optar por possuir uma estratégia implicita, senmédizacdo, cujas
acOes sdo baseadas em padrdes do passado, sapdesaguase sempre
emergentes e realizadas.

2.3.2 Processo de formacéo da estratégia

O processo de como a estratégia toma forma também
apresentado por Rebelo (2004), a qual optou pstfitiéas de formacéao
estratégica: o processo racional formal, o procdesmegociacéo e o de
construgao permanente.

O processo racional formal consiste na formulag@on
execucdo de etapas baseadas em analises raciendesn como
instrumento fundamental o plano formal. A estratéga resposta a uma
andlise racional economicista do ambiente interncexéerno da
organizacao. Andrews in Mintzberg et al. (2006, patBjna que:

As principais atividades da formulagdo de
estratégia como uma atividade légica incluem
identificacdo de oportunidades de ameagas no
ambiente da companhia e inclusdo de algumas
estimativas ou riscos para as alternativas
discerniveis.

Este autor subdivide o processo estratégico em etaza de
formulacéo, onde a estratégia é definida racionatiene em uma etapa
posterior onde ela é posta em pratica na etapamgéermentacéo.
Mintzberg et al. (2006) coloca que tanto o processdicional racional
de formacdo de estratégia quanto o processo analltaseado nas
forcas competitivas de Michael Porter, conformexposto, fazem parte
do lado prescritivo da estratégia, da forma comesastégias deveriam
ser formadas.

No caso da formacdo da estratégia como um processo
negociado, leva-se em consideracdo o sistema deesainterno da
organizacdao, inclui-se o papel social como deteanii para a tomada
de decisdo, e considera a organizagdo como um ceguil,
entendendo o processo de formacdo estratégica coprcesso de
negociacao entre grupos sociais.

Pela linha de formagédo estratégica como um procegso
construcao permanente, a estratégia é formadadattesaprendizagem
sobre o meio ambiente. Assim, essa perspectivadesasque nenhum
dos outros dois processos é capaz de abarcar awlagmriacfes
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possiveis que o ambiente pode sofrer, sendo neicessaprendizado.
A estratégia é assim desenvolvida através dasgiies didrias entre os
agentes, cujas consequéncias sao impossiveis desr gom total
certeza.

Mintzberg et al. (2006) coloca que planejar aa¢égia é
diferente de moldar uma estratégia, uma vez quejalaremete a uma
atividade racional e moldar a uma atividade maiovolvimento,
dedicacéo e habilidade, onde o autor consideradagem da estratégia
como a forma que melhor captura o seu processoddiénde que os
gerentes sdo como oleiros, ficando entre o pasdadocapacidades
corporativas, e o futuro das oportunidades de rderceompletando:
“se forem verdadeiros artesdos, trardo para seballi@ um
conhecimento igualmente intimo dos materiais qoedm maos. Essa é
a esséncia da criacdo de estratégia” (MINTZBERG. ,2@06, p 130).

Para Mintzberg et al. (2006), a forma tradicionaktioracao
de estratégias esta amarrada a uma complexidafigadrtonde alguns
conceitos basicos podem explicar de forma mais wadkg como o
processo de moldagem da estratégia funciona. Ndenpas desassociar
pensamento e agao, a estratégia como um simplessgm deliberado
onde inicialmente é feito seu planejamento e piosieente a
implementagdo n&do explicita 0 que realmente ocdétracdo também
pode conduzir a um pensamento e ndo apenas 0 paEmsamacao, ou
seja, uma estratégia realizada pode ser a respastaa situacao que
evolui, ou criada previamente de forma deliberatauen processo de
planejamento, assim, a estratégia ndo pode sectdntela deve
acompanhar a administracdo didria da organizacadarfo, uma
estratégia pode surgir de forma emergente, torraadom modelo,
passando assim a ser uma estratégia deliberada.

Na pratica, toda estratégia tem dois caminhosdeliberado e
um emergente, onde a forma pura da primeira impegjgrendizado e
no caso da segunda o controle, assim completaoa aut

Da mesma forma, ndo existe uma estratégia
puramente deliberada ou uma puramente
emergente. Nenhuma organizagdo - nem aquelas
comandadas pelos antigos generais gregos — sabe
o suficiente para prever tudo com antecedéncia,
para ignorar o aprendizado no caminho. E
nenhuma — nem mesmo do artesdo solitario —
pode ser flexivel o suficiente para deixar tudo ao
acaso, para desistir de todo o controle. Criareexig
controle, assim como exige receptividade do
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material que se tem em maos. Assim, estratégias
deliberada e emergente formam as extremidades
de uma linha continua ao longo da qual as
estratégias criadas no mundo real podem ser
encontradas. Algumas estratégias podem se
aproximar de uma extremidade ou de outra, mas a
maioria fica nos pontos intermediarios.
(MINTZBERG et al., 2006, p 133)

O autor entao expde a ideia de estratggada-chuvapnde as
diretrizes amplas sdo definidas e deliberadas geténcia sénior da
organizacéo, e as diretrizes especificas sdo pentes da tomada de
decisdo baseadas nas diretrizes amplas das pepsoasstdo abaixo
deles na hierarquia da organizacdo, combinandadesna a estratégia
deliberada e emergente, de modo que os implemertada estratégia
sdo ao mesmo tempo implementadores e formuladores.

Administrar estratégia ndo é administrar mudancasine
estabilidade, fazer a organizacdo cada vez maiemtie, baseada na
estratégia que ela ja possui, onde o planejamesttatégico ndo pode
ser reconhecido como um meio para criagdo estcatégias sim, uma
forma de lidar formalmente com a estratégia comeglile programa-la.

Criar estratégia ndo significa simplesmente ditdeias
brilhantes, sdo necessario dedicacdo, experiéntimgje pessoal,
dominio dos detalhes dentre outras habilidadesr estratégia é a
capacidade de reconhecer padrdes emergentes @-tmdoem pratica,
administrando dentro de uma determinada orientagfratégica sendo
capaz de identificar as mudancas que realmentenpotantes.

J& em relagcdo ao surgimento da estratégia e dasidue a
comp@Bes, Raimond in Hamel et al.(1998, p 235) defene as ideias
estratégicas pregadas pela teoria tradicional prodé uma andlise
ambiental, que possibilita o entendimento da simaE&ta analise do
ambiente proposta pela teoria tradicional da égjiat colocado por
Rebelo (2004) como o processo racional formal, pedexemplificada
pela matriz SWOT dtrength, weakness, opportunities and threats
Porém, o autor critica a existéncia de inUmeragaffieentas para a
andlise de ambiente que promovem um mapa detaldladonde a
organizacdo estd caminhando, existindo poucasrentas capazes de
gerar novas ideias, ja que geralmente a teorisstlatégia assume que
0s principais elementos para a formacdo da essatxido fora da
empresa, segundo o autor:
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The role of the strategist is rather like that of
Sherlock Holmes. By painstaking careful analysis
of all the available evidence, together with the
application of scientific logic, the answer will be
found. There is likely to be one right answer, and
perhaps one or two second-best alternatives.
(RAIMOND in HAMEL et al., 1998, p 237)

Desta forma, Raimond coloca que a estratégia é @totmapa
mental do estrategista, da forma como ele enxergermado. O que
para alguns pode ser uma boa estratégia, parasoséim acdes que
podem levar a empresa ao fracasso. O grande prabteue o mapa
mental existente na cabeca do estrategista pod@-ibeimiope em
relacéo a outros mercados, competidores e clientes.

O autor argumenta a necessidade de um novo matielo
estratégia, uma estratégia conserise-makirig produto da interacéo
entre o estrategista e as circunstancias colocpas ele, capaz de
fomentar, diante das circunstancias estratégicas,qumatidade maior
de ideias para lidar com a situacdo. Seria a jumigie@star fora da
situacdo, como na teoria tradicional de estratégicestar “dentro da
situacdo”, onde entram os modelos mentais do egistd, de modo a
incrementar a teoria tradicional. O estrategistkecg@na entre um
universo de sensacdes 0s elementos que parecemantps para ele, e
cria um modelo das circunstancias estratégicasaddedo com esse
modelo, as ideias estratégicas ndo surgem simpisneela pura
analise do ambiente, mas sdo oriundas dos modetdain dos
estrategistas, fruto das suas reflexdes sobreliaeada ambiente.

No entanto, ver a estratégia através de um Unaieln mental
pode ser muito pobre, e ndo gerar uma riqueza mguitode de ideias
estratégicas, onde a juncdo de diferentes modetdam ajuda no
incremento de novas ideias. Por outro lado, um iooddicional sé
teria suas ideias incrementadas caso fosse aaeitada do modelo
mental original, porém, segundo Raimond, o modeémtal original
tende a se auto proteger, selecionando apenadoasiagdes que se
encaixam nele, tendendo a manter o modelo original.

Tendo em vista esta perspectiva de modelo meatalytor
coloca que a capacidade de criar coisas novas rénieatada, nao
existindo apenas a cOpia de acdes de outros catoptido mercado.
Para isso, ele coloca alguns passos que devemtibzsdos nesse
modelo de estratégia (RAIMOND in HAMEL et al.1998):
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1 — Reavaliar a estratégia - Assumir e explicitanadelo mental em
que a estratégia presente € baseada;

2 — Reavaliar os diversos sistemas operacionaisriidar se a selegédo
e treinamento do pessoal reflete 0 que a empresasgu no futuro, se
as informacgBes utilizadas para tomada de deciséobadeadas no
modelo mental da empresa,;

3 — Reavaliar o modelo mental — Questionar se oeitnothental é

robusto, se necessita ser revisado, ampliado & géai seus principais
pressupostos;

4 — Exercitar-se com diferente formas de ver o rauadimaginar

diferentes cenarios, formas de desestabilizar @adervigente ao seu
favor, exercitando a criatividade estratégica;

5- Redesenhar todos 0s sistemas operacionais -adglizar o novo

modelo.

2.4 A ESTRATEGIA NA PRODUCAO

Foi com Skinner (2011) que a funcdo producéo passear
vista sob uma 6tica estratégica, e ndo apenas aomwal necessario.
Skinner coloca que a manufatura éliok perdido da estratégia
corporativa, onde os engenheiros industriais e spEeda@alistas em
computacdo dominam a producd@o, porém sdo ignoraxtesca da
estratégia coorporativa. Segundo ele a manufatumempresa pode ser
tanto uma arma competitiva ou uma espécie de moeorgarativa. A
ideia de moenda corporativa colocada por Skinner @ilizacdo da
manufatura apenas na busca de baixo custo e atéanefa, sem o
referido link com as necessidades do cliente, como entregagasapi
introducao rapida de novos produtos e confiabikdad

Segundo Skinner (2011), a manufatura afeta a égtaat
corporativa, e a estratégia coorporativa afeta a ufaaura. A
inexisténcia dessknk pode levar a perda de clientes e vendas, devido
ao nao suprimento das suas necessiddtkesisdo do autor, na época
em que escreveu seu artighjdnufaturing — missing link in corporate
strategy em 1969, a manufatura era percebida de maneaizdapelos
administradores principais da empresa, era gerdada jeito errado na
fabrica e ensinada de forma errada nas escolasgdeio.

Podemos pensar a estratégia de producdo como tragtgis
funcional da empresa, fazendo parte da hierarqeiadratégias da
organizacao, conforme figura a seguir:
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Figura 2- Hierarquia de estratégias na organizacao

e Estratégia corporativa

e Estratégia de negodcios

e Estratégias funcionais

Fonte: Autor baseado em Hayes et al (2008)

Nessa hierarquia de estratégias, a estratégia arativ@ é ¢
estratégia adotada pelo grupo empresarial, relademeom o ambien
em que ele atua. Para a sua formulagdo rdeger levad: em
consideracdo questdes do ambiente externo ondepeesanatua, be
como aidentificacdo das competéncias essenciais da @aEao. At
decisbes estratégicas sdo as orientadas parar dddjetivos e linha
gerais de acdo, afetando a organizacdo comdadgdo por um long
prazo. E na construcéo da estratégia corporatiggéglefinida a miss:
da empresa, a qual orienta o tipo de negdécio errela participa, 0os
mercados atendidos, os tipos de bensservicos oferecidos as
tecnologias utilizadas como vantagem competitiva.

A estratégia de negocios é a estratégia das ursdbdaegocii
da organizacdo, ou no caso da organizacdo néoipessdades di
negécio diferenciadas, é a estratégia de negdciprdlaria empresa.
Nessas estratégias devem ser ifieatlas as competéncias distinti
da unidade de negocio, defininde- assim as politicas, planos
objetivos do negodcio, sempre baseados na estrat@éggorativa. C
modelo das cinco forgas competitivas (poder dedvdrg dos cliente
poder de barganhdos fornecedores, concorrentes, ameaca de prc
substitutos, e ameaca de novos entrantes) e daségitas genérici
(lideranca por custo, diferenciagdo e enfoque) dehdél Porter (198¢
é citado na literatura como ferramenta para ded$emento d:
estratégia de negocios.

J& a estratégia funcional é a estratégia demsduncionais d
organizacdo, que apoiam a estratégia de negolei a estratég
corporativa e sustentam a vantagem competitivadoiaspela empres
Hayes et al (2008) colocam queit¢amente existe quatro estratéc
funcionais principais que sdo: estratégia de miaudkee vendas
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estratégia de producdo, estratégia de controladerifinancas, e
estratégia de pesquisa e desenvolvimento.

A estratégia de producdo encontra-se no nivel stieatégia
funcional. Para Davis e Aquilano (2001) “A estr&éde producéo
refere-se a como a funcdo administracdo da prodomdimibui para a
habilidade de uma empresa em obter vantagem cdivpetaquele
mercado especifico.” (DAVIS E AQUILANO 2001 p 41)s mesmos
autores ainda comentam que:

A estratégia de producdo esta, portanto,
preocupada com o desenvolvimento de um
planejamento de longo prazo para determinar
como melhor utilizar os principais recursos da
empresa, de modo que haja um alto grau de
compatibilidade entre esses recursos e a estratégia
corporativa de longo prazo da companhia. A
estratégia de producdo aborda questdes muito
amplas sobre como esses grandes recursos
deveriam ser configurados, a fim de se alcancar os
objetivos corporativos desejados. (DAVIS E
AQUILANO 2001 p 42).

Para Adler (2004), “La Estratégia de Operacionescspa del
disefio de politicas y planes que permitan aliresoperaciones con la
mision y los objetivos generales de la organizatifADLER 2004
p39). Reid e Sanders (2005) defendem que:

O papel da estratégia de operagBes é estabelecer
um plano para a funcédo operacdes de modo que
esta possa fazer o melhor uso dos seus recursos
(...) A estratégia de operacbes é o plano que
especifica o projeto e a utilizacdo desses recursos
para apoiar a estratégia empresarial (REID E
SANDERS 2005 p 16).

Gaither e Frazier definem estratégias de operaxgias:

um plano de acéo de longo prazo para a producgéo
de produtos e servicos de uma empresa e constitui
um mapa daquilo que a funcédo de producédo deve
fazer se quiser que suas estratégias de negocios
sejam realizadas. As estratégias de operactes
incluem decisdes sobre questdes como quais
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novos produtos devem ser desenvolvidos e
guando eles devem ser introduzidos na producéo,
quais novas instalagcdes sdo necessarias e quando,
guais novas tecnologias e processos de producao
devem ser desenvolvidos e quando, e quais
esquemas de producdo serao seguidos para
produzir os produtos e servicos. (GAITHER E
FRAZIER 2011 p 39)

Para Hayes et al (2008, p 57), a estratégia de pioduc

€ 0 conjunto de metas, politicas, e restricdes-auto
impostas que descrevem como a organizacdo
planeja dirigir e desenvolver todos 0s recursos
investidos na producdo para melhor cumprir (e
possivelmente redefinir) sua misséo.

Para esses autores, a estratégia de producac-seigam a
definicdo de como a empresa deve sustentar a fdergiferenciacéo
competitiva escolhida, ajudando a reunir os recud® producéo de
forma coesa.

Todas as definigcbes colocadas pelos autores coammboom o
fato de que a estratégia de producgéo esté vincalastratégia geral do
negécio e da organizagdo, o que coloca a ideiaathuipdo como arma
de competicdo - introduzida por Skinner (2011) -reaior evidéncia, e
aceita em todos os autores pesquisados. SteverZfil) (ainda
acrescenta que para a estratégia de operacdesabaemte eficaz, ela
deve ser vinculada a estratégia da organizacaqalaas estratégias de
operacdo devem ser formuladas para dar suportestéstégias da
empresa e ndo competir com outros setores da PegHo.

Slack et al (1997) colocam que a funcao produc&sipdrés
importantes papéis para a organiza¢cado sendo eles:

1. Apoio para a estratégia empresarial
2. Implementadora da estratégia empresarial
3. Impulsionadora da estratégia empresarial

Como apoiadora da estratégia, espera-se que a ¢Amdu
desenvolva recursos e forneca as condicbes nedessg@ra que a
organizacao atinja seus objetivos. O papel de imngxeadora coloca a
funcdo producéo como a executora da estratégia, Giser dizer que
mesmo a estratégia mais original e brilhante podeat-se totalmente
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ineficaz por uma fungdo producgédo inepta” (SLACKakt1997, p 66),

ou seja, a producdo faz a estratégia acontecerfifpro papel de

impulsionadora refere-se a funcdo producdo comotenadora da

vantagem competitiva no longo prazo, pdi®das as coisas que
promovem sucesso a longo prazo decorrem diretaditefamente da
funcéo producgédo” (SLACK et al, 1997, p 66).

Em relacdo a estratégia de servicos, Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2005) defendem que os elementos fayreadda visdo
estratégica em uma empresa de servicos sdo o segdemercado-
alvo, o conceito do servico, que define os elenseimgortantes do
servico oferecido em funcdo do que os clientes raspedeles, a
estratégia operacional, que orienta onde os imuentbs e esforcos
devem ser alocados, e o sistema de prestacéo dgosenqual define
as caracteristicas importantes do sistema de péestie servico, como
capacidade, tecnologia etc.

Para um projeto de servigos, que dard base patadcgia de
servicos ser executada, os autores colocam qudegke possuir oito
elementos basicos, divididos em dois grupos: o @rd@ elementos
estruturais e o grupo dos elementos gerenciaigsbsementos estdo
dispostos no quadro a seguir:
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Quadro 2 - Elementos basicos do projeto de servigos

Sistema de prestac

cAtividade de retaguarda e de contato

de servicos com o] cliente, automacao,
participacao dos clientes.

Projeto dag Tamanho, estética, leiaute.

instalacdes

Estruturais | Localizagao Dados demogréaficos sobre clientes,

locagédo Unica ou multipla, competicéo
e caracteristicas do local.

Planejamento da Gerenciamento de filas, nimero e

capacidade empregados, acomodacdo da demanda
média ou da demanda de pico.

Encontro em Cultura de servicos, motivacap,

servicos selecdo e treinamento, delegacdo|de
poder aos empregados.

Qualidade Avaliagdes, monitoramento, métodos,
expectativas versus percepcoes

Gerenciais garantia dos servigos.

Gerenciamento  de¢ Estratégias para alteracdo da demanda

capacidade ¢ e para o controle do fornecimento,

demanda gerenciamento de filas.

Informacéao Recursos competitivos, coleta |de

dados.

Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005)

Os autores utilizam o conceito de estratégias ctitivps em
servigos, as quais sao baseadas nas estratégé@icgemle Porter, onde
a lideranca em custos poderia ser alcancada cadrarpzacdo de um
servico personalizado, com a busca de clientes aibeo bcusto de
atendimento, a reducdo na interagdo no momento relstapdo do
servico, dentre outras formas. Para se posicionanraeestratégia de
diferenciacdo em servigos, pode-se tomar acdes personalizacdo do
produto-padréo e maior controle de qualidade. Pa@sizionamento de
focalizacdo a empresa de servicos pode focar emmencado de
consumidores especifico ou em uma regido geogr&f@aindo-os da
melhor maneira possivel.

2.5 OBJETIVOS DE DESEMPENHO

Skinner (2011) coloca em questao as diferenteaweis para a
gestdo da producéo, quais sejam: custo, tempddgde| satisfacéo dos
clientes e restricbes tecnoldgicas. Nessas varidgeisdministradores
podem trabalhar dando maior énfase a algumas delagjo da visao
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predominante, na qual as principais variaveis eramsto, a eficiéncia
e a produtividade. Segundo o autor, ndo é poskieal em todas as
cinco variaveis, uma vez que existérade-offs onde por exemplo, o
foco em baixo custo levaria a uma reducdo da caagid Paiva,
Carvalho e Fensterseifer (2009, p 68) colocam ggeestdo dofrade-
offs“se caracteriza em analisar as incompatibilidashtse dois ou mais
critérios, ou seja, as situacdes em que a melderiam critério podera
implicar em um impacto negativo no outro”.

Davis, Aquilano e Chase, (2001) utilizam a nomatuch de
prioridades competitivas para quatro variaveis, @aeiam: custo,
oferecendo produtos com baixo custo de produc@evado volume;
qualidade, tanto no &mbito do produto atendendneasssidades dos
clientes, quanto no processo de producdo, oferecenodutos sem
defeitos; entrega, relacionado a velocidade e fiatslidade nos prazos
estipulados e flexibilidade, que é a habilidadeid® empresa oferecer
uma ampla variedade de produtos a seus clientes.eBgses autores, a
flexibilidade também é uma medida de rapidez com wuma empresa
pode converter seus processos para mudancas def@oode uma linha
antiga para uma nova linha de produtos.

Os autores também inserem 0s servicos agregados gcma
quinta prioridade competitiva, uma vez que a rapide colocacdo de
novos produtos pela industria, tornando-os cadamais parecidos,
fornece aos servicos agregados (a forma em queramutps sao
entregues e acompanhados) statusdiferenciador que os credenciam
como uma prioridade competitiva.

Gaither e Frazier (2011) utilizam a mesma nomémaade
prioridades competitivas de Davis, Aquilano e Cha&901)
acrescentando o tempo de producéo as variavei®odagéio que podem
ser utilizadas para capturar fatias de mercado.qéatro variaveis
utilizadas por esses autores sdo: Baixo custo atupéio, desempenho
de entrega, tanto em rapidez como em confiabilidaeles e servigos de
alta qualidade, servicos ao cliente e flexibilidaslede esses Ultimos séo
colocados como uma Unica prioridade competitiva.

Reid e Sanders (2005) seguem a nomenclatura dedpdes
competitivas, novamente com as quatro principaisto; qualidade,
tempo e flexibilidade.

Heizer e Render (1996), por sua vez, defendem agie
estratégias tipicas que suportam a gestdo de Fodugperacdes sao:
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Quadro 3 - Estratégias tipicas de gestdo de produca

Vantagem competitiva Definicao

Flexibilidade

Design Mudancas rapidas do design
(funcionalidades) do produto e introducgo
de novos produtos

Volume Respostas a variagdo do volume

Qualidade

Conformidade Qualidade geralmente consistente

Performance Produtos de alta performance

Entrega

Velocidade Entregar produtos rapidamente

Confianca Entregar no prazo prometido

Baixo preco Competir no preco

Servico pos venda Prover servigos de p6s venda

Variada linha Produzir uma variada linha de produtos

Fonte: Heizer e Render (1996)

Estes autores seguem a mesma linha das prioridades
competitivas dos autores anteriores, tendo apesslecddo do critério
de competitividade “flexibilidade” e colocando connm critério isolado
a ideia de “variada linha”, que se refere a ofdgaima gama variada de
produtos.

Adler (2004) introduz o conceito de um novo oljetido
subsistema de operacdes. Além do custo, qualidadé&ega e
flexibilidade, o autor coloca a inovagdo como urmtpuobjetivo, que é
a capacidade de introduzir novos produtos ou nuadifbs atuais. Este
objetivo pode ser incorporada a ideia dos autoneteriares na
prioridade competitiva de flexibilidade, uma vezqara oferecer uma
ampla variedade de produtos a empresa deve ser dapatroduzir
novos produtos no mercado de forma eficiente.

Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2009) corrobaram a ideia
de Adler. Utilizando a nomenclatura de critério petitivo, os autores
apontam custo, qualidade, flexibilidade, desempedkoentrega e
“inovatividade”. Nesse critério, 0s autores argut@aem que as suas
implicacdes se estendem pelos outros critérios etitiyos, sendo que
as melhorias de desempenho s6 ocorrerdo a partigden tipo de
inovacao. A inovacao possui duas orientacfes paigique seriam em
relacdo ao produto e ao processo. Para os autores:
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O conceito de inovagédo esta fortemente associado
ao conceito de aprendizado. Isto &, a inovagéo é
um processo continuo e de acumulo de
conhecimento ao longo do tempo. A ideia de
implementagdo € introduzida, com muita
propriedade, para distinguir inovacao de invencao.
Invencdo é a geragdo de novas ideias, enquanto
inovacdo € a implementacdo dessas ideias.

(PAIVA, CARVALHO E FENSTERSEIFER,
2009, P 85)

Slack et al (1997) utilizam o termo objetivos deatapenho,
gue segundo os autores, sao os tipos de providégoa podem ser
tomadas para que a produgdo contribua para a citimigatie. Esses
objetivos seriam: qualidade, que é a busca por feoisas de forma
certa; rapidez, que é o tempo que 0s consumidogesspm esperar para
receber seus produtos ou servi¢os; confiabilidgde,é fazer as coisas
em tempo; flexibilidade, que é a capacidade de madaperacao de
alguma forma, e custos que é a capacidade dedazmisas da maneira
mais barata. A maior diferenca dos objetivos demgenho de Slack e
dos autores previamente apresentados é a divisdtesEmpenho de
entrega em confiabilidade e rapidez

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) estabelecem atérios
considerados como fatores que os clientes anajfisaena aquisicdo de
um servico. Os autores também colocam que esagdist de critérios
ndo pretende ser completa, uma vez que as empuedas incluir
novas dimensdes de competicdo por diferenciacdander novos
critérios de avaliagéo por parte dos clientes. i@&rios propostos pelos
autores s&o 0s seguintes:
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Quadro 4 - Nove critérios utilizados pelos cliergaga escolha em servigos

Disponibilidade Quéo acessivel é o servico. Didptidade de 24h
por dia, por exemplo.

Conveniéncia Localizacéo, referente a necessidad#eslocament®
dos clientes.

Confiabilidade O quanto o servico € confiavel efag& aos seus
resultados.

Personalizagao O quanto o cliente é tratado coriwiduo.

Preco Competi¢ao por pregos.

Qualidade Funcdo entre expectativa prévia dos tebere sug
percepcdo apos a prestacdo do servigo.

Reputacéo Reputagdo do prestador de servigo atcavésde €
clientes.

Seguranga Bem estar e seguranca na prestacaovim seomo
em viagens aéreas.

Rapidez Tempo de espera para prestagao do servico.

Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005)

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) derivam ainda naEs
conceitos apresentados pelos outros autores ezpaostse trabalho,
analisando pela 6tica do servico os critérios qoelep levar o
consumidor a adquirir um produto. A seguir ser&sgmtado um quadro
de resumo tedrico do levantamento realizado aawsaconceitos dos
fatores de resultado.



46
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Quadro 5 - Resumo tedrico dos fatores de resultado
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Fonte: Autor
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De acordo com autores os estudados, os fatonesdkado s&o
agrupados em quatro principais fatores, que sdastoctempo de
entrega ou rapidez e qualidade, que foram considerpor todos os
autores como fatores que influenciam a escolha ldmte, e a
flexibilidade que néo foi citado apenas por Ski2érl1).

Os servicos agregados, restricbes tecnologicasiogag¢ao
também foram fatores encontrados porém com meaquéncia. Ja os
critérios de escolha confiabilidade, reputacdo aumsaca de
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) podem ser coreitber uma
derivacao do critério confiabilidade de Slack ef2409), porém foram
alocados separadamente no quadro de resumo umagqweza
confiabilidade é citada por esse autor principabmam questdo da
entrega no prazo prometido.

2.6 OS CINCO FATORES DE RESULTADO E SUA PRIORIZACAO

Para efeitos de aplicacdo do instrumento de disignosia
producdo de organizacdes complexas sera utilizatdonwo fatores de
resultado, que sdo o0s objetivos que a producdo Ubegear para
contribuir com a competitividade da organizacdo. famres de
resultados utilizados para a formacédo do instrumel® diagndstico
aqui proposto derivam dos objetivos de desempeplesantados por
Slack et al (1997), que séo: custo, rapidez, cbitifiade, qualidade e
flexibilidade. S&o definidos conforme o seguintedjoa
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Quadro 6 - Definicao dos fatores de resultado

Fatores de Definicao

resultado

Custo . Baixo custo de producao;

. Fazer as coisas de maneira mais barata.

Rapidez . Velocidade de entrega;

. Tempo que os clientes precisam esperar para
receber seus bens e servicos.

Confiabilidade . Entrega nos prazos estipulados;

. Fazer as coisas em tempo;
. Possuir uma reputagdo confiavel.

Qualidade . Produtos com pouca falha em relagéo ao projeto;
. Produtos que atendam as necessidades| dos
clientes (performance adequada);

. Servigos agregados;
. Fazer as coisas da forma certa.

Flexibilidade . Ampla variedade de produtos;

. Mudancas rapidas de produtos e introducdq de
novos produtos;
. Resposta a variagdo de volume.

Fonte: Autor baseado em Slack et al (1997)

No entanto, a busca de exceléncia em todos osesaite
resultado pode ser inviabilizada tanto pela quedt&trade offs,quanto
pela escassez de recursos da empresa, assim, ssareceriorizar
alguns fatores de resultado em detrimento de ou¥Wésios fatores
podem ser influentes para a priorizacdo dos obgtdle desempenho,
tendo em mente a ideia dexde off entre os fatores de resultado, é
necessario que a maior parte dos esforcos, tempdinieeiro
principalmente, sejam direcionados para aguelessmue tragam uma
maior vantagem de competicdo para a empresa.

Para a priorizacdo dos fatores, Slack et al (1®93) colocam
gue trés questdes sao fundamentais:

. As necessidades dos grupos de consumidores dasampre

. As atividades dos concorrentes da empresa;

. Estagio do ciclo de vida em que se encontra 0 poodu
Servico .

Para o caso da priorizagdo dos objetivos de desgropsob a
Otica das necessidades dos consumidores, Sladk(®¥99%) utiliza o
conceito de critérios ganhadores e qualificadoeegatlidos introduzido
por Terry Hill. Outros autores como Paiva, Carvathd-ensterseifer
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(2009), Davis, Aquilano e Chase (2001), Reid e 8end2005),
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2006) também utilizaresdeconceito em
suas obras.

Os critérios qualificadores de pedido sdo as temiaticas
minimas que uma empresa ou produto deve oferecar puader ser
cotada como uma possivel fonte de compra pelosunuderes, e para
ser qualificada como um fornecedor potencial, pssa deve atender,
pelo menos, o patamar minimo de mercado. Niveisagts em
critérios qualificadores de pedido, acima do néuéss ndo trardo
vantagens relevantes. Ja no caso dos critériosadards de pedido, se
eles forem elevados a niveis superiores, a pddsittd de que novos
pedidos sejam conquistados aumenta. Isso porquecribdrios
ganhadores de pedidos sédo aqueles que influendiatardente para se
conseguir um pedido, sao caracteristicas que gliggim um produto ou
a empresa de seus concorrentes.

Deve-se levar em consideracdo para a definicdocdiEsios
ganhadores e qualificadores de pedidos os diferegreipos de
consumidores atendidos pela organizagéo e prodigoscidos por ela.

Outro ponto que deve ser considerado sdo as adizsd dos
concorrentes. As atividades dos concorrentes paighantar um fator
de resultado que era considerado ganhador de pedidoempresa,
tornando-o apenas um fator qualificador. A clasaféo dos objetivos
entre ganhadores e qualificadores de pedido tenderesentar um
carater altamente dindmico, de modo que é necassda adaptacao
constantemente.

Levando em consideracéo o ciclo de vida do progaddemos
assumir quatro estagios principais propostos pdieK@ Armstrong
(1999), nos quais Slack et al (1997) se baseiam gefinir os objetivos
de desempenho que devem ser priorizados em cadizssas estagios.
Os estagios e os objetivos de desempenho que dmrgomorizados em
cada um deles séo:

. Etapa de introducéa Se o produto for novo o projeto pode ser
submetido a mudancas frequentes. Sera necessara maior
flexibilidade para lidar com as mudanc¢as no produtms volumes de
producdo, mantendo os niveis de qualidade.

. Estagio de crescimento: Preocupacdo em acompanhar a
demanda crescente. E necessaria resposta rapitdid@avel a demanda.
Neste estagio do ciclo de vida a concorréncia caraeggumentar, sendo
necessario manter a qualidade.
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. Estagio maturidade: Aumento na concorréncia, o produto ja
estd consolidado bem como os concorrentes, o mrotib é mais
novidade e a briga comecga a ser por precos. Osivaisjeprincipais
passam a ser custo e confiabilidade.

. Estagio de declinio:Mercado saturado ou suplantado, saida
dos concorrentes. A disputa deve continuar sendpregos.

2.7 CATEGORIAS DE ANALISE: OS SUBSISTEMAS DA
PRODUCAO

As categorias de andlise sdo elementos conceguaisio seu
conjunto representam um sistema de producdo esz&s vcaracterizam
areas ou sdo puros conceitos. Utilizando-se a idei pensamento
sistémico, essas categorias de andlise compfenulssstemas do
sistema de producdo. As categorias de andliseadatdls para este
trabalho derivam dos seis elementos descritos stosl@s de Hanson e
Voss (1995) que sdo: organizacdo e cultura, logistsistema de
producdo, producéo enxuta, engenharia simultageal@ade total.

Com a intengdo de ndo deixar de lado os fatores ma@vantes
de um sistema de producao, foi realizada a decdg@mslestes seis
elementos propostos por Hanson e Voss (1995) entotahde treze
categorias de analise. O trabalho da elaboracdasiesze categorias é
atribuido as dissertacbes de Schulz (2008), e i&ilv@010), que
culminaram nas seguintes categorias:
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Quadro 7 - Categorias de analise

Categoria de andlise

Definicdo

Controle da producéo

Busca garantir que as atieslatorram dentr
do previsto, identificando e corrigindo falhas.

D

Desenvolvimento de nova
produtos (DNP)

sCaracteriza

a inovagéo, envolve
desenvolvimento de novos produtos, ideia:
processos produtivos.

(0]
5 €

Desempenho
(Do)

operacion

eficacia, eficiéncia, produtividade, inovagao
lucratividade.

alCompreendem critérios de desempenho como

e

Equipamentos e tecnologisg

Magquinas, equipamentosegsos e tecnholog
empregados no processo produtivo.

a

Fabrica

Compreende a localizagdo, manutencao gj@rra

fisico.

Gestdo ambiental

Adequado tratamento de residug@sp@ssos
produtivos limpos.

Investimentos

Postura pr6 ativa quanto a melhoria
equipamentos, incrementos tecnoldgicos
preparacdo de pessoas.

Organizacao e cultura

Valores e significados cotilpados pelos

membros de uma organizacéo. E a personalixade

da organizacdo com seus tracos caracteristic

S.

Planejamento da producad

Planos de acdo baseadosbjeiivos que &
organizacao quer atingir.

A

Programacéo da producéo

Estabelecimento antecigizdo atividades &

serem executadas.

Saude e seguranga

Limpeza do ambiente, disponitéliz de
equipamentos de prote¢do individual, cuidal

dos

com materiais e ambientes nocivos a salde,

prevencdo de acidentes. A busca da garanti
integridade fisica, moral e psicolégica d
pessoas.

a da
as

Tempo de ciclo

S&80 0s tempos necessarios paracagéxe das
inimeras tarefas da organizagéo.

Qualidade

Preocupacdo com a qualidade de produt
processos. Deteccdo e prevencdo de proble
geracdo de informag6es e melhoria continuad

oS €
mas,
a.

Fonte: Autor baseado em Schulz (2008), e Silveiga )
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2.8 OS FATORES DE PRATICA

Os fatores de préatica sdo 0 meio para o alcancéattues de
resultados, e buscam elevar a competitividade dgan@acao,
operacionalizando a¢des para tal, segundo PiandneaBn (2011, p 80)
“as praticas sao atitudes, esforcos ou habilidgdesa organizacao deve
ter e que asseguram as caracteristicas de restltado

Dentro desses fatores de pratica podemos englabprojetos
da organizag&o que visam a ampliacdo da compdétie. Os fatores de
pratica utilizados para a andalise do instrumentod@dgndstico da
producdo de organizagbes complexas, que serviratrasie para este
trabalho, sdo baseados no estudo de Roman (28hdlh & sua divisdo
entre fatores de pratica e fatores de resultadeadas no trabalho de
Piana e Erdmann (2011), caracterizando assim derefade pratica
capazes de fomentar o alcance dos cinco fatoressditados. Esses dez
fatores de prética sao:
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Quadro 8 - Fatores de pratica

Fatores de pratica Definicdo

Aliancgas estratégicas Busca por relacionamentosre enémpresas
concorrentes, distribuidores e fornecedores.

Capital humano Busca pela interacdo social, valQéda,
treinamento e motivagao dos individuos.

Conhecimento Busca pela gestdo do conhecimentayéatrdal
retencao e reutilizacdo do conhecimento.

Fatores culturais Busca por manutencdo de uma rayltu
organizacional forte e sadia.

Inovacgéao Busca por novos processos, produtos, itegdc

adocdo de uma postura inovadora.

Relacionamento com Busca por entender e satisfazer as necessidadgs dos
clientes clientes, bem como sua fidelizacao.

Responsabilidade social Busca do uso dos recumso®rcha adequada e
fortalecimentos da imagem da empresa |na
percepcdo do mercado

Sistemas de controle Busca pelo controle e padioiiz das operacdes
estabelecendo mecanismos que garantam] o
resultado final de acordo com suas especificacdes

Técnicas de produgéo Adocao de praticas que visaducdo dos
desperdicios, melhoria continua, agregacédo de vyalor
e utilizacao eficiente dos recursos

Tecnologia del Busca pela reducdo de barreiras da informacdo e
informacgéo € custos de transacdo, maior conexao entre pessoas,
comunicagdo processos e organizagao.

Fonte: Autor baseado em Piana e Erdmann (2011y&aR¢2011)
2.9 GESTAO DE PROJETOS

No campo de gerenciamento de projetos, o PRHojéct
management institutinstituto americano criado em 1969 publica
regularmente o PMBOKR{oject Management Body Of Knowlejige
livro de conhecimento em gestdo de projetos, reanias melhores
praticas para gestdo de projetos. O PMI (2004, pefine projetos
como “um esfor¢co temporario empreendido para aniar produto,
servigo ou resultado exclusivo”.

Pode-se definir como temporario a caracteristeaptesentar
inicio e final bem definidos, e a exclusividadecrefse as entregas de
um projeto, que nunca sao idénticas. O resultadprd@to € sempre
Unico, sendo que a juncdo destas duas caracsistic o carater de
elaboracdo progressiva para os projetos, que isigrésenvolvé-lo em
etapas e continuar por incrementos. Essas casditiasi de projetos sdo
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essenciais para distingui-los de trabalhos opamaiodentro de uma
organizacao, que sao continuos e repetitivos.

A existéncia dos projetos esta longe de ser rie&ge o inicio
da humanidade existe a execucdo e gerenciamenforojietos, um
exemplo bastante conhecidos sdo as piramides agipajue
empregavam grande numero de trabalhadores. O qdeurdaquele
tempo para a atualidade foi a evolugdo das técrécapregadas,
chegando a um elevado patamar de sofisticacaoldgpimiade.

O PMI (2004, p 8) através do PMBOK, também define
gerenciamento de projetos como “a aplicagdo de emmento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividadeprajeto a fim de
atender aos seus requisitos” sendo que o gerentia@eealizado pela
aplicagdo e integracdo dos grupos de processos nibgacéo,
planejamento, execuc¢do, monitoramento e controlenaerramento.
Dentro desses grupos de processos encontram-sentpua quatro
processos organizados pelas nove areas de conhéxiem projetos
que sao: Integragéo, escopo, tempo, custo, qualidadursos humanos,
comunicacdo, riscos e aquisicdes. Esses processositeem as
melhores praticas de gerenciamento de projetoglakegelo PMI.

Existem outros institutos internacionais que bosoaestudo e
aperfeicoamento da pratica de gestdo de projetoso co IPMA
(International Project Management Associadioagistrado na Suica, no
entanto, a difusdo do PMI no Brasil o tornou predamie para o
balizamento das metodologias de gerenciamento dgetps das
empresas brasileiras.

2.10 M~ETODO MULTICRITERIO DE APOIO A TOMADA DE
DECISAO

A metodologia multicritério de apoio a decisao (M&Dé
baseada em um paradigma construtivista, que buscauma estrutura
para o contexto decisional, desenvolvendo modedagpdios em que 0s
decisores possam fundamentar as suas decisdes.OA Mitere-se da
pesquisa operacional baseada em um paradigma absian
principalmente por ndo assumir uma Unica alteraattonsiderada
Gtima, pois leva em consideragdo a importancia utgetvidade dos
decisores. Assim, o paradigma construtivista pddatificar diferentes
problemas em um Unico contexto decisorio.

Os atores envolvidos no processo decisério podem se
caracterizados como intervenientes, que particighratamente do
processo de tomada de decisdo, os quais serianeasorks, que
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possuem o poder de decisdo, 0S representantes,pagem ser
incumbidos pelos decisores a representa-los eildgfdor, que com o
uso de ferramentas auxilia a tomada de decisdagfdss, por sua vez,
séo 0s atores que nao participam diretamente a@gso decisoério, mas
sofrem as consequéncias das decisbes tomadas., Assjoindo um
paradigma construtivista, considera-se que cadaisaiecpossui
representacbes mentais diferentes uns dos outragjeodd a cada
decisor uma visao diferente do contexto decisorio.

Uma caracteristica basica dos métodos multicriéjcegundo
Ensslin, Montibeller e Noronha (2001, p 50), que:

Os métodos multicritérios consideram mais de um
aspecto e, portanto, avaliam as acdes segundo um
conjunto de critérios. Cada critério € uma fungéo
matematica que mede a performance das acdes
potenciais com relagdo a um determinado aspecto.
Deseja-se otimizar essas fungbes de forma
simultanea.

Para que seu objetivo seja atingido, o MCDA faz dso
atividade de apoio a decisdo, composta de trégefatdase de
estruturacao, fase de avaliacdo; e a fase de alg@ilme recomendacdes.
Para Bortolluzi et al (2009), a fase de estrutwdnpdsca identificar e
organizar os fatores relevantes a respeito dacituaecisional. A
estruturacao se divide em trés etapas: a contezdgab), apresentando o
ambiente onde se insere o problema; a construcdcestiaitura
hierarquica do valor, que consiste em demonstrarunhi@ forma
explicativa as preocupagtes referentes ao probleraazonstrucéo dos
descritores que, se refere na construcdo das sescathnais de
mensuracdo. A fase de avaliagdo se divide em dapsase avaliagdo
local das alternativas, com a construgcdo da fungdéovalor que
represente as preferéncias do decisor em relacdim aeterminado
critério, e avaliagdo global, que é a agregacacdakactes locais em
um critério Unico de sintese. A fase de elaboratfisecomendacdes
consiste na sugestdo de ac¢des potenciais parararethadesempenho
em relacdo a situacado atual.

Para a descrigdo das etapas componentes dentno jpiecesso
de apoio a tomada de decisdo utilizando-se a megidanulticritério
sera utilizada a proposi¢do de Ensslin, Montibal®&oronha (2001), a
qual balizara este trabalho, uma vez que apresknfarma bastante
didatica todas as fases necessarias para a aplidagéétodo.
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Na fase de identificacdo, devem ser identificadositoges, e
definidos quem séo os decisores, agidos, repredgeata o facilitador.
As acdes potenciais também devem ser identificaessa fase, as quais
sdo as alternativas que serdo analisadas pelo onouéicritério. As
acOes podem ser reais, podendo assim ser coloeadasatica, como
também ficticias. A problematica da decisdo freageacdes também
deve ser definida nesta etapa, onde os decisodesrpbuscar apenas a
descricdo completa das alternativas, a alocacdagi®s em categorias,
a escolha da melhor acdo, a ordenacdo das acOesnemnking por
ordem de preferéncia, ou a rejeicdo de a¢bes,nalimdb-as do conjunto
de ac0bes viaveis.

Apés a identificacdo e ainda dentro da fase deutesticdo,
seguindo a metodologia proposta por Ensslin, Meiiéb e Noronha
(2001), deve-se fazer a construcdo do mapa cogritivproblema, que
séo as representacdes discursivas do decisor eafadas graficamente
sobre os eventos no contexto onde esta sendo tcenddeisdo, sendo
€esse pProcesso recursivo, uma vez que a construcéwapa cognitivo
pode também influenciar o pensamento do decisoa. &eonstrucdo do
mapa cognitivo deve-se primeiramente rotular o lproh, dando-se
assim um nome que descreva o0 problema. Apés aigefimo rétulo
devem ser levantados os elementos primarios déag&al (EPA) que
podem ser objetivos, metas,valores, acdes, 0s geaiBdo como base
para a construgdo do mapa. Definidos os EPAs deanevantados
conceitos para eles, onde os EPAs sé@o pensadommade acdo, sendo
um conceito e 0 seu oposto psicoldgico definidoa pada EPA.

Definidos os conceitos, deve-se construir a suaigeia, onde
se questiona 0 meio para se alcancar determinaumit® ou os fins
para o qual se destinam. O mapa deve convergirypananico conceito
fim.

Com o mapa cognitivo construido, ele deve ser fivamado
em uma estrutura arborescente, a qual utiliza iaddtp decomposicao.
Diferente dos mapas cognitivos, a estrutura arbergs apresenta os
critérios de forma mais clara e com menos relac@mos entre 0s
conceitos. Para tanto € necesséario a definicaanaaedde pontos de
vista fundamentais (PVFs). Segundo os autores (20027):

Os pontos de vista fundamentais sdo aqueles
aspectos considerados, por pelo menos um dos
decisores, como fundamentais para avaliar as
acOes potenciais. Eles explicitam os valores que
os decisores consideram importantes naquele
contexto e, ao mesmo tempo, definem as
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caracteristicas (propriedades) das ac¢des que sao de
interesse dos decisores. Os PVFs constituem-se os
eixos de avaliagcdo do problema.

Os PVFs devem ser alcancaveis pelas ac¢des poterssaido
um meio para se obter os objetivos estratégicosddossores. Para
escolher os PVFs, que podem estar agrupados deetrcarebs
especificas de interesse no mapa cognitivo, algtitésios devem ser
seguidos. Os critérios colocados pelos autoresgmmvacao dos PVFs
séo:

. Essencial: levar em consideracdo aspectos que sdmm
fundamental importancia aos decisores de acordoseus sistemas de
valores;

. Controlavel: devem ser influenciados apenas pelg@esa
potenciais em questéo;

. Completo: Incluir todos os aspectos consideradoddunentais
para os decisores;

. Mensuravel: especificar com a menor ambiguidadesipelsa
performance das ac¢des potenciais;

. Operacional: possibilita coletar as informagOesiegigas sobre
as performances das a¢fes potenciais no temporeesisponiveis;

. Isolavel: permite analisar um aspecto fundamentalfatma
isolavel dos demais;

. N&o-redundante: Os PVFs ndo devem levar em comtasoo
aspecto mais de uma vez;

. Conciso: deve considerar o minimo necessario decasppara
modelar o problema;

. Compreensivel: deve ter seu significado claro pardecisores.

Apoés definidos os PVFs, deve-se levantar os desesit que
séo os critérios para a mensuracao da performawxeagbes que serdo
avaliadas em cada ponto de vista. Para tanto, s@essario um
descritor e uma funcéo de valor para o0 mesmo, sesdl@scritores um
conjunto de niveis de impacto que representam enggsnho de uma
acdo potencial em tal PVF. Neste caso, o nivel miaigivo € aquele
que representa a melhor performance possivel que agho possa
proporcionar, e 0 menos atrativo o que represergmraperformance
aceitavel.
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Os descritores podem ser naturais, entendidos agsando
possuem uma medida numérica intrinseca, clarametéadida pelos
decisores, ou construidos, quando se torna neizeaség&composicao de
um eixo de avaliacdo, dividindo o PVF em pontovid&as elementares
(PVEs), permitindo, assim, uma melhor avaliacdo esethpenho das
acbes. Os PVEs podem, ainda, ser subdivididos emVssbBaso
necessario. Outro tipo de descritor é o indiretogoal a performance
de uma acdo é medida indiretamente, caso nao eaxistaescritor
natural. Os descritores necessitam ser: mensur&enslo capazes de
quantificar a performance de uma acgéo claramepgraocionais, sendo
capazes de associar uma acdo a um nivel de impadtmrma clara; e
compreensiveis, sem ser ambiguo e de interpretagaelhante a todos
0s decisores.

Segundo os autores:

Seguindo o paradigma construtivista, ndo ha um
descritor “6timo”, “natural” ou “correto” a ser
utilizado no modelo de avaliagdo. O descritor a
ser utilizado é aquele que seja considerado pelos
decisores, segundo seus sistemas de valores, como
0 mais adequado na avaliagdo da performance das
acOes segundo o PVF considerado. (ENSSLIN,
MONTIBELLER e NORONHA, 2001, p 165)

Apos a finalizacdo dos descritores, os niveis qegto bom e
neutro devem ser classificados, levando a uma metirapreensédo dos
descritores e pontos de vista. Assim, as a¢Oespesformances acima
do nivel bom sdo consideradas de exceléncia; estneiveis bom e
neutro sdo consideradas competitivas; e as actesioel inferiores ao
neutro sdo consideradas comprometedoras, poréma aasbim
aceitaveis. Finalizada essa etapa, apos a aprodmsa®@VFs e PVEs
com seus respectivos descritores e ap0s 0 seuoaremta pronta a
arvore de familia de pontos de vista. O passo stgusegundo o
método proposto pelos autores que serviram de laagepte trabalho, é
a alocacéo da funcédo de valor para os descritores.

Alocar a funcao de valor consiste em quantificareferéncia
dos decisores quanto a performance de uma acaoc@bieordenando
assim a diferenca de atratividade entre os niveisngbacto e acdes
potenciais. Para a construgdo dessa funcao pagtiizar o método da
pontuacdo direta, onde geralmente se utiliza aupgib cem para o
maior nivel de impacto e o limite zero para o nélelimpacto inferior.
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Para os niveis intermediarios, deve-se questionagdeossores sobre
guanto vale o nivel imediatamente inferior ao maiwel de impacto. O
importante é que as variacdes de um nivel para éatam sentido aos
decisores, e ndo apenas a pontuacdo em si. Essdon@tbastante
simples e ndo requerem transformacdo matematiagémpdorca os
decisores a expressarem suas preferéncias de fiommérica, o que nao
€ uma forma natural de raciocinio.

Os autores colocam ainda mais duas outras técomas a da
bisseccado e do julgamento seméantico. No caso dgtragéo da funcéo
de valor envolvendo um grupo de decisores, o fadiir deve conduzir
a discussdo para que os valores levantados sejasiderados justos
por todos os participantes. Apds a definicdo dagdande valor para
todos os PVFs e PVEs deve-se normalizar a escaldattealos através
de uma transformacédo linear, fixando o valor zeawaptodos os
descritores considerados neutros e o valor cem psraescritores
considerados bons, buscando-se assim equivaldveis bom e neutro
em todas as escalas.

Para essa transformacdo utiliza-se as seguinte;@egl para
cada conjunto de descritores:

Equacéo 1 - Funcao para padronizagéo de escakdate v
e Escala padronizada = PontuaGdo do descritor X a+ b
Onde a e b séo definidos conforme o sistema de;équa

e a Xwvalor do descritor de impacto BOM + b =
Valor padronizado para BOM

e aXwvalor do descritor de impacto NEUTRO + b =
Valor padronizado para NEUTRO

Sendo o valor padronizado para o nivel de impaotn lgual a cem e neutro
igual a zero, deduzindo a equacéo temos:

e a=100~+
(valor do descritor de impacto BOM —
valor do descritor de impacto NEUTRO)
e b= -1X valor do descritor de imapcto NEUTRO X a

Fonte: ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001 adaptgutlo autor
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Finalizados os calculos da padronizacdo da esaalaatbr,
considera-se que foram criados os critérios deicgp@a das acdes
potenciais. Os autores colocam que:

ndo existe uma funcdo de valor Unica ou a
“melhor” funcdo de valor associada a um dado
descritor. Assim, ela deve ser construida para um
decisor, ou um grupo de decisores, com o objetivo
de avaliar as acdes segundo um determinado
ponto de vista. Logo, uma funcdo de valor
construida para um decisor ndo é valida para uma
outra pessoa que depare com a mesma situacao
deciséria (ENSSLIN, MONTIBELLER e
NORONHA, 2001, p 209)

Apods a definicdo dos critérios de avaliacao, ogasguinte do
MCDA é a definicdo das taxas de substituicdo, qusiste na defini¢céo
por parte dos decisores do quanto uma acgdo pdtetei@ perder
performance em um critério para compensar 0 ganhno oetro.
Vulgarmente as taxas de substituicdo sdo conhecitie® “pesos”.
Faz-se necessario a definicdo dessas taxas, ungae&emramente, uma
acdo potencial € melhor em todos os critérios ddetaoque as outras
acOes, geralmente estando associada a um grandfclleem algum
critério e a um grande custo em outro. Sendo as8isntaxas de
substituicdo sdo parametros, que os decisoresgnigadequados para
agregar, de forma compensatoéria, desempenhos (oca<ritérios) em
uma performance global” (ENSSLIN, MONTIBELLER e NORHA,
2001, p 225)

A grande dificuldade de atribuir taxas de subsitaié o nivel
de abstrac&@o necessario, por parte dos decisorasa plefinicdo dessas
taxas. Trés métodos sdo propostos pelos autores:

O método do trade-off’ consiste na comparacdo de duas agbes
ficticias com performances diferentes em apenas chitérios, sendo
gue uma agdo possui nivel de impacto bom em u#éricrié neutro em
outro. A outra acao ficticia deve apresentar os roesmiveis de
impacto, porém onde a primeira possui nivel neasegunda apresenta
impacto no nivel bom e vice-versa. “Escolhendoecasr duas acbes é a
preferida, os decisores decidem qual critério éefepido” (ENSSLIN,
MONTIBELLER e NORONHA, 2001, p 226). A principalitica para
esse método é que ele s se aplica a critériogimti@os continuos.
Outro método é o de comparagéo par-a-par, corcsisem comparar
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pares de acdes ficticia com performances diferenbescando,
inicialmente, a ordenacdo dos critérios e, postesata) através de
julgamento semantico, a alocacdo das taxas deitsigii. Esse
método necessita, preferencialmente, de softwamesciisos, e pode
ser muito cansativo e demorado, dependendo do pUnaer
comparacfes necessarias.

Outro método colocado pelos autores &Swing Weights,
onde se estabelece uma acéo ficticia com niveingadto neutro em
todos os critérios, oferecendo assim a oportunidame decisores de
escolher um critério para que a acao ficticia tanha performance ao
nivel bom, atribuindo-lhe assim cem pontos a e#é&rio por este salto.
Esse procedimento é feito novamente para um seguitéido a escolha
dos decisores, sucessivamente, até o Ultimo critéride o valor de
cada salto deve ser medido em relagdo ao primalto. or fim, a
pontuacdo de cada critério deve ser dividida petdayacdo da soma de
todos os critérios, obtendo-se assim 0 “peso” dda caritério
percentualmente. Este é um método rapido e simptaém utiliza-se
de certa abstracdo e necessita de algumas converaf@aaticas.

Dentro de uma arvore de valores, as taxas de w3t
devem ser obtidas dos niveis mais baixos paravessninais altos da
hierarquia da arvore. No caso de critérios que yamassub-critérios,
pode-se selecionar o mais preferivel para a comfaraCaso a arvore
possua varios niveis, as taxas de substituicionuear elaboradas
levando-se em conta os critérios dentro de um megweb onde a soma
das taxas de substituicdo dos critérios de cadd adwe ser igual a um.
Semelhante a obtencdo da funcdo valor, a atribuitso taxas de
substituicio em um grupo de decisores deve séradalcom consenso
entre eles.

Apds o0 modelo de avaliagéo estar estruturado, éroento de
avaliar as performances das a¢0es potenciais, onslgrgimento de
novas alternativas também pode ocorrer. Com estdiagdio, 0s
decisores conseguem obter um maior nimero de subsidra a
tomada de deciséo.

Inicialmente, deve-se identificar qual o desempetd® acdes
avaliadas em cada um dos critérios e sub-critét@dro do modelo
desenvolvido. Ap6s a avaliacdo das acfes, os adssltpodem ser
apresentados em graficos chamados de perfis dectoppande a
avaliacdo de uma acado pode ser comparada comdmifaama visual.
Outra maneira de apresentar as avaliacdes das @c@asaveés da
féormula de agregacéo, sendo a mais utilizada agagée aditiva,
calculada através da soma da pontuacdo da acawiabteos critérios
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ponderados pelas taxas de substituicdo de cadaigriconforme a
seguinte formula (ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHAQ®L, p
250):

Equacéao 2 - Formula de agregacao aditiva

V(a) = Y, WixVi(a)
Onde:

V(a) = Valor global da acao a

V1,(a), V2(a) ... Vn(a) = Valor parcial da agdocs ritérios 1,2..,n.
W1,W2 ..Wn = Taxas de substituicao dos critéri@s.1n.

n = Numero de critérios no modelo

Fonte: ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001adaptgukio autor

Com a férmula de agregacdo aditiva é possivel obitea
avaliacdo global de cada acao potencial, podensionasompara-las
globalmente. Outra andlise interessante colocadias peutores é a
andlise de beneficio por unidade monetaria gastde @ossuindo o
custo para elevar o desempenho de uma acgéo pdtemcieterminado
critério de avaliacdo, calcula-se quanto custarinceemento de cada
ponto adicional no modelo de avaliagéo por unidadeetaria.

Por fim, para medir a robustez do modelo, os aujom@sdem
gue seja executada uma andlise de sensibilidadiéodviatores podem
gerar imprecisdo durante a construcdo de um maldedpoio a deciséo,
como o fato de tentar representar, através de udelmoos pontos de
vista dos decisores sobre o contexto decisorio,ue fode ser
analogamente representada por um mapa do terrifwiomais preciso
que seja 0 mapa, nunca sera idéntico ao territQridato das acdes
serem implementadas no futuro da construcdo do Imaambém séo
fontes de imprecisdo, uma vez que o futuro nun@aigeal ao presente.
Outras fontes de imprecisdo sdo o fato de que pesentacdes
numeéricas utilizadas no modelo sdo apenas ordenzagaitude e nédo
medidas exatas, e que 0 modelo ndo é uma descrgfodos sistemas
de preferéncia, j& que os decisores sédo de cena fofluenciados pelo
facilitador e pelos outros decisores.

A forma numérica de se fazer uma anélise de séidaité do
modelo é através da variacdo da taxa de substitdie&im dos critérios



63

do modelo, e posterior analise do impacto desseaghio nas avaliagdes
gerais das ac¢des potenciais. A férmula para rdealas demais taxas
de substituicdo do modelo, apds a alteragdo dapara o teste de
sensibilidade, é a seguinte:

Equacao 3 - Fungao numérica para analise de Setesite

Wn' = an(l—l'/lli')
(1-wi)
Onde:
Critério i = Critério que foi modificado inicialmén para o teste de
sensibilidade

Critério n = S80 os demais critério que devem aestados devido a alteracao
do critério i;

Wi = Taxa de substituicao original do critério i;

Wi'= Taxa de substituicdo modificada do critério i;

Wn = Taxa de substituicdo original do critério n;

Wn’'= Taxa de substitui¢do recalculada do critério n

Fonte: ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001 adaptgutlo autor

ApoOs a verificacdo dos novos posicionamentos dasesac
potenciais, gerados pela alteragdo das taxas dwitsigdio, deve-se
analisar se ocorreram grandes alteragfes em redacamdelo original.
Caso as alteragfes tenham sido pouco significativasdelo pode ser
considerado robusto. Outra forma de se fazer dsarde sensibilidade é
através da andlise grafica, onde se pode compagaamo uma acao
potencial varia na sua avaliacdo global a medida gma taxa de
substituicdo é alterada. Por fim os autores colapaen

Concluindo, cabe relembrar, que como adotamos
uma postura construtivista, a andlise de
sensibilidade néo é o final do processo de Apoio a
Decisdo. Tal processo ndo tem um ponto final
demarcado previamente, na medida que a geracao
de conhecimento proporcionada é evolutiva,
dinamica e continua. (ENSSLIN,
MONTIBELLER e NORONHA, 2001, p 287)

Como ja colocado o MCDA difere-se da pesquisa axenal
baseada em um paradigma racionalista. Uma esca#femtia no método
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multicritério de apoio a decisdo, ap6és o modelo sea robustez
confirmada pela a andlise de sensibilidades, pedecensiderada a
melhor escolha para os decisores e momento espscife ndo
necessariamente a melhor escolha absoluta.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A presente pesquisa consiste na juncdo do diagndsa
producédo de organizagbes complexas, e seus resjliamm o MCDA,
na busca de um método de formulagbes de estratdgipsoducao que
se difra do modelo tradicional de formulacdo d¢égima. Essa
combinacdo entre os dois instrumentos foi testadgiresamente em
uma organizacdo de servicos desenvolvendo umatéggtrgpara tal
organizacao.

Para a metodologia utilizada na pesquisa aqui gtapsera
apresentado inicialmente o enquadramento metodolagilizado e, no
segundo momento, os procedimentos utilizados pasmliaacdo da
pratica proposta para a pesquisa.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

A pesquisa proposta trata de um estudo de caguesimou
seja, um estudo de campo em uma empresa especifjoa,resultados
do estudo sao particulares da empresa pesquisataruo desenvolver
uma estratégia de producdo para ela, baseada emnesfate
competitividade e da percepcao dos gestores daipagdo. Este estudo
de caso servird como teste para a proposta de lfopdnude estratégia
de producao utilizando-se o diagndstico de produdg@rganizacdes
complexas e o MCDA. A empresa escolhida foi umaresgpdo setor
de servicos, que esta em reestruturacdo, uma \efgincorporada a
um grupo empresarial, e necessita adaptar seunsispgodutivo a
procedimentos e volumes de producdo diferenciadesdo essa
necessidade de reestruturacdo do sistema produtproncipal motivo
pela escolha desta empresa.

Os dados utilizados serdo de natureza primariaporamf
colhidos diretamente na empresa onde foi realizadstudo, por meio
de entrevistas. Os instrumentos utilizados foranngirumento de
diagnostico de organizagbes complexas e o métodacnritério de
apoio a decisdo, aplicados de forma conjunta, quaam o método
proposto para a pesquisa. O primeiro possui cafstite de pesquisa
qualitativa, para o levantamento dos conceitosiasgde quantitativa na
analise dos conceitos atribuidos pelos particigai@@esegundo também
apresenta caracteristica qualitativa, para a fdimdg modelo de apoio
a decisao, e quantitativa na fase de avaliagdodquada transformacéo
do modelo qualitativo em quantitativo através ddoué de agregacao
aditiva.
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3.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a execucdo do trabalho proposto foram reakzarés
etapas distintas. Primeiramente foi efetuada a gglicda ferramenta de
diagnéstico da producdo de organizacbes complexas uena
organizacdo de servicos. Na etapa seguinte, fanidefe estratégia de
producdo da organizacdo, baseada na teoria deégitrale producao
com o auxilio do MCDA, objetivando selecionar osupgmentos de
ideia dentro dos fatores de pratica provenientepriaeira etapa. O
modelo de apoio a decisédo baseado no MCDA foi midgautilizada
para guiar as discussdes que tornaram explicitasteatégica da
producdo da organizacdo, que culminaram em um atratégico de
producdo formado por projetos baseados nos agrupesnee ideias
selecionados. Por fim, foram feitas as criticas esohs técnicas
empregadas, buscando identificar os aspectosvusséi negativos desta
aplicacdo préatica, bem como a programacao paraigikecdas acdes
definidas.

3.2.1 ETAPA 1 - Aplicacdo do instrumento de diagndsb da
producéo de organiza¢cdes complexas

O instrumento de diagndstico da producdo de orgeades
complexas, como j& colocado, consiste no cruzamela® treze
categorias de andlise com os cinco fatores de taésyl onde sdo
geradas as sessenta e cinco assertivas e trezesjdadliagnostico.

As assertivas provenientes deste cruzamento buggeeeentar
a relacdo de como uma categoria de analise conpéia o alcance dos
fatores de resultado. Apds a definicdo de cadatasses tracado um
cenario péssimo e um cendrio 6timo para cada unesses cenarios
compdem uma escala tipo Likert, cujo cenario péssipossui
pontuacéo igual a um, e 0 cenario 6timo pontuagdal & cinco.

Para a alocacdo da pontuacdo a cada uma das vasserti
utilizou-se uma técnica diferenciada ao da aplicagd@ questionarios
estruturados, como em uma pesquisa de levantamemzsmo de uma
entrevista. Visando a uma analise mais complexastiema, a aplicacado
sera realizada com o envolvimento de pessoas bgadasistema de
producdo dentro da empresa, buscando o maior nuderapinides
possiveis sobre o sistema produtivo.

Para a aplicagdo do instrumento, foram realizadssdss de
debates guiadas por treze quadros de diagnostitex@\A), os quais
foram impressos e entregues aos membros da enmgagsapantes no
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diagnostico. A definicdo da amostra de participarit® do tipo néo
probabilistico, onde os critérios para a selec&opdoticipantes foram o
seu grau de relagdo com o processo de producdomtess, seu tempo
de servico na organizacdo e capacidade de tomaddecisdo na
empresa.

A discussédo foi fomentada, e a pontuacdo dentrestala
Likert de cada assertiva tomada em consenso paltisipantes, bem
como evidéncias para validar as pontuacbes esaslhifbram
registradas. O estimulo ao surgimento de ideiase @qaso
implementadas contribuam para a melhoria das radasassertivas,
também foi realizado. O preenchimento dos quadeoslidgndstico e
dos registros necessarios durante a aplicacéo i@nle pesquisador,
gue desempenhou também a funcao de guiar as selesépbcacdo do
instrumento. A seguir segue um esquema da aplicdgdnstrumento
de diagnéstico:
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Figura 3 - Esquema de funcionamento da aplicacaostimmento
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Fonte: Autor, baseado em Silveira (2010)
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Com a juncdo do pensamento sistémico - empregada ga
construcdo das categorias de analise, que repaiesed subsistemas
interligados do sistema produtivo - e complex@ntico na ideia do
cruzamento entre as categorias de analise comtargedade resultado
criando assim as assertivas, que séo partes funtiEmdo instrumento
de diagnéstico de organizacdes complexas - surgitaias a partir da
aplicacao do instrumento. Elas foram agrupadasfgatores de pratica,
caracterizando assim mais um tecido complexo dacag@lo do
instrumento. A figura a seguir caracteriza comdatsres de prética e
resultado, bem como as categorias de analise geter.a
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Figura 4 - Esquema de interacéo dos fatores earésgle andlise
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Fonte: Autor baseado em Roman (2011) e Piana ednalif2011)
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A figura 4 mostra como os fatores de pratica atdemtro do
sistema produtivo, composto pelas treze categdeaandlise, onde as
acOes geradas pelos fatores de pratica elevam petiimdade do
sistema produtivo, representada, neste caso, meloca dos fatores de
resultado. Desta forma, a interacdo complexa epdrdatores e as
categorias de andlise dentro do sistema produéixacteriza a forma de
raciocinio entendida para a primeira etapa desbaltno.

Para a apresentacdo dos resultados da aplicagéam f
utilizados graficos de média simples, para andlEsgatte quantitativa
do instrumento, bem como descri¢cdes das percemBgmesquisador
acerca da discussdo ocorrida. As ideias levantadasplicacdo do
instrumento foram agrupadas dentro dos fatoresréficps de acordo
com suas afinidades.

Foram realizadas trés sessfes, de aproximadachemséehoras
cada uma, sempre com 0sS mesmo participantes (jsaeatabalho
participaram das sessdes o diretor comercial, enggrcomercial e a
diretora administrativa). Apés cada sessao, foracessarias mais duas
horas para o pesquisador organizar as anotacGedige-las em meio
eletrénico. Mais oito horas foram necessarias garnalizacdo do
relatério final desta etapa. Parte do relatérioalfincontendo os
resultados da aplicacdo do instrumento, foi entragseparticipantes.

3.2.2 ETAPA 2 — Formulacdo da estratégia

A segunda etapa caracteriza a ideia central dallrab A
formulacéo da estratégia de producéo de forma jpldae apoiada nas
ideias levantadas no diagndstico, que foram baseaas experiéncias
dos participantes e analises do sistema produtivardanizacdo. O
instrumento de diagndstico tem o papel de exptieisaideias implicitas,
bem como emergir novas ideias a partir das disessgfbvocadas por
ele. A proposta de juncdo entre o instrumento degndistico de
organizacdes complexas e o MCDA, consiste na elapadenacdo dos
agrupamentos de ideias dentro dos fatores de qrdtice emergiram
apos a aplicacdo do instrumento. Sdo esses agrofzmmgue dardo
origem aos projetos de melhoria, uma vez que fakaiorados pelas
percepcbes dos decisores da organizacdo. Paratapsa temaram o
papel de decisores os mesmos participantes da étageagnostico da
producdo, tendo o pesquisador como facilitador e desnais
funcionarios da empresa como agidos. A probleméliceeferéncia foi
a ordenacdo das ac¢bes potenciais geradas pelaniestio de
diagnostico de acordo com as prioridades estratggia organizacéo,
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buscando-se uma maior competitividade. A aplicaddista etapa foi
dividida nas seguintes partes:

Parte 1 — Identificacdo do contexto decisério: Para a
estruturacdo do problema decisério, foram utilizade cinco fatores de
resultados propostos como elementos primarios akéagéio, bem como
suas subdivisbes. Essas subdivisbes compuseranonisspde vista
fundamentais, os quais foram agrupados em doiogrue formaram
as areas de preocupacdo estratégica, utilizando-smnoeito de
qualificadores e ganhadores de pedido. Foi tomadmgroblema a ser
resolvido o alcance de vantagem competitiva atral@ssistema de
producdo. Essa etapa foi elaborada previamentepesiguisador, com
base na literatura pertinente sobre estratégiarodupao, a qual foi
validada posteriormente pelos decisores. Optoueseepta etapa ser
realizada pelo pesquisador devido a necessidadgrdgar o modelo de
tomada de decisdo as bases tebricas do diagnddticproducao
realizado previamente, bem como, reduzir o temiab para a execugado
das atividades, torando-a mais dinamica e menasienha. Por outro
lado, pode-se perder riqueza na formacédo do madla@o a pouca
participacdo dos decisores nesta etapa.

Parte 2 - Finalizacdo da arvore de decisddnicialmente,
finalizaram-se as ligacdes dentro da arvore desdecproposta pelo
pesquisador, baseada na teoria de estratégia decpmddefinindo
quais fatores de resultado séo ganhadores e dimiguslificadores de
pedido. Esta decisdo foi tomada em consenso petossales da
organizacdo, levando em consideracdo: a estratégéminacional, o
ciclo de vida do produto, as competéncias essend@iorganiza¢éo, o
ambiente externo, bem como os resultados do inetrton de
diagnostico.

Com a finalizagdo dessas ligacfes, definiu-sesoizbres de
resultado sdo caracterizados como ganhadores dficqaares de
pedido, deu-se a primeira forma da estratégia dedugéo da
organizacao, estabelecendo as diretrizes gerastdetégia, definindo a
estratégia guarda-chuva.

Parte 3 - Definicdo dos descritoresApods definidos os fatores
ganhadores e qualificadores de pedido, foram agidss os descritores,
gue séo “um conjunto de niveis de impacto que sec@mo base para
descrever as performances plausiveis das acOexaiseem termos de
cada PVF” (ponto de vista fundamental) (Bana e &£;ds292; Bana e
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Costa et al., 1999, citado em Ensslin, Montibetlédoronha, 2001, p
145).

Os niveis de impacto foram definidos levando ensictanacao
gue o descritor de nivel de impacto bom represerdstagio almejado
para a organizacdo e o de nivel de impacto neutetégio atual da
organizacdo. Os descritores e o nivel de impactmnfeelaborados em
conjunto com os decisores da organizacao, sendemsmentre eles.

Parte 4 - Funcdo valor e a padronizacao da escalApos a
definicdo dos descritores e niveis de impacto, cetabse a funcgéo
valor, possibilitando uma melhor comparagéo entré®dFs. Optou-se
utilizar a técnica da pontuacédo direta. Nesta ¢écra descritor de nivel
mais elevado deve ser o de valor cem, onde paeardadl inferior deve
haver uma perda desse valor, a qual representada ge assumir uma
posicdo imediatamente inferior. Apds a definicdo datores, que
também foi realizada em consenso pelos tomadoresdedisao,
calculou-se a padronizagdo da escala de valor woaf@xemplo da
figura 5:



74

Figura 5 - Exemplo de descritores de um PVF e ssealas de valor

Tempo de entrega dos produtos

Posiglo

Pontuagio

Nivel de
impacto

Escala
padronizada

ntréga do produto no mesme dia do pedido 5 100 iy, 116,67
nirega do produto ateé ¢ dia seguinte ao
ido 4 a0 BOM |9 100
Entrega do produto &m até dois dias da =3
colocacho do pedido 3 80 83,34
Entrega do produto em até rés dins da | —
kolocagiodo pedido A ]
2 30 MEUTRD | 30.4 —0
Entrega do produto em até sete dias da C—
colocacdo do pedido 1 5 41,67
i 166667
1] 50

Perda para assumir uma

postgho inferior em relagho
aposgcio imedistaments
melhor

«  Peontaacds do desentar
com nivel dempacto
BOM

« Pontuagio do descntor
con nivel dempacts

HEUTEC

Fonte: Autor (2012)
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Parte 5 - Definicdo das taxas de substituicddAs taxas de
substituicdo representam o quanto cada PVF confrdma a estratégia
definida. Neste momento os fatores de resultado csémcados sob
avaliagdo dos decisores, possibilitando, assimnidefidirecionamento
das acdes da organizacdo dentro da producédo, umpgesao definidos
quais objetivos que devem trazer ampliacdo da ctimmade para a
organizacao na o6tica dos decisores. Esta etapadiimada em conjunto
com os decisores 0s quais foram os responsavedefiair as taxas de
substituicdo, onde a soma das ramificacbes dacd@rdecisdo deve
ser igual a cem por cento, para tal, foi utilizéé@icaSwing Weiht

Com essa defini¢do, a estratégia de producaogamiancao foi
definida, onde é possivel identificar quais osridosdo considerados
pelos decisores como mais adequados para a cdmigatie da
organizacdo. Assim, a organizagdo definiu quaisessltados que ela
considera mais importantes para o alcance de \@mtag mercado em
que ela atua.

Parte 6 - Priorizacdo dos fatores de praticaPara a tomada de
decisédo, utilizaram-se como alternativas os agrep&s de ideias
dentro dos fatores de pratica que surgiram daagéa do instrumento
de diagnostico. Para definir aonde cada alternagvencaixa dentro dos
descritores de cada ponto de vista, levou-se emidesasdo qual o
desempenho que o fator de pratica analisado, casde&és que o
compdem fossem operacionalizadas, traria para anizagdo. Apos
esta definicdo, a pontuacdo padrdo dos descrittmegpontos de vista
foi ponderada pelas suas taxas de substituicdonf slas pontuacdes
ponderadas em todos 0s pontos de vista compostaagéo do fator de
pratica avaliado, através do uso da férmula de agéegaditiva. Além
da agregacdo da pontuacdo de cada acdo potencalh Elaborados
gréficos de perfil de impacto individuais e graficomparativo da
avaliacdo global para as a¢fes avaliadas, obtendissim, a ordenacéo
das acOes avaliadas. A ordenacdo das acdes, ggeasurda
emergéncia de ideias na aplicacdo do diagnosteeada no modelo de
apoio a decisdo é o que dara forma ao plano ajitratda producéo.

Parte 7 — Andlise de sensibilidade Por fim, foi efetuada a
analise de sensibilidade do modelo, onde uma taxsubstituicdo foi
alterada, tendo o impacto dessa alteracdo na q@iertas acdes sido
avaliado e analisado.
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A aplicagdo da segunda etapa foi realizada ememésntros,
de duracdo aproximada de duas horas cada, 0os gc@ieeram na
organizacao de servigo. No primeiro encontro, éalirada a PARTE 2
e iniciada a PARTES; no segundo encontro foranlifiadas a PARTE
3 e PARTE 4, e iniciada a PARTE 5, salvo a pademdin da escala que
foi realizada pelo pesquisador. No terceiro encofti finalizada a
PARTE 5 e realizada a PARTE 6, salvo a construgio gtaficos e
pontuacgéo agregada, que foram efetuadas pelo padqui Entre os trés
encontros ocorreram a organizacdo das informagemtdas, bem
como a execucao de parte das atividades que coupesguisador. As
PARTES 1 e 7 foram executadas pelo pesquisadoasenessidade de
encontros na organizacao. Por fim, foi elaboradoelatério, entregue
aos decisores, com os resultados obtidos na etdpar&.as atividades
que necessitaram de calculos e construcdo deagdficutilizado o MS
Excel.

3.2.3 ETAPA 3 — Avaliagdo e documento final

A Ultima etapa deste trabalho consistiu na avaliggér parte
do pesquisador da aplicacdo da técnica propostmtendo seus pontos
fortes e fracos, o que deveria ser alterado, eeof@juoem sucedido na
técnica proposta, baseada na aplicacdo empirica esman Foi
elaborado uma programacdo com o planejamento paex@@icdo das
acles avaliadas, de acordo com o desempenho @aid@plicacdo da
etapa 2, onde as acdes deverdo ser estruturaf@snaade projetos em
etapa posterior a este trabalho.

Um passo a passo da técnica empregada, com colscacte

referentes a experiéncias da aplicacdo realizadte rnteabalho, foi
desenvolvido. Este passo a passo visa facilitepeoducdo do método
proposto.
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4 APLICAGAO DA FERRAMENTA PROPOSTA

Para descrever os resultados obtidos e as pee=pdd
pesquisador na aplicacdo pratica da ferramenta optap seréo
apresentados, inicialmente, a caracterizacdo da sanpres resultados
da aplicacdo do diagndstico de organizacdes cormpleEm um
segundo momento, serdo expostos os resultados dacaplido MCDA,
utilizado para a formulacéo da estratégia. Por ¢iomforme exposto na
metodologia, ser8o apresentados os comentérios perasp¢des do
pesquisador acerca da aplicacédo e dos resultadidestbbem como o
planejamento da operacionalizacdo das acles ssirpaseadas nas
estratégias definidas pelos decisores e um papsssd que resume a
aplicagdo realizada, visando a reproducéo do gyedposto.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa onde a técnica proposta foi aplicadaa@agrretora
de seguros pertencente a um grupo empresarial doripacipalmente
por revendas de automoveis. Tal corretora pas$azea parte do grupo
no ano de 2009, focada no seguro automotivo, qde per contratado
diretamente nas lojas de veiculos do grupo empaésaos seus
dezessete pontos de venda. Porém, a corretora poskai na sua
carteira de produtos o seguro de carga, residendml saude e
previdéncia. A corretora conta atualmente com 28sqes, que
compdem o quadro de funcionarios, e representa etfuiradoras,
oferecendo uma gama variada de op¢fes em prequsieea para seus
clientes nos estados de Santa Catarina e Parana.

A sede da corretora encontra-se na cidade de $&) Santa
Catarina, e foi o local em que a técnica foi apkcadm a participacao
de trés pessoas da organizacao: o diretor comersidtio da corretora,
a diretora administrativa e o gerente comercial.

Esta empresa foi escolhida porque estd em procdeso
reestruturacdo, buscando o aumento da capacidadengpliacdo das
vendas. ApOs a incorporacdo da empresa pelo gmnypoesarial, ela
precisou alterar a sua forma de producdo, com &seelade de
operacgéo dentro das concessionarias e aumentalipe @@ra atender o
volume da demanda que aumentou consideravelmett@lnfente, a
empresa esta operando em um nivel bastante elelasioa capacidade
produtiva, vislumbrando um maior crescimento. Ranto, necessita de
uma organizacdo interna capaz de absorver o aundenttemanda e
atender seus clientes da melhor forma possivel. traOu justificativa
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para a escolha desta empresa é que ela é uma anturesetor de
servicos, que representa mais de 65% do PIB hrasigendo assim o
setor de maior peso na economia nacional.

4.2 APLICA(,ZAO DO INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO DE
ORGANIZACOES COMPLEXAS

A aplicacdo da primeira etapa proposta ocorrewsetde da
corretora, no municipio de Sdo José, em Santa Catdrarticiparam
desta aplicacéo o diretor comercial, a diretoraiaidinativa e o gerente
comercial, bem como o pesquisador, que conduziegses do método
proposto.

A primeira etapa do trabalho consistiu na aplioago
diagnostico de organizagbes complexas e ocorreutrém etapas
distintas nos dias 4, 5 e 11 de julho de 2011, aamaontros
aproximados de duas horas cada. Foram utilizado® aoaterial de
apoio os 13 quadros de diagnosticos (anexo A), opaent impressos e
distribuidos para cada um dos participantes. Nongiro dia foi
repassado o objetivo do trabalho e os resultagurados, bem como a
dindmica de aplicacdo do instrumento. Também fodisnutidos os
guadros de controle de producéo, desenvolvimentwdes produtos e
desempenho operacional. No segundo dia, foram atwsdzs quadros
de diagnostico referentes aos investimentos, ges@biental,
equipamentos e tecnologia, e fabrica. Por fim, moete encontro,
foram abordados os quadros de planejamento dag&odarganizagéo
e cultura, programacgéao da producao, salde e segiitampo de ciclo e
qualidade.

Os resultados desta primeira aplicacdo serdo epesis
inicialmente separados pelos quadros de diagndsticasmesma ordem
em que foram aplicados, sendo feito um comentareveb das
discussbes ocorridas. A pontuacéo individual pedgu de diagnostico,
as principais evidéncias e ideias de melhoria lextas, também serdo
apresentadas. As evidéncias foram coletadas dueamtplicacdo do
diagnostico pelo pesquisador e alocadas em cada dat resultado,
conforme foram sendo apresentadas pelos partieipadtirante as
discussfes. Em alguns quadros as evidéncias egtéipadas, e nao
divididas entre os fatores de resultado. Postednten os resultados
serdo apresentados de foram consolidada, e ass idevantadas
agrupadas dentro dos fatores de pratica.
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4.2.1 Controle de producgéo

No geral, os participantes colocaram que o contvotare e é
bom. Praticamente ndo existem casos em que osesliréio recebam as
apolices, e como todas as apolices sdo enviadascpektora, e ndo
diretamente pela seguradora ao cliente, é podsixet o rastreamento
de todos os envios caso necessario. Existe tambéniuncionéria para
efetuar a cobranca de parcelas devidas pelos ediedg seguradoras,
com o objetivo de evitar que eles desistam do segdr diretora
administrativa levantou o ponto que o controle fona, porém é feito
de forma “artesanal”’, podendo ser aperfeicoadaidnando de forma
mais rapida. O quadro a seguir apresenta a pomupe&a cada
assertiva, bem como as evidéncias discutidasde&silevantadas:

Quadro 9 - Controle de producgéo

Fatores de resultadp Nota  Evidéncias discutidas

«Existe uma funcionaria para cobrancas de parcdias| n
efetuadas dos clientes para as seguradoras, boseeitat
que os mesmos desistam do produto;

»Séo feitos relatério diarios, porém nao para ors#topos
venda (parte de renovacdo dos ja clientes da omajet
segundo os participantes, os relatérios séo sofese

*Sao feitos os contatos para renovacdo com os edient

Confiabilidade 4 buscando evitar que 0s mesmos figuem sem o setjuoo &

*Segundo os participantes, os custos alocados rdieete
as vendas e operagdes das apélices, por exempl®ang
controlados durante o processo, apenas no resufitelo]
da empresa, de forma agrupada. Custos como corieios
envelopes, telefones e comissfes fazem parte do cus
direto dos produtos vendidos. As seguradoras padefi
enviar as apdlices diretamente aos clientes, padrita a
personalizacdo pela corretora que faz os envios | aos
clientes, incorrendo em uma maior qualidade e olnt
porém, em maiores custos;

*Outro problema na parte de controle é sobre o dimhe
recebido nas lojas pelas vendedoras. N&o existefanma
de controlar o recebimento de dinheiro da vendedmra
mesma pode receber o dinheiro e ndo encaminhar a
proposta para a seguradora, ficando com o valoetadn

Custo 2 para si. J& houve casos de demisséo por esse motivo

*O controle existe e busca-se resolver os problenmaais
rapido possivel, assim que os mesmos surgem. Qitgere
comercial se dirige as lojas para verificar osdliats das
operadoras semanalmente, e busca resolver os mpax|e
assim que identificados;

As seguradoras também auxiliam no controle comvinep
de e-mails sobre pendéncias para a diretora adratiig,

Flexibilidade 4 que consegue detectar problemas previamente;
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*As funcionarias nas lojas possuem baixa autonomia |p
resolucdo de problemas mais complexos, porém, eassu
canal direto com os decisores.

Qualidade 4 | *N&o foram levantadas maiores evidéncias.

*Os processos passam por varias maos e verificagdes
pode levar a perda na rapidez. Porém, segundg os
Rapidez 4 participantes, ndo existe essa perda na rapidez.

Ideias levantadas

. Possuir uma pessoa para contatos de pds vendatedarangéncia da apoélice
(ap6s seis meses da aquisicdo), buscando identfatisfacéo do cliente com o produto,| se
0 mesmo ja o utilizou etc. O contato pode serzatilo também como momento de ofertar
outros produtos da corretora, como seguro resideradile vida. Inicialmente pode-se usar
uma amostragem com os clientes de maior poteneiatothpra. Porém, foi levantada|a
questdo do custo dessa pessoa;
. Essa pessoa poderia ser usada também para ent@mésio com clientes que
desistiram da renovagéo (repescagem), buscandderegesituacéo e entender o porqué|da
desisténcia;
. A questdo de treinamento foi bastante debatidaynskygos participantes as
funcionarios precisam entender melhor do produtoeinamento deveria focar no procegso
de venda e no produto em si, bem como, treinamengds técnicos para a execugéo das
tarefas. Para a questdo do treinamento foi coloaddaia de treinamentos ministrados pglo
pessoal interno do grupo empresarial, reduzindmsiesfacilitando a organizacgao;

. Desenvolver uma forma de controle e acompanhandgocustos diretos ng
produtos vendidos que facilite a tomada de de@sas célculos de ponto de equilibrio, gor
exemplo;

(2]

. Criar dispositivos para dificultar, ou mesmo impedi desvio de dinheiro np
momento da venda por parte das vendedoras;
. Na gquestdo da rapidez, foi levantada a contratdgéeistema ADMSEG, que

agilizaria o fluxo de informagdes.

Fonte: Autor, com base na pesquisa de campo (2012)
4.2.2 Desenvolvimento de novos produtos

A andlise neste quesito foi a respeito do desemaelto
comercial de outros produtos, uma vez que a coaretferta diversos
outros tipos de seguro, como residencial e de vida, as vendas estédo
concentradas em mais de 99% (segundo dados docipgentes) nos
seguros automotivos, devido a aproximagdo com asessionarias.
Porém, o potencial do mercado de seguros veicukireta néo foi
totalmente suprido nas concessionarias, havendwdgraspaco para
crescimento.

Quadro 10 - Desenvolvimento de novos produtos

Fatores de resultadp Nota  Evidéncias discutidas

*As demais modalidades de seguro s&o praticamente
Confiabilidade 2 insignificantes em relac@o aos seguros automotivos.

*A maior quantidade de venda de outros produtogridila
Custo 2 custo fixo.




81

*Possui uma oferta variada de produtos, no entardag
pratica esses produtos pouco contribuem parg

corretoras, como no caso do seguro de cargaszaeal
Flexibilidade 2 para os transportes do grupo.

*Obteve um conceito melhor, uma vez que foi evideteca
busca pela melhoria dos processos internos que
Qualidade 4 ocorrendo no Gltimo ano.

*Segundo os participantes, ndo existe pessoal péwaac
Rapidez 3 em pratica certos procedimentos.

Ideias levantadas

. Buscar também a venda de outros produtos, desamviskinamento para o
vendedores conhecerem melhor esses produtos, ferec@los no momento da ven
dentro das concessionarias;

. Contratacéo de pessoal mais qualificado que corthegas tipos de seguro;

. Contratar uma supervisora para 0 mercado de Cayrigibe também teria o pap
de prospeccéao ativa para outros tipos de segulasive o de veiculos para frotistas;

. Fazer a prospeccéo ativa em ligagBes de pos veridaoaperiodo de seis mes
da aquisi¢do, oferecendo outros tipos de segurol@nses;

. Aumentar a prospeccdo dentro dos funcionarios dgogr(mais de 800)
divulgando as condicdes especiais para 0s mesmos;

. Utilizar-se de marketing conjugado com a public&ladas concessionarial
colocando observag6es nas midias para consuligdocsna loja, por exemplo;
. Buscar maior participacdo de seguros para o pr@pdpo, como na construtof
do grupo, segurando os empreendimentos e ofereceegaros para os clientes, p
exemplo.

Fonte: Autor, com base na pesquisa de campo (2012)

4.2.3 Desempenho operacional

faturamento da empresa. No caso de produtos deosegu
mais especificos, é possivel fazer parcerias cotraoy

esta

Ha

[

es

o

[

Segundo os participantes, o desempenho operacidmaing a
empresa funciona sem muitos solavancos, tanto @raenfdadas boas
notas neste quesito. O principal ponto no desentpepéracional ficou
na questdo de capacitacdo dos funcionarios, queripod ser mais
produtivos com um melhor treinamento sobre as gpesda empresa.

Equipamentos, como computadores, também foram a@ecaom
pontos que podem atravancar o desempenho.

Quadro 11 - Desempenho operacional

(0]

Fatores de resultaddp Nota  Evidéncias discutidas

Confiabilidade 4 | +N&o foram levantadas evidéncias relevantes pagdtest
*A empresa possui um potencial para crescimento &g
Custo 4 atual estrutura, de 20 a 30% conforme os partitgsan

m

*Quando necessario, as pessoas fazem as atividad
outras quando o volume de trabalho é muito elev
Mutirbes para tarefas especificas também séo aeakiz O

es d
ado.

Flexibilidade 4 espirito de equipe é incentivado.
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0

*Existe uma incidéncia de poucas reclamagbes e dgq
operacao, o que leva a crer um bom desempenhopsnas
Qualidade 4 mesmos ndo sao registrados para um indicador.

*Recebeu uma nota menor pelo fato do sistemal de
informac&o néo ser totalmente unificado, o que Edar
Rapidez 3 uma demora na busca da informacao.

Ideias levantadas

. O treinamento novamente foi debatido como necesdsigara a organizagédo. Um
profissional mais bem capacitado consegue deserapanhservico mais produtivo.
. O desenvolvimento de material didatico e didatieattinamento para novds
colaboradores e desenvolvimento dos colaboradgigteetes.
. A ideia de capacitacdo da equipe por funcionariosgdupo foi levantads
novamente, o que reduziria custos e maiores difézids operacionais.

Fonte: Autor, com base na pesquisa de campo (2012)
4.2.4 Investimento

Foi dada grande énfase na questdo de investimemto e
treinamentos, e capacitacdo como uma forma maitergasgel. A
questdo de investimentos apenas para manter cofiamento e nao
visando uma perspectiva também foi levantada.

Quadro 12 - Investimento

Fatores de resultadp Nota  Evidéncias discutidas

*Pouco investimento em equipamentos devido a caftepg
de custos, uma vez que a rentabilidade ainda nao| é
desejada;

*Os treinamentos s&@o apenas 0s ministrados pelas
seguradoras, onde os funcionarios fazem o treint@men
para uso do sistema on-line de cada seguradg. O
treinamento fornecido pela empresa praticamente |ndo
ocorre, salvo em eventos especificos, como o erxcont
anual;

*Neste quesito, a diretora administrativa colocoa géo
daria a nota escolhida, uma vez que ela considguastéo
de investimento em pessoal, principalmente no dae| d
respeito a capacitagdo, muito aquém da nota atebly
Neste caso, ndo houve um consenso, sendo utilizadta

Confiabilidade 3 dada pelo diretor comercial e gerente comercial.

*A empresa possui um encontro anual com treinamentos
onde se busca o patrocinio das seguradoras paracaro
0s custos do mesmo;

Custo 3 *Porém os treinamentos ainda séo precarios.

*As pessoas ndo sdo insubstituiveis, caso alguéandsgi
empresa existem outras pessoas capazes de exsrCer a
funcdes pendentes;

«Existe flexibilidade para troca de funcdes, senassfvel o
funcionério trocar de area, bem como obter opatads
Flexibilidade 4 em outras empresas do grupo. Essa liberdade éddejixa
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clara pelos gerentes;

prémios o incentivo é repassado para os funciah@pie
alcangarem as metas. Prémios em dinheiro séo esjuess
na forma de produtos em geral.

*O investimento em equipamentos é 0 necessario
manté-los funcionais;

*Os investimentos em treinamento sdo eventuais;

*Buscam-se investimentos pouco vultosos, mas qgartra
resultados;

geralmente, por necessidade, e ndo por prevenca
Qualidade 3 pensando no futuro.

*Existe certa autonomia, segundo o0s participantesa
autonomia é elevada no que tange a tomada de dews|
momento da venda, principalmente;

Rapidez 4 | *Os equipamentos sdo funcionais.

Ideias levantadas

. Capacitar a equipe com treinamentos diferenciadiasapenas os prestados pe
seguradoras. Treinamentos de vendas, por exengaleripm ser ministrados;
. Cobrar mais das segurados treinamentos na seaerdtora para toda a equipe;
. Utilizar mais os treinamentos on-line disponibitlza pelas seguradoras;

. Devido a dificuldade de horarios alternativos paegnamento, uma vez que
maior parte das pessoas da empresa estuda a fooitigda a ideia de utilizar parte d

horéario produtivo para o treinamento, com planejgmerévio e rodizio de pessoal, né

deixando a empresa sem operacao;
. Os treinamentos deveriam ser inseridos na rotirteatbalho;
. A empresa esta finalizando um espaco para treinasieque pode ser utilizad

*Os investimentos em materiais e equipamentos $&s,fe

*Quando as companhias de seguro oferecem brindes e

para

D ou

DT @

las

o

para treinamentos da equipe sem maiores custasaeel deslocamento.

Fonte: Autor, com base na pesquisa de campo (2012)

4.2.5 Gestao ambiental

A gestdo ambiental ndo foi vista como area que saedrazer
maiores beneficios dentro dos fatores de desempéssoopelo fato de
ser uma empresa de servicos com baixa quantidadesiikios. Dessa
forma, consentiram os participantes uma pontuagaabbr quatro para
todas as assertivas, onde praticamente n&o howseisdbes. As

principais evidéncias foram:

Quadro 13 - Gestao ambiental

Fatores de resultadp Nota  Evidéncias discutidas

Confiabilidade 4 | +Reutilizagdo de papel j& utilizado como rascunho;
Custo 4 | -Utilizacdo de xicaras de porcelana ao invés de <
Flexibilidade 4 descartaveis para o café;

Qualidade 4 | <A busca por enxugar a0 maximo 0 processo em ted®d
Rapidez 4 material.

pPo

Ideias levantadas
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| N&o foram levantadas ideias neste quadro

Fonte: Autor, com base na pesquisa de campo (2012)

4.2.6 Equipamentos e tecnologia

Segundo os participantes, alguns computadores $asades,
porém, todos concordaram que ainda oferecem corxd@drabalho,
pois existe uma politica de recondicionamento. @estimento é
reduzido devido ao resultado financeiro da empmsa,ainda néo € o

ideal.

Quadro 14 - Equipamentos e tecnologia

Fatores de resultad

D

Not.

A Evidéncias discutidas

Confiabilidade

*O ideal seria trocar as maquinas, geralmente aslinmgs)
(computadores) sofrem apengsgrades porém, algumag
deveriam ser substituidas;

*Quando ocorrem feirbes, € necessario alugzebooks
para participar dos mesmos, pois os feirbes néaemo
dentro das concessionarias, onde estda o compu
desktopdas operadoras;

*Dois computadores novos estdo sendo instaladodp S
utilizado o critério de quem necessita de mg
processamento, onde o0s piores computadores
descartados;

*Existe uma empresa terceirizada que faz as mariigere)
fornece suprimentos para o escritério central. @edas
lojas, o responsavel pela area de TI da loja presse
suporte;

*As copiadoras funcionam sem maiores problemas, me
possuindo equipamentos mais antigos;

*Possuem seis linhas de telefone e uma centrabnéet
Utilizam também o sistema de voz por IP (VOIP) p
ligacdes interurbanas. Atualmente, supre as nelzekes,
mas pode ficar saturada para o préximo ano;

*Adquiriu um servidor central para concentragdo
informacdes do sistema gerencial, porém o0 mesmesiad
em operacdo plena.

ador

ior
sao

15
=

a

das

Custo

«Utilizac&o de tecnologia VOIP para interurbanos;
*Baixo investimento em novos computadores, ma
situacdo esta administrada.

b a

Flexibilidade

*As pessoas utilizam bem os sistemas das seguradsr.
quais fornecem treinamento para tal;

*A internet é boa na central, 15Mb;

*Equipamentos (computadores) um pouco ruins.

AS

Qualidade

*Nao foram levantadas evidéncias de problemas
equipamentos com a qualidade.

dos

Rapidez

*Algumas atendentes de loja reclamam da internéa ler

perda de conexdo, o que prejudica na velocidadg

do
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trabalho. As reclamagbes ocorrem principalmente

conexao reserva, e ndo a principal para as opasaie
seguro. Porém, no escritério central esse problefcase
apresenta;

*Equipamentos mais antigos tendem a apresentar

problemas;

levantamento de comissdes e contatos de pds venda;

concessionarias localizadas no estado do Paraigie B
possibilidade de nessas lojas estarem sendo délize|

nas

mais

*Necessidade de digitar os dados das propgstas
manualmente e excesso de controle em planilhasp gom

Ideias levantadas

. Estdo se buscandwtebookspara as operadoras, e outros computadores novos
juntamente com as seguradoras;

. Focar nas campanhas das corretoras, que oferecems bdm material €
equipamentos para conseguir melhorar os equipamdattrabalho;

. Buscar realizar acordos operacionais com as sega:dpara consegu
equipamentos;

. Aquisicdo e instalacdo do programa ADMSEG. O siatehlbMSEG possui

vantagens na questédo de integracdo com os dadaegagdoras, recebendo informag

es

sem a necessidade de digitagdo de propostas remaistRecebe também de forma

automatica o pagamento de comissdes das seguradoraalcula as comissdes d
vendedores. Possui também maédulos de pés vendste@ha deve eliminar muitas planilh
em Excel. Porém, deve-se tomar cuidado, uma vezpgtee o sistema funcionar bem,
pessoas necessitam estar interadas do processo;

. Utilizagcdo de aparelhos celulares com acesso inettefacilitando o acesso as

informagdes em qualquer lugar;

. Levantar as necessidades para concentrar as ifoema utilizar o servidon.

Para pleno uso do equipamento é necessario aagéibzde um sistema integrado, com
ADMSEG;

. Utilizacdo de equipamento de atendimento de ligacdatomatizado par
direcionamento de ligag8es. Atualmente ndo existe secretaria e todos os funcionarios
escritdrio central atendem ao telefone;

DS
S
as

. Gravagao das ligacdes para maior seguranca;

. Utilizacdo de aparelhos telefénicos que permitanixaleas maos livres
agilizando as ligagdes, principalmente de pds veada renovacgao;

. Fazer uma verificagdo técnica da conexdo de irtetias operadoras nas

concessionarias, verificando se as mesmas est@ztadas a mesma conexao da loja
verificagdo pode ser feita por técnico interno dgpg sem maiores custos.

Fonte: Autor

4.2.7 Féabrica

Na questéo da fabrica, o leiaute do escritdrio cefuralastante
criticado. Afirmou o diretor comercial, que o idesria um local sem
divisérias e em apenas um piso, onde todos pudessetndos. Existe
a possibilidade de mudancas para uma nova sedgetpueonstruida em

um novo empreendimento da construtora do grupo aigobPrai

a
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Comprida em S&o José - SC, porém, sédo apenas esjiesilSegue 0

quadro com as pontuacdes e evidéncias levantadas:

Quadro 15 - Fabrica

Fatores de resultad® Nota Evidéncias discutidas

«Existe uma empresa que faz as manutengfes dasnasu
(computadores) e se busca evitar que as mesmasfi
inoperantes;

«Cada pessoa tem sua mesa e cadeira especificajesas
estdo em bom estado de conservacao;

*As mesas das operadoras sdo bem apresentaveis), f
em alguns momentos no escritério central, as nfesas
sobrecarregadas de papéis;

*O leiaute do escritorio central é pouco funcioladistem

Confiabilidade 4 dois pisos e excesso de paredes.

qui
qu

oré

*Escritério em boa localizagdo evitando maioresasusie
deslocamento;

+O leiaute é pouco funcional. O espago é grandénpanal
distribuido. O almoxarifado, por exemplo, é no Erhda
sala do diretor comercial;

*Prevencdo na manutengdo dos equipamentos funcior)

Custo 3 sem maiores problemas.

and

*O leiaute nédo facilita a flexibilidade pelo excesde
divisbes, porém, ndo impede o desenvolvimento
Flexibilidade 2 trabalho.

do

«Existe pouco retrabalho;
*Busca-se uma cooperagdo da equipe para 0 ber
Qualidade 4 empresa.

n da

*Os materiais sobre as mesas, as vezes, encontram-
pouco desorganizadas, principalmente no escric@moral,
Rapidez 4 0 que pode gerar lentidao para encontrar algumndegto;

5€

Ideias levantadas

. Tirar algumas paredes do segundo andar, colocersvahtre as salas, ou rever
distribuicdes de pessoas no escritério central. difieuldade é o custo, a questao de
imovel ser alugado e da possibilidade de mudancgeda da corretora. Uma medida de

tipo busca uma melhor comunicagéo entre pessaaslher supervisdo por parte da chefig;

. Uma camera deve ser instalada no andar térreoguanentar a segurancga
existe um alarme silencioso com vigilancia particid a porta com a rua € aberta ape
pelo lado de dentro). A camera sera utilizada tamisémo forma de visualizagdo d
trabalhos no piso inferior, que fica praticameet® supervisao;

. Implementagdo de algum programa de organizacao awgditorias periddicas

as

Bse

1

nas
DS

baseados no 5S;

Fonte: Autor, com base na pesquisa de campo (2012)
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4.2.8 Planejamento da produgéo

Este quadro recebeu notas bastante baixas. Fieon gue a
empresa ndo tem uma cultura de planejamento eipagdo prévia das
acOes, e busca fazer as coisas conforme vao sar@idecessidades.

Quadro 16 - Planejamento da producao

Fatores de resultadp Nota  Evidéncias discutidas

*Busca-se fazer os processos de forma que sejam\canf
*Segundo os participantes, as pessoas conhecemesgog
mas nao existe nenhum tipo de formaliza¢édo ou idéscr|
0 que torna dificil a capacitagdo dos novos furdias e

I auditoria desses processos.
Confiabilidade 2

eSeguem as mesmas evidéncias do comentario| da
Custo 2 confiabilidade.

*As informagbes as vezes ndo séo confiaveis, contasm
das informagbes de volume de venda fornecidas pelas
vendedoras. Ndo existe um critério definido parapasse
de informacgdes entre as operadoras e 0 escritémiad.

Flexibilidade 2
*Deve-se buscar melhora nos procedimentos;
*A empresa esta buscando uma reestruturacéo;
Esta buscando formas de melhoria por isso a nma fim
Qualidade 3 pouco melhor;
Rapidez 3 | *Arapidez também é buscada.
Ideias levantadas
. Finalizar a andlise e descricdo dos processosigiédas, mas que ndo tiveram
continuidade;
. Desenhar os novos processos quando surgirem;
. As formas de controle devem ser planejadas e tlescbhem como os principals
relatérios de analise e comunicacéo;
. No caso da instalagdo de um novo sistema inforagizos processos devem ser

pensados para o sistema néo ficar subutilizado.

Fonte: Autor, com base na pesquisa de campo (2012)
4.2.9 Organizagao e cultura

O principal ponto discutido nesta categoria de is@&loi a
questdo da integracdo da corretora com 0 grupoesempal na qual
pertence, que ainda ndo é a adequada segunddiopaates. A seguir,
seguem os resultados do quadro de avaliagao:
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Quadro 17 - Organizacgédo e cultura

Fatores de resultad

D

Not

2

Evidéncias discutidas

Confiabilidade

*A equipe ainda é muito nova, houve muitas mudar
recentemente, s6 no escritorio central foram seis
colaboradores contratados em um curto espaco gmiem|

«Existe uma diferenciagdo entre o grupo e a coagtor

*As pessoas podiam buscar mais responsabilidadeodin
empresa, talvez com mais tempo de servico iss@acor

*O nome pode ser um dificultador, uma vez que veq
uma empresa ja constituida. Hoje ao atender aoneleos
funcionérios se identificam com a marca do grupo;

*O site do grupo j& apresenta um atalho para o dsit
corretora;

*As circulares internas possuem as duas logomadtas

grupo e da corretora.

cas

Custo

*As pessoas se preocupam com 0 CUsto;
«Existe a cobranca e controle para reduzir desperdic

Flexibilidade

*A maioria dos funcionarios estd cursando o en
superior.

ino

Qualidade

4

*Preza-se pela qualidade e evita-se o retrabalho;
*Busca-se trazer ideias novas para a operacgao, die@s
participantes.

Rapidez

4

*N&o existem grandes problemas.

Ideias levantadas

Estimular a identidade de grupo empresarial.

Fonte: Autor, com base na pesquisa de campo (2012)

4.2.10 Programacéao da producdo

Esta categoria de andlise apresentou uma pontusgsdante
homogénea, com conceito quatro para todos os gsedrara os
participantes, as atividades operacionais ocorremgsandes percal¢os.
Para este quadro de diagnéstico as evidéncias sgdasentadas
agrupadas para todos os fatores de resultado.

Quadro 18 - Programacao da producao

Fatores de resultadp  Nota  Evidéncias discutidas

A capacidade é adequada a produgéo, busca-se xadet
Confiabilidade 4 30% de venda de seguro para a quantidade de @i

vendidos no grupo;

Custo 4 | *N&o séo evidenciados atrasos;

*A maioria dos funcionarios tem pouca experiéncian g
Flexibilidade 4 seguro, e estdo sendo capacitados na corretora,

*Quando ocorrem gargalos, utiliza-se a divisdo defaa
Qualidade 4 entre os funcionarios;

*Nao existem problemas de falta de materiais
Rapidez 4 equipamentos.

3]
culo

ou
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Ideias levantadas

. Treinamento para melhor conhecimento dos processos;
. Desenho e planejamento dos processos facilitapdogaamacao.

Fonte: Autor, com base na pesquisa de campo (2012)
4.2.11 Saude e seguranca

Por se tratar de uma organizacao de servicos, @ase@naiscos
levantados pelos participantes a saude e segudos;duncionarios
foram em relagéo as questdes de lesdes por esépettivo e cansaco
mental, devido a natureza do trabalho.

Quadro 19 - Saude e seguranca

Fatores de resultadp Notp  Evidéncias discutidas

«Existe liberdade para a pessoa dar uma “saida” estefa
muito estressada;

+E realizado um café da manha no escritério cetddals as
sextas feiras, onde um funcionério prepara o mgsana
os demais colegas, buscando assim, um clima amistos
de integracéao;

Confiabilidade 4 | +Ailuminacdo ndo apresenta problemas.

+O trabalho ndo é muito repetitivo, apesar de sdizexlo
no computador, existe alterndncia entre ligagdes,
organizacdo de matérias etc;
*N&o houve ainda caso de absenteismo por problemas d
Custo 4 leséo por esforgo repetitivo, por exemplo.

*N&o sao utilizados materiais ergonémicos;
*E aberto para os funcionarios a solicitacdo desses

Flexibilidade 4 materiais, caso tenham alguma necessidade.
Qualidade 4 | «N&o foram levantadas evidéncias relevantes.
+As vezes, a campainha dos telefones pode atrapashar
Rapidez 4 outros funcionarios devido ao barulho.
Ideias levantadas
. Aquisicao de material ergonémico;
. Momento para alongamento durante o expediente.

Fonte: Autor, com base na pesquisa de campo (2012)
4.2.12 Tempo de ciclo

Apesar das notas terem sido boas, pode-se evidenaos
tempos de ciclo ndo sdo determinados, com os FoEesalisados e
documentados. Um trabalho nesse sentido pode redumpo de
trabalho e aumentar a capacidade produtiva. O conbato mais
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detalhado poderia ajudar a elevar a capacidadeufpradsem maiores
custos de funcionarios.

Quadro 20 - Tempo de ciclo

Fatores de resultadp  Nota  Evidéncias discutidas
*Alguns tempos sé@o conhecidos, o0s quais séo detmlosn
Confiabilidade 4 muitas vezes, pelos prazos das seguradoras;
*A maioria dos tempos € controlada de acordo com
Custo 4 tempos determinados pelas segurados;
*Os tempos e o processo de controle ndo séo docashosnt
Flexibilidade 4 | *Segundo os participantes néo se vem pontos dededisy
custos;
Qualidade 4 *O tempo de cicl_o é considerado curt9, pois cumpyg
prazos estabelecidos pelas seguradoras;
Rapidez 4
Ideias levantadas
. Descricao dos processos
. Descrigao do ciclo de produgéo

Fonte: Autor, com base na pesquisa de campo (2012)

4.2.13 Qualidade

0s

O ultimo quadro de diagnéstico discutido foi o dalegdade que
fechou a primeira etapa do trabalho. A seguir seguesultado da
aplicacéo deste ultimo quadro:

Quadro 21 - Qualidade

Fatores de resultad

D

Not:

2y

Evidéncias discutidas

Confiabilidade

4

*Baixo indice de retrabalho.

Custo

4

*N&o foram levantadas evidéncias relevantes.

Flexibilidade

*Poderia ser melhorada devido aos equipamentos,
alguns séo defasados;

*Necessidade de melhoria de treinamento;

*Necessita de integracdo de informagfes, atualmefte
utilizadas muitas planilhas em Excel.

Qualidade

«Existe preocupacéo para a qualidade;

Falta de descri¢cdo de processos;

*Os resultados em termos operacionais séo alcangades
poderiam ser alcan¢ados com menos esforgos;

onde

*Problemas nas informag8es vindas de campo divagent

com a realidade;

*Este quesito ndo apresentou consenso, sendo guetar ¢

comercial atribuiu conceito trés, e o gerente corake a
diretora administrativa atribuiram conceito quat
prevalecendo assim, 0 conceito com maior numerd
atribuicdes.

ro,
de
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»Existe razoavel autonomia.

Rapidez 4
Ideias levantadas

. Descrigao e planejamento de processos;
. Treinamento de pessoal.

Fonte: Autor, com base na pesquisa de campo (2012)
4.2.14 Resultado consolidado

Analisando de forma quantitativa a pontuacdo dadmsp
participantes para as diferentes categorias deisanabbteve-se a

seguinte matriz de pontuacgdo para as assertiasnaisas:

Quadro 22 - Pontuagdo do diagnostico de producéo
Confiabilidade| Custo| Flexibilidade | Qualidade Rapidez| Média

Controle da
produgéo 3,6

DNP 26
38
34

DO

investimentos

Gestéo
Ambiental
Equipamentos &
tecnologia

Fabrica

I

4

'

Planejamento d{
producéo
Organizacao e
cultura
Programacao d3
produgéo
Saude e
seguranca

I

Tempo de ciclo

Qualdade

Média 3,38 3,23 3,38 3,85 3,62
Fonte: Autor, com base na pesquisa de campo (2012)

3,8

Utilizando-se a média aritmética simples, para ayam@o dada
as cinco assertivas que compunham a analise decatatyoria, chegou-
se ao seguinte resultado, em ordem decrescentetpgoida:
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Gréfico 1 - Média de pontuacgédo das categorias éiksan

Tempo de cicl

Saude e segurar
Programacao da produc
Gestdo Ambient.
Qualidad:

Organizagao e cultu

DO

Controle da produgi
Fabrice

Investimento
Equipamentos e tecnolo
DNP

Planejamento da produg

1 2 3 4

Fonte: Autor, com base na pesquisa de campo (2012)

Pela andlise do gréafico, pode- observar que nenhu
categoria obteve a média maximésso ocorreu pelo fato d
participantes ndo pontuarem nenhuma assertivacatagsncouma vez
gue levaram em consideragéo que sempre ha algongdtrarar, mesm
gque uma assertiva seja atendida em um cenario morito

As categorias tempo de ciclo, salde e seguranggrgmado
da producéo e gestdo ambiental apresentaranmebmnmes pontuagde
recebendo o conceito quatro em todas ssrtigas. Porém, as categol
planejamento da producdo, desglmimento de novos produtos
equipamentos e taologia apresentaram notas inferiores a trés
evidéncias para essas baixas notas sao as seguintes

Planejamento da producédo- Nao existe nenhum tipo de planejame
formalizado. As operacfes séo todas realizadasasa the instrucoe
orais e no conhéoento das pessoas que exercem as funcoes. £
dessa formalizacdo dificulta o controle das opesciois ndo h
padrao de comparacdo.ifitulta também a identificagcdo de pon
falhos e o treinamento de novas pessoas na empresa.

Desenvolvimento de novos produtos Foi considerado nesta categc
o fato da empresa comercializar outros tipos deursegcomc
residenciais e de vida. Poréasses produtos representam muito p¢



93

da carteira de clientes, que é formada na sua gmaaibria por seguros
automotivos. Além de apresentarem uma participggase irrisoria nas

vendas, ndo existe nenhum tipo de acdo para fomeatar
desenvolvimento desses produtos.

Equipamentos e tecnologia— As principais evidéncias para essa
pontuacdo reduzida foi o fato dos equipamentoszadibs, na sua
maioria computadores, apresentarem problemas [pEyg)dembora
ainda se apresentem usuais para as atividades Qudstao levantada
foi o fato da conex@o de internet utilizada peksdedoras, em algumas
revendas, apresentar problemas de comunicacéo, torgaeo trabalho
mais lento, inviabilizando a transmissdo das priggospara as
seguradoras em alguns momentos. Outro ponto nééquesnoldgica é
o fato da informac&o néo estar consolidada em uoo (gistema, e ser
fragmentada entre um sistema que atende parci@nasnhecessidades
da organizacao e entre diversas planilhas em Excel.

Complementando a analise quantitativa, obteversa mnédia
aritmética simples para cada fator de competitilégdasomando-se
dentro dos 13 quadros de diagnostico a pontuaciiaskertivas que
cruzavam as categorias de analise com um fateesidtado especifico.
Obteve-se assim os seguintes resultados:

Gréfico 2 - Média de pontuacédo dos fatores de tiacol
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Fonte: Autor, com base na pesquisa de campo (2012)
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Observa-se que nenhum fator de resultado alcanguédia
quatro, e que todos oscilam entre trés e quatso. évidencia que a
empresa nao tem um foco especifico em nenhum tiesamas existe
uma atencéo especial para a qualidade do senastago a qual obteve
uma média ligeiramente superior as demais.

4.2.15 Agrupamento de ideias

Para a analise final da aplicacéo do instrumeatdiagnadstico,
reuniram-se as ideias geradas em torno dos fatrgsratica. Serdo
esses agrupamentos que servirdo de base parg&@osgds acdes pautas
pela estratégia de producéo da organizacdo nasthpaquente.

Para essa classificagdo, as ideias anotadas dasaségdes que
deram origem aos resultados do diagnostico foramiaimente
dispostas em uma lista, onde cada ideia foi reduzidm termo padréo.
Em alguns casos, algumas ideias foram decompostas facilitar a
andlise. Pelo fato de muitas ideias haverem enwrgid diferentes
quadros de diagndstico, foram eliminadas as repetidas

Ap6s a eliminacdo das ideias repedidas, elaba@ourna
descricdo um pouco mais detalhada de cada uma, ¢hles que o
entendimento fosse melhorado. Por fim, cada id#ialssifica dentro
de um dos dez fatores de préatica pelo pesquisdelando-se em
consideracédo a afinidade de cada ideia em relacaddaaum dos fatores
de prética. Por exemplo, as ideias relacionadaseinaimentos de
funcionarios foram alocadas no grupo de fator déqar capital humano
e ideias como prospeccao de clientes no fator &e&carelacionamento
com clientes. O resultado desse trabalho comaadiss 43 ideias e seus
agrupamentos esta no quadro a seguir:

Quadro 23 - Agrupamentos de ideias 1

Fatores de
pratica N° | Ideias Descricdo
Focalizar as campanh
1 das seguradoras | Levantar os bodnus oferecidos pelas
oferecem bbénus el seguradoras e focar acdes para
Aliancas material e equipamentos | estimular o alcance desses boénus
estratégicas Realizar acordo

operacionais com g Negociagdo com as seguradoras para
seguradoras para conseg aquisicdo de equipamentos com
equipamentos patrocinio das mesmas
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Capital humang

Compra de material ergonémico como
3 | Aquisicdio de materig padmouse suportes de monitor |e
ergondmico teclado, cadeiras, e apoio para os pés
Cobrar das segurador| Negociagdo com as seguradoras para
4 | mais treinamentos na se| execugdo de treinamentos para | 0s
da propria corretora funcionérios na sede da corretora
Contratacdo de pessd
mais  qualificado  en| Contratacdo de profissionais com
5 | seguros par{ experiéncia na venda de seguros para
desenvolvimento de outr¢ desenvolvimento de outros produtos|da
produtos corretora
Desenvolvimento e padronizagdo |da
6 | Desenvolvimento d{ didatica de treinamentos ministrados
didatica para treinamento| aos colaboradores
Desenvolvimento d{ Elaboracdo de material didatico que
7 | material didatico par{ apoie a exposi¢do do conteldo nos
treinamentos treinamentos
Elaboragdo de um programa [de
8 capacitacao continua aps
Elaborar programa d colaboradores, e ndo apenas a execicdo
capacitagdo de treinamentos esporadicos
9 Finalizar espaco pal Finalizar a sala de treinamentos na sede
treinamento da corretora
Definir momentos de intervalo durarjte
10 | Momentos de interval( o horéario de trabalho para alongamento
para alongamentos dos funcionérios
Desenvolvimento de  treinamerjto
11 | Treinamento  sobre  d especifico sobre os produtos oferecifos
produtos ofertados pela corretora
Desenvolvimento de um treinamento
12 | Treinamentos especificq introdutério sobre o funcionamento fda
para novos funciondrios | empresa para novos colaboradores
Treinamentos sobr| Desenvolvimento de um treinamento
13 | técnicas de venda para | especifico sobre técnicas de venda para
vendedores a equipe de vendas
Desenvolvimento de treinamentos |de
14 | Treinamentos técnicg técnicas administrativas, e organiza¢do
para melhor execucdo d/ no trabalho, para a equipe
tarefas administrativa da corretora
Utilizacao de profissionais de dentro [do
15 grupo para essas capacitacdes,
Utilizagcdo de profissionail reduzindo custos de contratacéo |de
do grupo para capacita¢d| instrutores
Organizacéo dos horarios de trabalho e
16 programacgdo para realizacdo dos

Utilizar treinamentoson-
line das seguradoras

treinamentoson-line oferecidos pela
seguradoras

5
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Fatores culturai

17

Campanha d
endomarketing em todo

grupo

Campanha da imagem da corret|
dentro do grupo, com envio de e-m3
institucionais, maior participacdo €
reunidesnewsletteretc.

pra
ils
m

18

Divulgagdo da
juntamente com
publicidade do grupo

marci

Publicidade conjunta com o grup
agregando valor a ambas as marc
reduzindo custos

o,
AS €

Ligacdes durante a vigéncia do seguyro,

buscando percepcédo do cliente sob

e o

19 Processo de contato atiy produto e atendimento, prestando pm
com o cliente suporte preventivo
Elaboracdo de um processo para
20 | processo de recuperag recuperacéo de clientes desistentes de
de clientes renovacgéo e por falta de pagamento
Acdo de prospeccéo ativa, indo até| os
21 | prospeccdo  ativa  d clientes para oferecimento de segyros
clientes corporativos coorporativos
Relacionamentd 22 Prospe_c_géo ativa na regi At_;éo para prospeccao _ple noyos
com clientes de Curitiba clientes no mercado de Curitiba
Prospeccéo ativa de clientes, através de
23 ligacBes periodicas oferecendo outros
Prospeccdo de nov(produtos que ndo apenas |0S
clientes automotivos
24 Prospeccdo junto aqAgdo  comercial dirigida  aos
funcionarios do grupo funcionarios do grupo
Acao comercial em conjunto as demais
empresas do grupo, como consor¢io,
financeira e construtora. Oferecendo| os
25 diferentes seguros aos clientes degsas
empresas (seguros residencial, e| de
crédito por exemplo), bem como venda
Prospeccdo  junto  § de seguros para as proprias empresas
empresas do grupo do grupo, como nas obras realizadag
26 Controle de custos diret( Definicdo de método de custeio para o
dos produtos produto
Definigéo, padronizagao e
desenvolvimento dos principais
relatérios de controle, evitando
27 | Definigdo, padronizagéo | retrabalhos e facilitando as analises,
. desenvolvimento do| evitando erros em relatérios |e
Sistemas de L - - . =
controle principais relatérios d ggra_ntlr]do uma informagéo corretgd e
controle distribuida de forma adequada
Descricdo e formalizacd Descricdo e  formalizacdo  dps
28 |dos instrumentos  d instrumentos de controle utilizadps
controle dentro do processo produtivo
Implementacgao d{ Implantacéo de programas que ajudem
29 | programa de organizacgi a organizacdo do ambiente de trabalho,

do ambiente 5S

como 0 5S
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Instalagdo de sistema

30 | camera no andar térreo | Instalacdo de sistema de cémera| no
matriz andar térreo do escritério central
Novo processo para transito de
dinheiro das lojas para a matriz| e
31 . A
Reavaliar o transito d processo de pagamento por parte |dos
dinheiro clientes
Definicdo dos processos que |0s
32 usuarios devem executar dentro ¢os
Definicdo dos processq sistemas (Sistema Diamante/planilhas
dentro do sistema em Excel/ sistema ADMSEG)
Defini¢cdo sobre a possivel mudangal da
sede da empresa para o]
33 | Definicdo sobre a sede { empreendimento na Praia Compridajou
empresa ou rearranjo ( reavaliacdo do leiaute com obras dentro
leiaute da sede atual
Definicdo  de  instrucbes  para
Técnicas de Definir  processo par| desenvolvimento e inclusdo de noyos
producéo 34 | desenvolvimento processos, para que 0s mesmos seinpre
formalizacdo de novo sejam formalizados e descritos para
processos gue ndo se percam
35 Descrigéo do cicl¢ Descri¢cdo do ciclo produtivo desde a
produtivo venda até a renovagdo
36 Realizar a descricdo dos processos da
empresa, visando melhorar |os
Finalizar a descricdo dq treinamentos, padronizagdo, melhqria
processos nos processos, dentre outros benefidios
Aquisicdo de aparelhq Aquisicdo de aparelhos com acessp a
37 | celulares com acesso | Internet, agilizando o atendimento ém
internet campo
Aquisicdo de aparelhos que mantén) as
méos livre no momento da ligagao,
38 | Aquisicdo de aparelhq agilizando os processos de atendimento
telefénicoshandsfreepara| telefénico e facilitando os registros
Tecnologia de a matriz durante os atendimentos
informac&o e Aquisicdo de equipamentos para
comunicagdio | 39 | Aquisicdo de equipamen| gravacdo das ligages, aumentando a
para gravacgéo de liga¢de{ seguranca
Aquisicdo de PABX que direcione as
ligacbes através de ummenu
40 eletrbnico. Visto que ndo existe uma
Aquisicdo de PABX para | telefonista, esse processo agilizara o
central servigo dos funcionarios
41

Contratacdo do sisten

Aquisicdo do sistema ADMSEG, com
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ADMSEG maiores funcionalidades e integragéao
com as seguradoras, garantindo uma
informacdo mais rapida e precisa, algm
da reducdo de controles paralelos |em
planilhas de Excel

Utilizacdo do servidor n{ Instalacdo do sistema de gestédo|no
42 matriz para instalacdo d servidor central da matriz, aumentando
sistema de form{ a seguranc¢a dos dados.h@dwaredo
centralizada e segura servidor ja foi adquirido)

Verificacdo técnica das conexdes |de
internet das operadoras nos pontog de
venda, uma vez que existe suspeita [que
43 | Verificagdo técnica daem algumas lojas estejam sendo
conexdes de internet dj utilizadas as conexdes de contingéngia,
operadoras nos pontos | 0 que pode gerar lentiddo em alglins
venda procedimentos T

Fonte: Autor, com base na pesquisa de campo (2012)
4.3 FORMULACAO DA ESTRATEGIA

Para a etapa de formulacdo da estratégia de Fodin
utilizada a aplicacdo da metodologia MCDA. Os taslds, bem com as
descri¢cdes da aplicacdo estao dispostos a seguir:

4.3.1 Definicdo dos atores e contexto decisional

Os atores participantes desta etapa foram o dicetaercial, a
diretora administrativa e o0 gerente comercial. Devas férias do
gerente comercial, ele participou apenas do prareicontro. A opcao
por esses decisores ocorreu porque foram os masenpagticiparam da
atividade de diagnéstico da producdo, utilizandoemamenta de
diagnostico de organizagdes complexas. O facilitddo o préprio
pesquisador, que guiou as secgdes, tirou duvidakpmu os materiais
de apoio e fez a compilacdo dos dados levantadodir®, os agidos
foram compostos pelos demais membros da organizag#® irdo
trabalhar em etapa posterior para a operaciondlizagas acdes
selecionadas.

Para as acdes potenciais avaliadas, utilizaramese
agrupamentos de ideias que resultaram da aplicdgabagndstico de
producdo, em um total de sete agrupamentos, tesrdo problematica
da decisdo a ordenacéo das a¢bes em um rankirgdoaso potencial
que cada acgdo teria na busca da competitividade gistema de
producdo. As definicbes estratégicas, que foranada® no desenrolar
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da formacdo do modelo de apoio a decisdo, sendelmase para essa
ordenacao.

4.3.2 Desenvolvimento do mapa cognitivo

O mapa cognitivo foi construido pelo pesquisadesehdo na
literatura vigente acerca de estratégia de produEdsa opcéo foi
tomada devido a necessidade de integracdo entragmddtico de
producdo de organizacbes complexas e o modelo @le apdeciséo.
Outro ponto relevante foi a busca de uma ferrama@ataplicacdo mais
rdpida, e que carregasse como base a literaturangrdet sobre o
assunto, auxiliando os decisores a identificarenfodma mais clara o
contexto da estratégia de producao.

Para desenvolvimento do mapa cognitivo utilizou-ae
ferramenta de mapas mentais com auxilio do softwdradjet
MindManager Pro da Microsoft. O problema foi rotldacomo:
Vantagem competitiva pelo sistema de producdo.d&sesa@lcancar essa
vantagem competitiva através do sistema produti@oodyanizacéo.
Como elementos priméarios de avaliacdo (EPA) fordilizados os
cinco fatores de resultado, que caracterizam meqtes devem ser
alcancadas para obter-se a vantagem competitiva.

ApoOs a definicdo do EPAs, foram descritos seuseaitoxe 0s
meios para alcanga-los. Optou-se por nao ramiBgaessivamente o
mapa cognitivo, utilizando-se os principais coraeda literatura para o
alcance de cada um dos EPAs escolhidos. Para dammlemapa
coghnitivo, foram introduzidos os conceitos de dd®rganhadores e
qualificadores de pedido, porém a ligacéo finateews EPAs e esses
dois critérios ndo foi finalizada pelo pesquisadimixando esta etapa
para definicdo dos decisores. As ligacdes finaiméoiam duas grandes
areas de interesse, aqueles dos EPAs ganhadoress eERAs
considerados qualificadores, os quais, segunddematlira, assumem
uma forma bastante dinamica, com configuracGesetifes de acordo
com alteragbes no mercado, nas competéncias istecoacorréncia,
dentre outros fatores. Por estes motivos, optowesdgixar esta analise
e escolha por parte dos decisores através dagspaséncias e juizos
de valores.

O mapa finalizado com suas ligacdes de influérexaeto as
ligacOes finais com os grupos de ganhadores efigadbres de pedido,
estdo representados na figura a seguir. ApGs eafigetd o quadro com
0s conceitos para cada item integrante do mapa:
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Figura 6 - Mapa cognitivo
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Fonte: Autor, com base na pesquisa de campo (2012)



101

Quadro 24 - Descricdo dos conceitos

N° | Descrigédo Conceitos
1 Vantagem em flexibilidade - Fazer as coisas deddlexivel
- N&o fazer as coisas de forma flexivel
2 Vantagem em - Fazer as coisas de forma confiavel
confiabilidade - N&o fazer as coisas de forma confiavel
3 Vantagem em qualidade - Fazer as coisas bers feita
- N&o fazer as coisas bem feitas
4 Vantagem em custo - Fazer as coisas de formtabara
- Nao fazer as coisas de forma barata
5 Vantagem em rapidez - Fazer as coisas de forpidara
- Né&o fazer as coisas de forma rapida
6 Variedade de servigos - Oferta de uma variadagharservicos
- Oferta de poucos servicos diferentes
7 Adaptacdo a oscilagdo da- Alta capacidade de adaptacdo as oscilacdeg da
demanda demanda
- Baixa capacidade de adaptacdo as oscilagcbes da
demanda
8 Confiabilidade na data de- Os servigos sdo entregues na data prometida
entrega do servigco - Os servigos ndo sdo entregues na data prometida
9 Confiabilidade do servigo - O servico prestado é confiavel
prestado - O servigo prestado ndo é confiavel
10 | Conformidade - Os servicos sdo prestados coefoormprojeto de|
servicos
- Os servigos sdo prestados sem conformidade com o
projeto de servigos
11 | Atendimento das - As necessidades dos clientes sdo atendidas com o
necessidades dos clienteg servico prestado
- As necessidade do cliente ndo sdo atendidas com o
servico prestado
12 | Preco do servigo ofertado - O preco de venda s#wsicOs proporciona umga
demanda que mantém boa ocupacdo da capac|dade
instalada
- O preco de venda dos servigos € muito elevadoieg
mantém grande capacidade ociosa por falta| de
demanda.
13 | Custo do servigo ofertado - O custo do servigotado proporciona uma grande
margem
- O custo do servico ofertado proporciona uma nmarge
pequena
14 | Tempo de entrega dds- Tempo de entrega rapido
Servicos - Tempo de entrega muito demorado
15 | Tempo para inser¢do de- O tempo de insergdo de novos servigos é rapido
Nnovos servicos - O tempo para insercdo de novos servigos é demorad
16 | (Possibilta que mel - Meus servigcos sédo considerados pelos consumidores
servico transforme-se em como uma possibilidade de compra
uma opcéo de escolha para Meus servicos ndo sdo considerados pelos
o cliente) consumidores como uma possibilidade de compra
Qualificador de pedidos
17 | (Possibilita que mell - Meus servicos apresentam atributos que levam os
servigo seja escolhido pelo consumidores a adquiri-lo
cliente ao invés dos outrgs- Meus servicos ndo apresentam atributos que l®@smam
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servicos  ofertados  no consumidores a adquiri-lo
mercado)
Ganhador de pedidos

18 | Vantagem competitiva - O sistema de produgdo contribui com | a
pelo sistema de produgéo| competitividade da organizagéo
- O sistema de produgcdo ndo contribui com| a
competitividade da organizagdo

Fonte: Autor, com base na pesquisa de campo (2012)

Por fim, o mapa cognitivo foi transformado em urs&gura
arborescente, criando assim a arvore de pontosste fundamentais.
Os PVFs foram definidos em um nimero de dez, sandamificacdes
de cada EPA. Segue a figura da estrutura arbotesama incompleta:
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leta

Figura 7 - Arvore de decisdo incomp

Vantagem
competitiva
pelo sistema de
producio

Qualificador
de pedido

Ganhador de
pedido

Vantagem em
rapidez

Tempo para
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Tempo de
entrega dos
Servicos

Vantagem em
qualidade

Conformidade

Atendimento
das
necessidades
dos clientes

Vantagem em
flexibilidade

Adaptacio a
oscilacio da
demanda

Variedade de
servigos

Vantagem em
Custo

Custo do
servico
ofertado

Preco do
servi¢o
ofertado

Vantagem em
confiabilidade

Confiabilidade
do servico
prestado

Confiabilidade
na data de
entrega do

servico

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)



104

Esta arvore de pontos de vista incompleta faré mhrtmaterial
de apoio para as atividades de campo, e devensdiréida na primeira
atividade com os decisores, onde é definindo awdatde resultado
ganhadores e qualificadores de pedido.

4.3.3 Atividade de campo — PARTE 1

A primeira etapa da fase de campo da aplicacdo GDAV
para a definicdo da estratégia de producéo, fdizeem na sede da
corretora no dia 6/1/12, das 14 as 16 horas. Rzatain deste primeiro
encontro 0 pesquisador, no papel de facilitador, dizetora
administrativa, o diretor e o gerente comercial, sBja, todos o0s
participantes do diagnéstico realizado anteriorment

Foi entregue para cada participante um materiaptéo, que
continha a arvore de decisdo proposta, elaboraddagmlitador, sem as
ligacoes finais, e um roteiro das atividades arsesalizadas no dia. As
atividades consistiam na finalizacdo das ligagGesmtore, definindo
quais fatores de resultado seriam considerados adards e
qualificadores de pedido, e a construgdo dos desEsipara os pontos
de vista fundamentais (PVF).

O facilitador iniciou esclarecendo os objetivos gamibes, que
eram a definicdo de um modelo para ordenagédo dopagentos de
ideias, e a definicdo das estratégias de produg@dogdnizacao, as quais
daré&o suporte para as ac0es futuras. Foi explitachném, o método de
trabalho, o planejamento em trés encontros paadidar essa etapa e a
necessidade posterior do planejamento das agoes.

Conforme planejado, a primeira atividade foi a miefio dos
fatores ganhadores e qualificadores de pedido. tBata, o facilitador
fez uma breve explanacdo para melhor explicar oxeitms aos
participantes. O facilitador explicou que os ciitérganhadores de
pedido deveriam se limitar no maximo a dois crgriseguindo assim
uma recomendacdo presente na literatura. A discugsfia a
classificacdo dos fatores de resultado em ganhadomgualificadores
durou aproximadamente 45 minutos, com o seguintétaee:

Fatores considerados ganhadores de pedido

. Vantagem em rapidez Foi considerado como processo
ganhador de pedido, uma vez que a velocidade destaspos clientes,
como no caso de cotagdes de precos, foi considemada fator capaz
de surpreender o cliente, além de néo perder o daloegociacdo, uma
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vez que a demora no atendimento das solicitagOesclientes abre
margem para que ele compre o servigo da concorréncia

. Vantagem em qualidade Foi considerado como processo
ganhador de pedido, haja vista que manter o procisgionando
corretamente, de acordo com o planejado, sem fathasendendo as
necessidades do cliente, foi visto pelos decisgdeesrganizacdo como
fatores que possam contribuir para a conquista a@snclientes e
manutencao dos atuais.

Fatores considerados qualificadores de pedido

. Vantagem em flexibilidade N&o foi considerado como fator
diferenciador para o mercado no atual momento deetooa, pois ela
ainda esta se estruturando para poder atender andante seguros
automotivos que possui.

. Vantagem em custoA empresa ndo compete por precos e nao
pretende competir nesse quesito, mas sim ofertaraduto a um precgo
justo, com um servigo diferenciado.

. Vantagem em confiabilidade Foi considerado um fator
padrdo para o setor de seguros, onde todas asocasre seguradoras
devem apresentar confianga para se manter no noet@aitto fator, foi
a imagem do grupo que esta por tras da corretajaeeauxilia na
confiabilidade da mesma perante o mercado.

Apéds essas defini¢cdes, deu-se inicio a segundidat®y desta
primeira etapa, consistindo na construcdo dos itless. O facilitador
explicou a ideia de descritores, e apresentou algxesiplos. Colocou
gue o minimo de descritores para cada fator deseriaiés, ressaltando-
se que o descritor com nivel de impacto neutroessprtaria o atual
estagio da organizacdo e com nivel de impacto bamejado pela
empresa. A construcdo dos descritores nesta aptiqgaade ser encarada
como a definicdo de metas dentro de cada um doPdEg utilizados
na arvore de decisdo. Foram definidos, neste enc@#rdescritores de
oito dos dez PVFs, postergando-se para 0 segundonteo a
finalizacdo da construgdo dos descritores da dalifiade na data de
entrega e confiabilidade dos servicos prestados.

A seguir a figura da arvore de deciséao finalizagaglescritores
serdo apresentados posteriormente:
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Figura 8 - Arvore de decis&o finalizada

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)
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4.3.4 Atividade de campo — PARTE 2

A segunda etapa da aplicagdo do MCDA ocorreu, newssm
no escritério central da corretora, com as parti@pa do facilitador, do
diretor comercial e da diretora administrativa,foame ja mencionado,
0 gerente comercial ndo participou porque estavafédies. Essa
auséncia ndo estava planejada, porém devido apsspia entrega dos
resultados e das férias do gerente, que ja estagandadas, optou-se
por continuar com a aplicacdo da pesquisa.

Essa sessdo foi mais curta, devido a compromissasrelor
comercial, e aconteceu no dia 16/1/12 das 14h @®H5Inicialmente,
foi finalizada a concepcdo dos descritores par&\WBs que ficaram
pendentes no encontro anterior, posteriormentediftiibuido para os
participantes o material de auxilio para a segetalsa.

A primeira parte desta etapa foi a elaboracdo deafw valor.
Para essa alocacdao, utilizou-se o método de pd@dudieta, na qual o
descritor de melhor desempenho recebia a pontuaefim e o0s
participantes deveriam definir o quanto de pontoagiia perdido para
assumir uma posicdo imediatamente inferior até scriter de pior
desempenho definido.

Houve muita dificuldade em virtude da necessidazlgrdnde
abstracdo para entender este conceito. O diretoeroial afirmou que
nao seria possivel imaginar-se em tal posi¢do, neemm 0 quanto se
perderia, uma vez que nunca estiveram nas posi¢diesaperiores dos
descritores. Dessa forma, em alguns momentos t@ssario imaginar
0 quanto a posicdo neutra receberia de pontuac@erdea cem, para
assim té-la como referéncia para as demais posigiet em vista que
foi considerada a posicao neutra a posicao atuatmmesa.

A pontuagdo dos descritores apresentou, de certaafoo
ganho ou perda que os participantes acreditamegéie, tcaso a empresa
consiga sair da posicdo neutra (considerada a dwosagual da
organizagao) para uma posigao superior ou inferior.

Durante a colocacdo da pontuacédo para o PVF pegerdico
ofertado, optou-se por considerar o maior precoocpiar descritor, e
nao o melhor, como havia sido definido no momentalefinicdo dos
descritores, j& que um preco menor levaria a unaaitglade maior de
vendas e menor ociosidade da producdo, e um pregor moderia
reduziria a quantidade de vendas. Inicialmente,qaese em um preco
maior elevando os lucros por venda, porém notoypssteriormente,
gque seria mais adequado pensar em um preco mermopalientes,
representando uma maior capacidade em concorreprpgps. Desta
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forma, a alteracdo na ordem desses descritoresregmtésentado no
quadro a seguir, onde o valor um representa o dasdeitpior conceito:

Quadro 25 - Ajuste no descritor preco do servigstaflo

Descritores Ordem da primeira

definicdo Ordem atualizada
Comisséo base até 17% 1 4
Comisséo base de 17% até 22% 2 3
Comissédo base de 22% até 25% 3 2
Comisséo base de 25% até 30% 4 1

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

A padronizacdo da escala de valor foi realizaddo pe
pesquisador, utlizando-se de planilhas eletrénidas calculo do
Microsoft Excel.

Apoés a definicdo da funcéo valor, realizou-se andgfo das
taxas de substituicdo. Como os agrupamentos de Bpfesentavam
apenas dois pontos de vista, as taxas foram alpddidstamente na
forma de percentual pelos participantes, devido adilidade de
entendimento. O objetivo era utilizar a técnBaing Weight mas,
devido a caracteristica da arvore de decisao, eggqor uma alocacao
de percentual direta. Nesse segundo encontro,ird@firse as taxas de
substituicdo dos dez PVFs, ficando a definicdoddasais taxas para o
encontro subsequente.

4.3.5 Atividade de campo — PARTE 3

A terceira e Ultima etapa também ocorreu no eswritda
corretora novamente com as participacdes do fabiit do diretor
comercial e da diretora administrativa. A reuni@mrgeceu no dia
20/1/12 das 8:30h as 10h da manha.

A primeira atividade foi a finalizacdo das taxassdbstituicao,
que ficaram pendentes da reunido anterior, a cialirfalizada em
aproximadamente 20 minutos. Nela, ao contrarioloizagdo das taxas
de substituicdo realizada no encontro anterior,ufiizada a técnica
Swing Weightpara definir as taxas de substituicAo dos fatores
considerados qualificadores e ganhadores de pedido.

Para a segunda atividade, foi explicada aos patit#s a
utilizacdo do modelo proposto para avaliar as ratitras de acéo,
constituidas das ideias que surgiram do diagnosteamrganizacdes
complexas, as quais foram agrupadas em sete faterpsatica. Para
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tanto, foi entregue aos participantes um mategajbio contendo duas
folnas com os descritores definidos e trés folhasn cos sete
agrupamentos de ideias.

Explicou-se que para a avaliacdo de cada agrupancewer-
se-ia imaginar em qual descritor, em cada um ddssP¥ empresa se
posicionaria caso o agrupamento de ideias avalfadse posto em
pratica, lembrando que o nivel neutro representawatus atual da
organizacdo. Durante a aplicagéo, percebeu-se miss&o no material,
tendo em vista que ndo estavam explicitados ossnheutro e bom,
porém os mesmo foram colocados verbalmente pelddéor.

Os fatores de pratica foram avaliados na seguidienu

Aliancas estratégicas

Capital humano

Fatores culturais

Relacionamento com clientes

Sistemas de controle

Técnicas de producao

Tecnologia de informacdo e comunicacao

NogohsMwhpE

Antes da avaliacdo de cada fator de prética, assideiram
lidas em voz alta pelo facilitador, onde ocorreralteracbes na lista
original. A seguir, segue um parecer sobre cadaagéal e as alteracbes
ocorridas dentro das discussdes e suas justifisativ

Aliancas estratégicas- Foi acrescentada a ideia de conseguir acordos
com as seguradoras para obter melhores condic@eerdais. Esse
fator de pratica foi avaliado positivamente, priadipente pelo fato de
conseguir uma melhor condicdo para os clientes, wonmenor preco

de produto e, ainda assim, com uma boa comissa@ garaetora.

Capital Humano — Foi excluida a ideia de finalizacdo do espaco de
treinamentos, uma vez que ele ja foi realizado.afRolinseridas,
também, as ideias do desenvolvimento de um plamamd®s e salarios,

e o desenvolvimento de uma remuneracéo por resslt&sse fator de
pratica foi um dos mais bem avaliados pelos degssor

Fatores culturais — Este fator de pratica possui apenas uma ideia;
campanha de endomarketing em todo o grupo. Poréafipase com
conceito maximo em todos os descritores. Segundideoisores, essa
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acdo é imprescindivel para que o0 a corretora séggrada ao grupo
empresarial como parte do mesmo.

Relacionamento com clientes- Teve uma avaliagdo mediana, sem
novas ideias inseridas.

Sistemas de controle— Houve um pouco de dificuldade no
entendimento deste fator de pratica, porém ficaudazio que, para essa
avaliacdo, deveria se pensar ndo apenas na formant®le, mas no

beneficio que as ac¢des de controle proporcionapara a tomada de
decisdo. Para este fator de pratica, foi exclaiddeia de reavaliar o

transito de dinheiro, uma vez que ja foi implantaddteracdo na forma
de recebimento de dinheiro da venda de segurosagpm@ € recebido

no caixa das concessionarias. Incluiu-se tambédeia de elaboragéo
de metas e forma de medicéo clara das mesmasia®ddeolocacgéo de

cameras, segundo os decisores, esta em espera dgyidsibilidade de

alteracéo do local do escritério central da coreeto

Técnicas de producace- Para este fator de pratica, houve uma pequena
alteracdo na ideia referente a definicdo sobre cal lola sede da
corretora, pois existe também a possibilidade defadeslocada para
outro empreendimento do grupo, no bairro Kobrasolbtam em Séo
José. Este fator também apresentou bom desempenboase todos os
PVFs.

Tecnologia de informagéo e comunicacée Esse foi o fator de pratica
gue apresentou o maior numero de alteracdes né&s.ides ideias,
aquisicdo de aparelhos telefénit@ndsfregpara a matriz, utilizacdo do
servidor na matriz para a instalacdo do sistem@miea centralizada e
segura e contratacdo do sistema ADMSEG, ja havidmrealizadas e
foram retiradas. A ideia “aquisicdo de aparelhdslaes com acesso a
internet” foi excluida por ndo se julgar vélida.i Facluida a ideia
“otimizacdo do sistema ADMSEG”, buscando utilizan@vo sistema
contratado com 0 maximo de suas funcionalidades.

Nesta etapa, ocorreu novamente mais uma alteragg&o n
descritores de um PVF. O PVF que teve seu desetitnado desta vez
foi o custo do servico ofertado, que teve mais fmnen de avaliagdo
inserida. Durante as avaliacbes das acOes, o0s mETisENtiram
dificuldade para avaliar as ac¢des do fator de qaatiapital humano
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neste PVF, acrescentando assim mais um descritge, rgcebeu
pontuacéo intermediaria conforme figura a sequir:

Quadro 26 - Ajuste no descritor custo do servigatafio

Descritores da primeira definicgo Descritores apos alteracéo

Os custos e despesas totais no fano | Os custos e despesas totais no ano
representam de75% a 70% da | 3 |representam de 73% a 70% da | 4
receita total receita total

Os custos e despesas totais no fano | Os custos e despesas totais no ano
representam de 78% a 75% da | 2 |representam de 75% a 73% da | 3
receita total receita total

Os custos e despesas totais no fano | Os custos e despesas totais no ano
representam mais de 78% da 1 |representam de 78% a 75% da | 2

receita total receita total
Os custos e despesas totais no gno
representam mais de 78% da 1

receita total

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

Apds as alteracBes nas ideias durante a etapaatlacdw, os
agrupamentos de ideias dentro dos fatores de qpifdEram formados
com a seguinte configuragao:

Quadro 27 - Agrupamentos de ideias 2

Fatores de
préatica N° Ideias Descricao
Focalizar as campanhas ¢
1 seguradoras que oferecq Levantar os bodnus oferecidos pelas
bénus em  material seguradoras e focar acdes para
equipamentos estimular o alcance desses bdnus
Realizar acordo
Aliancas 2 operacionais com g Negociacdo com as seguradoras para
estratégicas seguradoras para conseg aquisicdo de equipamentos com
equipamentos patrocinio das mesmas
Fechamento de acordos comerclais
3 com as seguradoras com objetivo|de

Realizar acordos comercig obter maiores margens de descgnto
com as seguradoras com 0 mesmo valor de comissao

Compra de material ergonémico como
4 | Aquisicdlo de  materig padmouse suportes de monitor |e
ergondmico teclado, cadeiras, e apoio para os pés
Cobrar das seguradoras m| Negociagdo com as seguradoras para
5 |treinamentos na sede (execucdo de treinamentos para |o0s
prépria corretora funcionarios na sede da corretora

Capital human
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Contratacéo de pessoal mj Contratagdo de profissionais com
6 qualificado em seguros pa experiéncia na venda de seguros para
desenvolvimento de outr¢ desenvolvimento de outros produtos|da
produtos corretora
Desenvolvimento e padronizagdo |(da
7 | Desenvolvimento de didatiq didatica de treinamentos ministrados
para treinamento aos colaboradores
Elaboragdo de material didatico que
8 | Desenvolvimento de materi| apoie a exposicdo do conteddo nos
didatico para treinamentos | treinamentos
Elaboragdo de um programa [de
9 capacitacao continua aps
Elaborar  programa  d colaboradores, e ndo apenas a execligao
capacitacdo de treinamentos esporadicos
Definir momentos de intervalo durarjte
10 | Momentos de intervalo paj o horério de trabalho para alongamento
alongamentos dos funcionarios
Desenvolvimento  de treinamerto
11 | Treinamento  sobre g especifico sobre os produtos oferecifos
produtos ofertados pela corretora
Desenvolvimento de um treinamento
12 | Treinamentos especificq introdutério sobre o funcionamento fda
para novos funcionarios empresa para novos colaboradores
Desenvolvimento de um treinamento
13 | Treinamentos sobre técnic| especifico sobre técnicas de venda para
de venda para os vendedor{ a equipe de vendas
Desenvolvimento de treinamentos |de
14 . _ técnicas administrativas, e organizg tao
Treinamentos técnicos pg no trabalho, para a equipe
melhor execucéo das tarefg administrativa da corretora
Utilizagao de profissionais de dentro do
15 grupo para essas capacitacdes,
Utilizacdo de profissionail reduzindo custos de contratagdo |de
do grupo para capacita¢deg instrutores
Organizacéo dos horarios de trabalho e
16 programacgdo para realizagdo dos
Utilizar treinamenton-line | treinamentoson-line oferecidos pelas
das seguradoras seguradoras
Elaboragdo de um plano de cargos e
17 | Desenvolvimento de ur salarios com objetivo de reduzir|a
plano de cargos e salarios | rotatividade e motivar os colaboradores
Elaborar uma politica de remuneragéo
18 Desenvolvimento de un por resultado que premie o colaboragor
politica de remuneracéo p| de acordo com os resultados que o
resultado funcionério trds para a empresa
Campanha da imagem da corretpra
. dentro do grupo, com envio de e-mails
Fatores culturai{ 19 o : L
Campanha de endomarketi| institucionais, maior participacdo €m

em todo o grupo

reunidbesnewsletteretc
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Divulgagéo da marc| Publicidade conjunta com o grupo,
20 | juntamente com agregando valor a ambas as marcas e
publicidade do grupo reduzindo custos
Ligacdes durante a vigéncia do seguyro,
21 buscando percepcao do cliente sobfe o
Processo de contato atij produto e atendimento, prestando um
com o cliente suporte preventivo
Elaboracdo de um processo ppra
22 | Processo de recuperacgéo | recuperagdo de clientes desistentes de
clientes renovacgéo e por falta de pagamento
Acdo de prospeccgédo ativa, indo até os
23 | Prospeccao ativa de client clientes para oferecimento de seguros
corporativos coorporativos
Relacionamentd 24 Prospe_c_géo ativa na regi A(_;io para prospeccao _Qe noyos
: de Curitiba clientes no mercado de Curitiba
com clientes — - -
Prospeccéo ativa de clientes, através de
o5 ligacdes periddicas oferecendo outros
produtos que n&o apenas |os
Prospecc¢éo de novos client] automotivos
26 Prospeccéo junto aq Acéo comercial dirigida ags
funcionérios do grupo funcionérios do grupo
Acgéo comercial em conjunto as demais
empresas do grupo, como consorgio,
financeira e construtora. Oferecendq os
27 diferentes seguros aos clientes dessas
empresas (seguros residencial, e| de
crédito por exemplo), bem como venda
Prospeccéo junto g de seguros para as proprias empresas
empresas do grupo do grupo, como nas obras realizadas
28 Controle de custos diret( DefinicAo de método de custeio para o
dos produtos produto
Definigéo, padronizacao e
desenvolvimento dos principais
relatérios de controle, evitando
29 | Definigdo, padronizacdo |retrabalhos e facilitando as andlises,
desenvolvimento dg evitando erros em relatérios |e
principais  relatérios  d{ garantindo uma informacédo corretd e
controle distribuida de forma adequada
Descricdo e formalizagdo  dps
Sistemas de | 30 | Descricdo e formalizag&o d{ instrumentos de controle utilizadps
controle instrumentos de controle | dentro do processo produtivo
Implementacdo de progran Implantagdo de programas que ajudem
31 | de organizagdo do ambier] a organizagdo do ambiente de trabalho,
5S como 0 5S
Instalagdo de sistema
32 | camera no andar térreo | Instalagdo de sistema de camera| no
matriz (EM ESPERA) andar térreo da matriz
Definir metas organizacionais e formas
claras e simples de mediacdo das
33 N b =
Definicdo de metas e form{ mesmas auxiliando na gestdo |da

de medicdo das mesmas

empresa
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34

Definicdo dos processos que
usuérios devem executar dentro

os

Hos

Definicdo dos processq sistemas (Sistema Diamante/planilhas
dentro do sistema em Excel/ sistema ADMSEG)
Defini¢cdo sobre a possivel mudancal da
sede da empresa para o]
35 | Definicdo sobre a sede (empreendimento na Praia Compridalou
empresa ou rearranjo ( Kobrasol, ou reavaliacdo do leiadte
leiaute com obras dentro da sede atual
Definicdo  de instrugcbes para
Técnicas de Definir  processo  par| desenvolvimento e inclusdo de noyos
produgdo |36 |desenvolvimento processos, para que 0s mesmos seipre
formalizacdo de  novg sejam formalizados e descritos para
processos gue néo se percam
Descrigdo do ciclo produtivo desdd a
37 . . . . =
Descri¢do do ciclo produtivd venda até a renovacéo
Realizar a descricdo dos processos da
38 empresa, visando melhorar [0S
Finalizar a descricdo dd treinamentos, padronizacdo, melhgria
processos nos processos, dentre outros benefidios
Aquisicdo de equipamentos para
39 | Aquisicdo de equipamen|gravacdo das ligacdes, aumentando a
para gravacéo de ligacdes | seguranca
Aquisicdo de PABX que direcione as
ligacbes através de ummenu
40 eletrbnico. Visto que ndo existe uma
Aquisicdo de PABX para | telefonista, esse processo agilizara o
central servigo dos funcionarios
Tecnologia de O_timizagio na u}ilizac_;ao do novyo
informacéio e sistema de gestao d_a_ corretora,| 0
x| 41 ADMSEG, buscando utilizar de forma
comunicagao N . - >
Otimizagdo do  sistem eficiente a maior parte dos recursos|do
ADMSEG sistema.
Verificagdo técnica das conexdes |de
internet das operadoras nos pontog de
venda, uma vez que existe suspeita [que
42 | Verificagdo técnica da em algumas lojas estejam sendo
conexdes de internet d| utilizadas as conexdes de contingéngia,
operadoras nos pontos | o que pode gerar lentiddo em alglins

venda

procedimentos

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)
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4.3.6 Andlise dos resultados

Para a analise de resultados inicialmente ser@semados os
descritores na sua forma final, ap6s as modificag@esridas, bem
como a fungcdo de valor definida e a escala padidaizatravés do
sistema de equacéo lineares, que consideram dtdederimpacto bom
como de valor cem e o neutro de valor zero. Segiesantados
também, a configuracdo final das taxas de substdudgefinida pelos
decisores. Apos a exposicao final da estrutura ddeto de avaliacéo,
serdo apresentados os resultados quantitativovalagio das agbes
potenciais. As performances das acdes potenciai® sxpostas de
forma global, através da funcdo de agregacdo aditvatravés de
gréficos de perfis de impacto. Por fim, sera radlz uma analise de
sensibilidade do modelo proposto com o objetivongeir a robustez do
mesmo.

4.3.6.1 Estrutura final do modelo de avaliagédo

Os descritores definidos, bem como sua justifieatestao
presentes nos quadros a seguir:
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Quadro 28 - Descritores - Vantagem em flexibilidade

Escala

1.1.1 Variedade de servigos Pontuagéo padronizada
90% da carteira de cliente com
pelo menos 2 produtos diferentey 3 100 150
30% da carteira de cliente com
pelo menos 2 produtos diferente 2 90 BOM | 90 100
99,5% da carteira de clientes co
0 produto de seguro automotivo | 1 70 NEUTRO| 70 0

a 5

b -350

1.1.2 Adaptacéo a oscilacéo da Escala
demanda Pontuacéo padronizada
Atender a oscilagdo da demandq
sem a necessidade de diviséo dd
atividades para outros funcionari{ 3 100 BOM |100 100
Atender a oscilagdo, porém tend
que fazer distribuicéo de atividad
para pessoas que ndo sao
responsaveis pelas atividades er
gquestao 2 80 NEUTRO| 80 0
N&o conseguir atender a oscilac]
da demanda, ocorrendo de client
ndo serem atendidos 1 20 -300
a 5
b -400

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

1.1 Vantagem em flexibilidade

Para o descritor variedade de servico foi utilizaddeia de que
os clientes ativos da empresa possuissem prodifeosndes, como um
seguro automotivo e um seguro residencial. Atualenen corretora
possui quase cem por cento da sua carteira contedigue possuem
apenas o0 seguro automotivo. Assim, uma carteirelidetes com uma
variedade maior de produtos, foi considerada naggivaa neste ponto
de vista fundamental.

Para o desempenho da adaptacdo a oscilacdo dadiefean
considerada a capacidade da empresa em absorvemandd de
mercado sem a necessidade de reorganizacdo destatetleixar parte
da demanda sem atendimento. Para esse PVF foidecada tanto a
guestdo de demanda para novas vendas, quanto ga@acao, onde o
contato com os clientes é feito de forma ativavésale telefone.
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Quadro 29 - Descritores - Vantagem em custo

Escala
1.2.1 Preco do servigo ofertado Pontuacéo padronizada
Comisséo base de até 17% 4 100 200
Comisséo base de 17% até 22% 3 80 BOM 80 100
Comisséo base de 22% até 25% 2 60 NEUTRO|l 60 0
Comisséo base de 25% até 30% 1 50 50
a 5
b -300
Escala
1.2.2 Custo do servigo ofertado Pontuagéo padronizada

Os custos e despesas totais no
representam de 73% a 70% da
receita total 4 100 400
Os custos e despesas totais no
representam de 75% a 73% da
receita total 3 80 200
Os custos e despesas totais no
representam de 78% a 75% da
receita total 2 70 BOM 70 100
Os custos e despesas totais no
representam mais de 78% da

1.2 Vantagem em Custo

receita total 1 60 NEUTRO| 60 0
a 10
b -600

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

Para o preco do servigo ofertado utilizou-se comaseba
comisséo da corretora sobre o prémio liquido darsegima vez que
quanto maior a comissao da corretora maior o pilecgeguro ofertado.
Os precos variam para a concorréncia de acordoccpercentual de
comissdo aplicado. Quanto menor a comissdo apligaata uma
corretora, menor o preco do produto, assim quar@oomo pre¢o do
produto o volume de vendas tende a aumentar eagidade produtiva
ociosa diminui.

Foi considerado como base para o PVF custo do cservi
ofertado o resultado geral da corretora realizaddimal do ano de
2011, dividindo-se o total de custos e despesastptl de receita do
ano.
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Quadro 30 - Descritores - Vantagem em confiabikdad

1.3.1 Confiabilidade na data de Escala
entrega do servico Pontuagéo padronizada
90% a 100% das promessas sobrg
prazo de entrega sédo cumpridas | 4 100 300
80% a 90% das promessas sobre
prazo de entrega sdo cumpridas | 3 80 BOM |80 100
70% a 80% das promessas sobre
prazo de entrega séo cumpridas | 2 70 NEUTRO]| 70 0
Menos de 70% das promessas so
prazo de entrega séo cumpridas | 1 30 -400
a 10
b -700

1.3.2 Confiabilidade do servigo

1.3 Vantagem em Confiabilidade

prestado Pontuacéo padronizada
90% a 100% das promessas de
contetdo de entrega séo cumpridq 4 100 300
80% a 90% das promessas de
contetdo de entrega sdo cumpridq 3 90 BOM |90 100
70% 80% das promessas de
conteudo de entrega sdo cumpridd 2 85 NEUTRO| 85 0
Menos de 70% das promessas de
conteudo de entrega sdo cumpridd 1 80 -100
a 20
b -1700

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

Para a confiabilidade na data de entrega, consigero0
percentual das promessas em relacdo a prazos dmaergue Sao
cumpridos, independente do conteddo. Isso quer dina promessa de
entrega deve ser feita no prazo prometido, indepgaddo contelido
prometido ao cliente. Um exemplo é a entrega dacdes de seguros,
para esse PVF é preferivel entregar a cotacdo qoemaa uma
seguradora no prazo prometido ao invés de entgen cotacdes de
seguro com prazo extrapolado.

Ja para a confiabilidade no servico prestado, egtoypor
considerar o contetdo prometido mais importanteqde o prazo
prometido, sendo assim, caso tenha sido prometith proposta com
cotacdo em cinco seguradoras diferentes, é prefemtregar as cinco
cotacbes com atraso ao invés de entregar apenasalatéio no prazo
prometido.
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Quadro 31 - Descritores - Vantagem em rapidez
2.1.1 Tempo de entrega dos Escala

Servigcos Pontuagéo padronizada
Resposta a demanda dos cliente
em tempo inferior a 2h (imediata) 5 100 133,33
Reposta as demandas dos client
em 2h 4 95 BOM [ 95 100,00
Reposta as demandas dos client
no mesmo dia da demanda 3 90 66,67
Reposta as demandas dos client
S [ em até 24h 2 80 NEUTRO| 80 0,00
2 | Reposta as demandas dos client
& | superiores as 24h 1 60 -133,33
= a 6,67
(] -
£ b 533,33
Q
(o))
&
ISl 2-1.2 Tempo para insercdo de Escala
Bl NOVOS servigos Pontuacao padronizada
< [ Menos de um més (imediata)
5 100 125
1 més
4 90 BOM [ 90 100
2 meses
3 75 62,5
3 meses
2 50 NEUTRO| 50 0
4 meses ou mais
1 0 -125
a 2,5
b -125

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

Para o PVF tempo de entrega dos servicos, o tempesposta
aos clientes representa a diferenca entre umaitagfio do cliente,
como cotacdo de preco, cotacdo de endosso, cothgdenovacéo,
davidas, e a entrega da informacgé&o por parte datooa. Quanto menor
esse tempo de resposta melhor o desempenho dasampre

No PVF tempo de entrega de novos produtos, comsicss o
tempo estimado para formacdo de equipe, treinameqiisicdo de
material, definicAo de processos e colocacdo neaderde um novo
produto ou servico agregado ao produto ja existdntenovo produto
seria um nova modalidade de seguro, e um novocseagregado
poderia ser o acompanhamento de pds venda ativopade da
corretora, sendo necessaria a formacado de umaeeguppocedimentos
para tal.
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Quadro 32 - Descritores - Vantagem em qualidade

Escala
2.2.1 Conformidade Pontuacéo padronizada
Mais de 90% das defini¢Bes e

desenhos de procedimentos
comunicados sdo cumpridas 5 100 125

De 80% a 90% das definigbes e
desenhos de procedimentos

comunicados sdo cumpridas 4 90 BOM |90 100
De 70% a 80% das definigbes e
desenhos de procedimentos

comunicados sdo cumpridas 8 60 25
De 60% a 70% das definigbes e

-8 | desenhos de procedimentos

8 [ comunicados sdo cumpridas 2 50 NEUTRO| 50 0

'Tg Até 60% das definicdes e desenhd

o | de procedimentos comunicados s§

g cumpridas 1 30 -50

= a 2,5

% b -125

S

a_ 2.2.2 Atendimento das Escala

Ql necessidades dos clientes Pontuacéo padronizada
De 75% até 80% de renovacgéo de
seguros da carteira de clientes ati\J 5 100 166,67
De 70% até 75% de renovacéo de
seguros da carteira de clientes ati\ 4 80 BOM |80 100,00
De 63% até 70% de renovacgéo de
seguros da carteira de clientes ati\ 3 60 33,33
De 50% até 63% de renovacgéo de
seguros da carteira de clientes ati\ 2 50 NEUTRO| 50 0,00
Até 50% de renovacéo de seguros
carteira de clientes ativos 1 30 -66,67

a 3,33
b -166,67

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

Para o PVF conformidade, considerou-se o percenteal
conformidade em relacdo as descricfes de procettimenmunicadas
pela organizagdo, ou seja, no caso de um processaescrito e
comunicado aos funcionarios. Quanto maior o0 peoeéntde
cumprimento desse processo por parte das pesseagdesa, melhor o
desempenho no quesito conformidade.

No caso do atendimento das necessidades dos slietitezou-
se o percentual de renovagfes de seguros da @aféetlientes ativos.
Considerou-se que o cliente qgue ndo renovou O Ge&gum a corretora
ndo teve suas necessidades atendidas de formaetarpplos servi¢cos
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da empresa, desistindo do servico ou migrando patancorréncia.
Conforme mencionado, as taxas de substituicaonfdefinidas

pelo métoddSwing Weighte por alocacéo direta dos percentuais, uma

vez que foi considerado mais simples pelos paaitgs. Os quadros a

seguir apresentam a definicho de cada taxa deitsigdsi para o
modelo proposto:

Quadro 33 - Taxas de substituicdo — Vantagem exibilielade

1.1 Vantagem em flexibilidade
PVF 1.1.1| PVF 1.1.2] Soma Ordem
PVF 1.1.1 0 0 2
PVF 1.1.2 1 1 1
S PVF PVF
1° 20 < 1.1.2 111 Total
N
PVF1.1.2.| PVF1.1.1 g
Swing S 100 66,67 | 166,6]
Weight 100 66,67 e Ele= k% 60,00% 40,00%

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

Quadro 34 - Taxas de substituicdo — Vantagem eto cus

1.2 Vantagem em Custo
PVF 1.2.1| PVF 1.2.2] Soma Ordem
PVF 1.2.1 0 0 2
PVF 1.2.2 1 1 1
) PVF PVF
1° 2° 3 1.2.2 1.2.1 Total
N
PVF 1.2.2.| PVF1.2.1 g
Swing ‘26 100 42,85 | 142,85
Weight 100 42,85 Ul EEE. 70,00%  30,00%

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

Em relagdo a vantagem em flexibilidade, foi coasido que a
adaptacdo a oscilacdo da demanda (1.1.2) possui taxea de
substituicdo maior que a variedade de servigosl{lulna vez que no
atual momento da organizagdo a mesma precisa gaz c& absorver
toda a demanda em relacdo a venda e renovacdo aipsos
automotivos, deixando o desenvolvimento de novpsstide seguro,
como o residencial e de vida, para um periodo poste
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Quanto a vantagem em custo, o PVF preco do seofggtado
(1.2.1) recebeu uma taxa de substituicdo inferrP&F custo do

servico ofertado (1.2.2) o que mostra que a empr&sdusca competir
por precos.

Quadro 35 - Taxas de substituicdo — Vantagem erfiatiidade

1.3 Vantagem em confiabilidade

PVF 1.3.1| PVF 1.3.2] Soma Ordem
PVF 1.3.1 1 1 1
PVF 1.3.2. 0 0 2
) PVF PVF
1° 20 < 1.3.1 1.3.2 | Total
N
PVF 1.3.1| PVF 1.3.4 g
Swing ‘<ZS 100 66,66 | 166,6
Weight 100 66,66 Participacédo 60,00% 40,00%
Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)
Quadro 36 - Taxas de substituicdo — Vantagem eideap
2.1 Vantagem em rapidez
PVF 2.1.1| PVF 2.1.2] Soma Ordem
PVF2.1.1 1 1 1
PVF 2.1.2. 0 0 2
9 PVF PVF
1° 20 24 211 | 21.2. | Total
N
PVF2.1.1] PVF21.2 g
Swing g 100 25 125
Weight 100 25 Participacédo 80,00% 20,00%

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)




123

Quadro 37 - Taxas de substituicdo — Vantagem efidqda

2.2Vantagem em qualidade
PVF 2.2.1| PVF 2.2.2] Soma Ordem
PVF 221 1 1 1
PVF 2.2.2 0 0 2
) PVF PVF
1° 20 & 221 222 Total
N
PVF 2.2.1| PVF 2.2.3 TE‘S
Swing cZS 100 42,85 | 142,85
Weight 100 42,85 Participacao 70,00% 30,00%

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

Quanto a vantagem em confiabilidade, a confiakikidaa data
de entrega (1.3.1) recebeu um “peso” superior diatnlidade no
servico prestado (1.3.2). Isso foi considerado feo da necessidade
do cumprimento de prazos mais curtos e mais pie@iam as entregas
da empresa, como disponibilidade de informa¢fesabedo com as
solicitagbes dos clientes.

Em relacdo a vantagem em rapidez o tempo de enttega
servigos (2.1.1) recebeu uma taxa de substituigdtabte superior em
relacdo ao tempo de insercdo de novos servico)2Hssa diferenca
pode ser explicada pela necessidade da reducdotedgsos dos
processos que ndo dependem das seguradoras, coreotraga de
informacdes para os clientes.

Para a vantagem em qualidade a alocacdo da taxa de
substituicdo apresentou maior “peso” para o PVRaronidade (2.2.1),
onde se considerou a necessidade do cumprimentdediarcbes de
processos, buscando assim uma maior uniformidadexeaucéo de
atividades na empresa.
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Quadro 38 - Taxas de substituicdo — Qualificaddeepedido

1 Qualificador de pedido
1.1] 1.2| 1.3] Soma Ordem
PVE 1.1 1 0 1 2
PVE12| O 0 0 3
PVE13| 1 1 2 1
10| 20| 3 m 13 1.1 1.2 Total
13| 11| 12 <
N
®
Swing £ Participacéo
Weight | 100 | 80 | 60 2% 41,67% | 33,33%| 25,00%

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

Quadro 39 - Taxas de substituicdo — Ganhadoresdid®

2 Ganhador de pedido
2.1 | 2.2 | Soma Ordem
PVE 2.1 0 0 2
PVE2.2| 1 1 1
1° 2° 2.2 2.1 Total
o]
221 21 <
= 100 90 | 190
Swing 1S
Weight | 100 | 90 § Participacao 52,63% 47,37%

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

Quanto as taxas de substituicdo dos niveis supsrda arvore
de decisdo, entre os qualificadores de pedido, @tagam em
confiabilidade (1.3) recebeu uma taxa de subskituiguperior a
vantagem em flexibilidade (1.1) e custos (1.2) eeipamente. A
vantagem em custos foi a que recebeu a pior tasalusituicdo, o que
significa que é o fator de resultado que os degssoonsideram como o
de menor impacto para a estratégia da empresa.

Entre os fatores ganhadores de pedido a vantagenapdez
(2.1) e qualidade (2.2) obtiveram taxas bastanfximas, porém, a
vantagem em qualidade obteve o maior “peso” engrfatores de
resultado utilizados. Para determinar as taxasulstituicdo, tanto dos
fatores qualificadores, quanto dos ganhadores dielpéoi utilizada a
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técnicaswing weight diferentemente das demais alocagbes, onde as
mesmas foram feitas de forma direta.

Quadro 40 - Taxas de substituicdo — Vantagem catinpepelo sistema de
producédo

0 Vantagem competitiva pelo sistema de
producéo

1 2 Soma Ordem
1 0 0 2
2 1 1 1

1° 20 ] 2 1 Total

O

2 1 E
Swing g 100 42,85 | 142,84
Weight | 100 | 42,85 A LE e kL 70,00% | 30,00%

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

Por fim, na avaliagdo entre os grupos dos fatouesifgadores
e ganhadores de pedido, os fatores ganhadoresmotivum “peso”
superior, seguindo a teoria vigente, uma vez quiatoses ganhadores
de pedido sdo considerados os capazes de diferentiservico ou uma
empresa da concorréncia.

A seguir é apresentada a arvore de decisdo coespsctivas

taxas de substituicdo, e na sequéncia o resultaddepado para cada
PVF.
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Figura 9 - Arvore de decisdo com suas taxas deitiipgo

(

Autor com base na pesquisa de campo (2012)

Fonte



Quadro 41 - Taxas de substituicdo ponderadas
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30,00%

100%

70,00%

Total

100%

11

1.2

13

2.1

2.2

Taxa de
substituicao

33,33%

25,00%

41,67%

47,37%

52,63%

Taxa
ponderada

10,00%

7,50%

12,50%

33,16%

36,84%

100%

LA

112

121

w22

13.1

13.2

2.l

212

221

227

Taxa de

substituicdo | 40% | 60%| 30% 70% 60%) 40%  80% 20% 70% 30%0

Taxa

ponderada | 4% | 6% | 2,25% | 5,25% | 7,50% | 5% | 26,53% | 6,63% 100%

25,79% | 11,05%

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

Ap6s a ponderacdo das taxas de substituicdo, esbeevo
“peso” de cada PVF, que representa o potenciairddaierminado PVF
para a estratégia da empresa de acordo com osmsciPesta forma,
as acdes que obtiverem maior impacto nos PVF coior rfpeso” serdo
as acles mais capazes para 0 alcance daquilo queéedisores
determinaram como estratégico para a empresa. Nastg o PVF
tempo de entrega dos servigos foi considerado maler impacto na
estratégia da empresa, e o preco do servico ofectald menor impacto
de acordo com o quadro anterior. Finalizando antéfdo das taxas de
substituicdo encerra-se 0 modelo de avaliagdo gmegrupamentos de
ideias oriundos do diagnéstico da producao.

4.3.6.2 Avaliacao por parte dos decisores

Apéds definido o modelo de avaliacdo das acdes,eosales
foram incentivados a imaginar o resultado paraggarozacgéo, de acordo
com os descritores, no caso em que cada acdo avédisse colocada
em pratica. Para apresentar os resultados dediacaea ser4 mostrada
uma tabela com o resultado obtido em relacdo agittees para cada
acdo e, posteriormente, o célculo da avaliacao hikavés da funcéo
de agregacédo aditiva, ordenando assim, os grupddedes de acordo
com seu desempenho. Serdo apresentados tambéoogiafiividuais
de perfis de impacto para cada alternativa.
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Quadro 43 - Calculo da agregacéo aditiva
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Apéds o célculo da avaliagdo global de cada acaenpiatl
representada pelos fatores de pratica que reunériaslevantadas n
diagnostico da producdo de organizagbes complestabprorse o
seguinte graficocom a ordenagcdo dessas agbes por sua ave
global:

Gréfico 3 - Avaliagdo global

180,00 169,3:

160,00
140,00
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100,00
80,00 37
60,00
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20,00
0,00

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

Como j& colocado, o fator de préati¢atores culturais fc
avaliado com pontuacdo maxima em todos ospderos de avaliaca
dessa formagste fator ficou em primeiro lugar. Na segunda aaéy,
ficou o fatorcapital humano, o qual foi o agrupamento com o n
numero de ideias levantadas durante o diagnéstiguratiuca. Ficou
claro que os decisores da empresa sentem faltgdbs aoltadas @
pessoas e acreditam que essas acdes possam elpradutividade
reduzir falhas e tornar a empresa mais competitiva.

Os fatores técnicas de producdo sistemas de contro
obtiveram avaliagBes bastante préximas. A necedssida descricao ¢
processos, controles mais claros com informacdds pracisas, er
fim, a necessidade da profissionalizacao técnicgestio da empre,
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foram o0s pontos mais criticos para a avaliacdcedeatbis fatores que
obtiveram pontuacéo intermediaria.

Os fatores aliangas estratégicas e tecnologianfdenmiacéo e
comunicagdo obtiveram pontuacdo entre 30 e 40 pofittando em
sexto e quinto lugares respectivamente, na avaliglgbal. Quanto ao
fator aliancas estratégicas, 0 mesmo obteve estitado pelo fato dos
decisores entenderem que as principais contribsiicissas aliangas
seriam refletidas em reducédo de custo e possiddidie oferta de um
melhor preco ao mercado; porém, conforme a esiaatdgfinida, a
competicdo por custos foi colocada como a de mpaeo dentre o0s
cinco fatores de resultado que compunham o modelfodnulacéo.
Quanto ao fator tecnologia da informacdo, de acawmm as ideias
levantadas inicialmente, o0 mesmo teria potenciab pama maior
pontuagdo, porém com a exclusdo da ideia da inggaatdo novo
sistema de gestdo, a qual ja havia sido colocadarética no intervalo
entre o diagnostico e a etapa da formacdo da éggiateste fator de
pratica obteve uma pontuag¢do nao muito expressiva.

O fator que ficou na sétima colocacdo foi o fator
relacionamento com clientes. As ideias que compunkeste fator
estavam bastante relacionadas a prospeccdo de mosu=mdos e
clientes, porém este ndo é o objetivo no momentodatora, uma vez
que ainda ndo consegue absorver todo o potencianelcado de
automoéveis em que estd inserida. Acdes dessa rmatulevem ser
priorizadas pela empresa futuramente, apdés a d¢dasab no
atendimento da atual demanda.

Quanto a avaliagdo individual das ac¢bes foram oedalns
gréficos de perfis de impacto para cada acdo patennde 0s niveis
inferiores a zero indicam um nivel abaixo do meocahtre zero e cem
o nivel de mercado, e acima de cem niveis superiigemercado. Os
gréficos sdo apresentados a seguir:
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Quadro 44 - Legenda PVFs

1.1.1 Variedade de servicos

1.1.2 Adaptacdo a oscilagdo da demanda

1.2.1 Preco do servico ofertado

1.2.2 Custo do servico ofertado

1.3.1 Confiabilidade na data de entrega do servico

1.3.2 Confiabilidade do servigo prestado

2.1.1 Tempo de entrega dos servi¢cos

2.1.2 Tempo para insercdo de novos servicos

2.2.1 Conformidade

2.2.2 Atendimento das necessidades dos clientes
Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

Gréfico 4 - Perfil de impacto — Aliangas estratégic

Aliancgas estratégicas
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Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

O gréfico de perfil de impacto do fator de pratel@ancas
estratégicas apresenta-se na sua maior parte ebneiutro, com uma
pontuacdo acentuada no ponto de vista fundamewmdg&d dos servigos
ofertado. Porém, como esse PVF apresentou uma meedaza de
substituicdo, a avaliacdo global desse fator ddicprdoi ruim em
relacdo aos outros fatores avaliados.
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Gréfico 5 - Perfil de impacto — Capital humano
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Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

Gréfico 6 - Perfil de impacto — Fatores culturais
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Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

Os agrupamentos de ideias dos fatores de pratpéiak
humano e fatores culturais foram os que apresentam melhores
avaliacbes na avaliacdo global. Analisando os agrafide perfil de
impacto nota-se que para o fator de pratica capitelano apenas o
PVF preco do servigo ofertado apresentou nivelraeagm valor zero,
apresentando sete PVF com pontuacdo cem ou superior
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No caso do fator de pratica fatores culturaisjdiea pontuacao
maxima atribuida na sua avaliacdo, a linha do apafle perfil de
impacto apresentou-se sempre igual ou superiomeeoe todos os PVF
utilizados para a avaliagéo.

Gréfico 7 - Perfil de impacto — Relacionamento cdientes

Relacionamento com clientes
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Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

O fator de pratica relacionamento com os clienfgesentou
um grafico de perfil de impacto similar ao fatolaatas estratégicas,
com uma boa pontuagdo no PVF custo do servicoaoiereé diversos
PVFs no nivel neutro com pontuacéo igual a zero.
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Gréfico 8 - Perfil de impacto — Sistemas de costrol

Sistemas de controle
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Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

Gréfico 9 - Perfil de impacto — Técnicas de produca
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Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

Os graficos de perfil de impacto dos fatores diga sistemas
de controle e técnicas de producéo sdo bastantdrsetes, divergindo
apenas nos PVFs variedades de servico e adaptagdcilacdo da
demanda. Quanto ao fator tecnologia de informagé&onsunicagdo, o
mesmo diverge do fator de prética técnicas de gémapenas no PVF
tempo de entrega dos servicos, que € o PVF de ntai@ de
substituicdo. Todos os trés gréaficos apresentam gohitos no nivel
cem, porém o fator tecnologia de informacédo e cacagio apresenta
também trés pontos no nivel neutro, ou seja igusdra, enquanto o0s
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fatores técnicas de producao e sistemas de copwefeaiem apenas dois
PVF com nivel neutro.

Gréfico 10 - Perfil de impacto - Tecnologia de mfia¢do e comunicacdo
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Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

Analisando os gréficos de perfil de impacto, obse® que
nenhuma alternativa foi avaliada com pontuacdo manpero, o que
significa que nenhuma das agles levantadas foransidevadas
prejudiciais para a organizacéo, onde, na pioripidtdses, manteriam a
organizacdo no nivel atual dentro dos fatores adadi. Conforme
relatado, a avaliacdo do fator de pratica fatorabumis obteve
pontuagdo maxima em todos os pontos de avaliag@m, lo gréafico de
perfil de impacto desta alternativa ndo apreseotdos abaixo de cem,
considerado o nivel desejado pela organizacdoadessra, esta acdo &
a de maior potencial de acordo com os decisor@salcance de maior
competitividade.

As outras duas Unicas acdes que apresentaransamitoa do
cem foram as acdes do fator de pratica aliancaatégicas e capital
humano, ambas na avaliacdo do custo do servigctadéeronde uma
melhor negociacdo com as seguradores possibilitdriar um maior
comisséo para produtos de menor preco, além dsigiuie material de
escritdrio, como computadores, sem custo. No caseagital humano,
considerou-se que uma equipe melhor capacitad&goinis uma maior
produtividade, obtendo mais resultado com mendocus

J& os agrupamentos de ideia que apresentaram quaiotidade
de avaliagbes no nivel neutro, ou seja, com poatuagero, ndo
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exercendo nenhum impacto nesses quesitos de d@mlifgram os
fatores relacionamento com clientes e aliancastégicas. Esse fato
explica o baixo desempenho deles na avaliacéo lglixtendo com as
duas ultimas posi¢cBes dos fatores avaliados.

Em relacdo aos pontos de avaliagdo com maior tixa
substituicdo que foram o tempo de entrega doscesrvi2.1.1) e a
conformidade (2.2.1), o fator de prética capitahhno, excluindo dessa
analise os fatores culturais, obteve o melhor dpeaho, chegando a
pontuagdo cem no fator conformidade, justificangsim, sua posi¢éo
em segundo lugar nas acdes avaliadas.

4.3.6.3 Analise de sensibilidade

Para testar a robustez do modelo de apoio a deatszado,
elaborou-se uma analise de sensibilidade numénichuecéo das taxas
de substituicdo, na qual a taxa de substituicae\de tempo de entrega
dos servigos (2.1.1) foi alterada em 20% para m&8% para menos.
Este PVF foi escolhido por possuir a maior taxawlestituicdo dos dez
PVFs utilizados no modelo. Apés as variacbes, asa®uaxas do
modelo foram ajustadas conforme férmula ja apresienteste trabalho.
O resultado desses célculos estdo explicitadosiadrg a seguir:
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Quadro 45 - Calculo da analise de sensibilidade
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Apés o calculo das novas avaliagcfes globais pafatoses de
prética, obteve-se a seguinte ordem:

Quadro 46 - Comparativo dos resultados da an&isedsibilidade
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Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

Como observado, ndo houve nenhuma alteragdo nanadds
acOes avaliadas com a alterac@o das taxas detgighsti A variacdo
entre o resultado original e os resultados simgadmbém foi bastante
pequena. O grafico a seguir exprime a pequenacéariantre os trés
resultados:
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Gréfico 11 - Grafico comparativo da analise de ibdidade
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De acordo com esta técnica de analise de senaildlidic
modelo, pode-se constatar que €leobusto em relagéa variacdo das
suas taxas de substituicdo, segundo Ensslin, Mdler e Noronha,
(2001, p 280), Caso os resultados finais ndo se alte
significativamente em decorréncia da modificacdes daxas di
substituicdo, o modelo pode ser considerado rohusto
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4.4 PLANEJAMENTO DAS ACOES

Os fatores de préticas definidos como prioritarfe@a o
aumento da competitividade da corretora necesstantolocados em
operagdo. Eles serdo implementados sob a formaradjetqgs de
melhoria, utilizando-se assim técnicas de gereramidmnde projetos.
Optou-se por executar um planejamento especifica pada fator de
pratica, sendo esse planejamento realizado & megidaos projetos
forem implementados. Executar o planejamento dedallde todas as
acOes, logo ap6s a etapa de formulacdo da estratggile ser um
trabalho muito grande, com grande risco de seretldg@ado por causa
das incertezas do ambiente. Para tanto, elaboromsgonograma mais
amplo e abrangente, com estimativas para execugsiagbes e dos
planejamentos detalhados. Para a construcdo destegcama, utilizou-
se a ferramenta MS Project da Microsoft.

Os planejamentos detalhados devem abranger: aicdefido
escopo, bem como das principais entregas; o cramagde execugao
das atividades; e a estimativa de custos com atragée de um
orcamento e de um fluxo de caixa projetado. As aresgbilidades
também devem ser distribuidas entre os responggeieisxecucéo dos
projetos.

Foi definido um prazo de dois anos para a impleagéio das
acles, e quatro encontros semestrais para a @mlidas acdes
executadas, e as definicbes referentes as altsrag8eplanos definidos
inicialmente. O cronograma condensado para a exedasiprojetos de
melhoria, e seus respectivos planejamentos, estastlispa seguir:
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Figura 10 - Cronograma de implementagéo das agfes
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4.5 ANALISE E CRITICA DA APLICACAO PRATICA E SEUS
RESULTADOS

O método de formacédo de estratégia de producacogimp
pela juncdo do MCDA ao instrumento de diagndstiegptbducéo foi
desenvolvido com o objetivo de, em um primeiro mametiagnosticar
e pensar sobre o sistema de producdo de uma agaojze em um
segundo momento, organizar em forma de projetdedaas de melhoria
de acordo com o alinhamento estratégico definidavés da aplicacédo
do MCDA.

Optou-se por realizar a etapa de diagndstico esretréontros
distintos, uma vez que um encontro Unico poderiaragto cansativo,
além do fato de que todos os encontros ocorreratmoeénio comercial.
Esta decisdo foi acertada, haja vista que existirmmentos onde a
discussdo perdeu riqueza, principalmente nos wtimoadros de
diagnostico. Logo, caso todos os quadro fosseniaalesl em um Unico
encontro a riqueza das ideias levantadas e dassdies poderia ter
sido menor.

A utilizacdo de material impresso também auxilioesta
aplicagéo, bem como a leitura inicial antes daiagab de cada quadro
de diagndstico. O fato dos participantes da orggéiz ndo conhecerem
o0 instrumento previamente requereu esse tipo diedadie. A retirada de
dividas dos participantes, quanto aos conceitog&amfoi constante
durante todas as secdes. O pesquisador evitou dmmaolocar suas
opinides, porém, ndo é possivel deixar de ndodnfliar de alguma
maneira 0s participantes. O fato de tirar as d@vides conceitos e
apresentar exemplos para facilitar o entendimentte pnfluenciar os
participantes. A questdo de o pesquisador exergas sitividades
profissionais no grupo empresarial controlador deretora, também
pode ter influenciado de alguma forma, tanto na g@rengquanto na
segunda etapa desta aplicacéo pratica.

Participaram das reunides o diretor comercial, @talia
administrativa e o gerente comercial, porém fakouisdo de algum
funcionario da equipe de operacdes, o qual poderifornecido mais
um ponto de vista, enriquecendo as informagfedartzs. Outro ponto
observado foi que o diretor comercial, que tambétiaio da corretora
€ possui uma vasta experiéncia na area securitdrialgeins momentos,
se sobressaiu aos outros participantes. Isso lavoecessidade, em
certas situacdes, que o pesquisador solicitassemen@ participacao
dos demais. O fato de colocar pessoas de diferdrngearquias da
empresa em uma discussdo desse tipo pode levarcartmreceio dos
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empregados de nivel inferior, por ndo se sentirantona vontade de
exporem O que pensam para 0S superiores. NesszagHulj este
problema nao foi grande, uma vez que 0s particgsgpbssuiam cargos
de geréncia na organizacao, porém, observou-se ggmsamomentos,
uma menor participacdo do gerente comercial, tgheda presenca do
seu diretor.

Os resultados da aplicagdo foram entregues por digitl
para os participantes, por isso se buscou entrggamaterial bastante
enxuto. O material foi entregue também para umditetores do grupo
empresarial responséavel pela corretora. A entregaresultados e das
ideias foi um fato que desencadeou a implantacanogo sistema de
gestdo, o qual ja estava sendo analisado pela smpm@orém
permanecia sem andamento. Outra ideia implemefdadacompra dos
aparelhos telefénicos que permitem que as operadiongem com as
maos livres para escrever durante as ligacoes.

O intervalo de tempo entre a primeira etapa, refera
aplicacdo do instrumento de diagnostico de produgdm a segunda
etapa de formulacdo da estratégia foi um pouco olongom
aproximadamente seis meses. Este hiato de tempe ast duas
aplicacdes ndo foi desejado previamente, porém recorem
consequéncia das circunstancias. Os principais lggnatls desse
acontecimento foram os fatos de algumas das ideiem sido postas
em pratica, dos participantes ndo estarem com eo@mdacdo recente
da primeira etapa, e no caso deste trabalho egmpedfsegunda etapa
ocorreu no periodo de férias do gerente comergisd, participou de
apenas um encontro desta.

A segunda etapa da aplicacdo do instrumento prpost
consistiu na formulacéo da estratégia da orgamzagiou-se para essa
atividade a utilizagdo do MCDA. Ao contrario danpeira etapa, que ja
possuia casos de aplicagdo anteriores em outrasizagdes e ja havia
passado por melhorias, a segunda etapa nunca $ideiarealizada.
Mesmo o MCDA sendo um método j4 bastante conheeidoom
diversas aplicagfes, ele nunca havia sido empregadmnjunto com a
ferramenta de diagndstico de producdo aqui proptéstaando essa
parte do trabalho uma aplicacdo inédita.

Foi uma opgéo do pesquisador em construir o0 magaitom
e uma pré estrutura arborescente, buscando um mempo de
aplicacdo e a coeréncia entre as ideias do diagod producdo e da
teoria de estratégias de producao com o modelordada de deciséo.
Essa acdo funcionou bem, tanto que realmente redutémpo de
aplicacdo, que levou aproximadamente seis horaslidig em trés
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encontros (0 mesmo tempo aproximado da aplicacinsttmmento de
diagndstico). Pelo fato da coeréncia com a teefirente ao assunto, a
apresentacdo dos pontos de vista fundamentais (&d4-participantes,
bem como dos conceitos de fatores de resultado gadbador e
qualificador de pedidos auxiliou em um melhor edieento dos
participantes das necessidades da organizacdaoeedeneriam focar as
acles para uma maior competitividade.

A divisdo da aplicacdo do MCDA em trés encontros fo
necessaria, deixando-os menos cansativos e propardo tempo hébil
para a compilacdo de algumas informacfes necesg@ia as etapas
posteriores. O uso de material impresso de apaita mgapa também se
mostrou eficiente, principalmente pelo fato de ase participantes
nunca tiveram contato com tal metodologia.

A discussdo para definicdo dos fatores qualificasloe
ganhadores de pedido durou aproximadamente vimetos entre os
trés participantes, sendo essa uma das princigdiisigbes dentro do
modelo e que serve como base da estratégia degamdQuanto a
definicdo dos descritores, em alguns casos foissate® um pouco de
abstragdo, por ndo encontrar uma medida mais clama no descritor
do PVF conformidade. Porém, os descritores func@onazomo metas
da empresa dentro de cada PVF, o que posteriormaave ser
formalizado e medido de forma mais precisa, 0 gueir&epara o
acompanhamento da eficacia das a¢fes postas éoaprat

Houve alguma dificuldade para a definicdo da fungdlor
aos descritores pelo método de pontuacédo diretédalev grande
abstracdo necesséria. Os participantes foram adesta pensar no
descritor que representa a organizacdo no moméumad, @ atribuir a
pontuagdo de acordo com o0 quanto ele represerdavaero a cem, a
partir dai tomando-o como referéncia para a alacagévalor para os
demais descritores, considerando sempre o desddtaraior beneficio
com a pontuacdo cem. A definicdo e a alocacéo de aak descritores
foram as atividades de maior dificuldade de enteadio para os
participantes.

Ocorreram também algumas mudancas nos descritases,
quais foram apresentadas anteriormente. As muddocan aceitas,
pois, no decorrer do desenvolvimento do modelo,ctlri@m-se essas
necessidades pelos decisores. Tais mudancas n&amntivgrande
impacto com relacdo ao resultado final, porém séflexos da
dificuldade tanto na definicdo quanto na pontuag@descritores.

Para a avaliacdo dos fatores de pratica, os desisor
verificavam, dentro dos agrupamentos avaliados,sqigkgias teriam
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algum impacto dentro de cada PVF de avaliacdo. &dlisg@o do
impacto de uma possivel acdo dentro de um PVFeita de forma
bastante abstrata, uma vez que é muito dificil redial efeito de uma
acao dentro dos indicadores representados pelostdess. Para tanto,
utilizou-se o juizo de valor dos decisores referemd potencial das
acOes em relacdo aos descritores levantados.

Quantos aos resultados obtidos no diagnésticoatkipéo, os
fatores de resultado melhor avaliados pelos ppatites da organizacao
foram os fatores qualidade e rapidez, e mesmo demsido esses
fatores como de melhor desempenho, eles foram dediriomo fatores
ganhadores de pedido. Isso mostra que, independientem fator
analisado apresentar um bom conceito no diagnostimsignifica que
ele ndo continue sendo focado com acgfes para acélevdo seu
desempenho. Neste caso, para os decisores daocarietlependente
dos fatores de resultado rapidez e qualidade apesen um bom
desempenho no instrumento de diagndstico, elesd@lmveceber acbes
para sua melhoria, uma vez que sdo considerados osnobjetivos
principais para a empresa elevar sua competitieig@dmomento.

O instrumento proposto apresentou o resultado radpe
delineando uma estratégia de producéo e definitedmg de agdo para
execucdo da estratégia elaborada. Optou-se poutii&ar o método
tradicional de formacgé&o de estratégia, no quabserwam os ambientes
internos e externos e define-se assim uma estatégal para o
contexto. Utilizou-se, entdo, uma estratégia formattamedelo mental
dos decisores da organizacéo, nesse caso, oegistiag da empresa,
onde seus sensos de julgamento foram estimulado® tpelo
instrumento de diagndéstico como pela utilizacaddvieDA. Tentou-se
moldar uma estratégia e ndo apenas elabora-laingega posicdo de
Andrews (MINTZBERG et al., 2006), o instrumento pref tratou
apenas da etapa de formulacdo da estratégia. Payghal-se por
delinear de forma ampla a etapa de implantacdongadoi posta em
pratica neste trabalho.

Seguindo os conceitos levantados por Rebelo (2084),
estratégia resultante da aplicacdo deste instrengeantendida também
como uma estratégia planejada, uma vez que airalfonéolocada em
pratica. Parte das ideias que deram origem ao®$lda acdo para a
estratégia planejada foram concebidas de formagamtsr, ja que a
empresa ndo possuia um plano formalizado, e idaimgiram de
discussdes entre 0s gestores. A outra parte, consaso do sistema de
gestdo, deixou de estar implicita na cabeca dossates, sendo
explicitada e organizada. O instrumento de diagrwsipresentou papel
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fundamental para criar a matéria prima da estratdgiorganizacao, ou
seja, as ideias que originardo os projetos de malhor

Pelas definicdes de Mintzberg (2005) a estratégiaada pelo
instrumento configura-se como um plano, com acdejgtadas para o
futuro na busca de resultados, resultados essestedados pelos
descritores de nivel bom do modelo de avaliacaM@B®A. A ideia de
estratégia como posicdo também foi incorporadanstsumento, uma
vez que a definicdo de fatores ganhadores e qaaldires de pedido
posicionaram a forma em que o0s servicos da emperga colocados
no mercado. Neste caso, 0s servigos devem ser @egregm qualidade
e de forma rapida, o que pode ser considerada atratégia genérica
de diferenciacéo, de acordo com as ideias de RdA86). O conceito
de estratégia guarda-chuva de MINTZBERG et al. §2@@mbém se
encaixa bem para a definicdo dos fatores ganhadayaalificadores de
pedido, os quais devem guiar as a¢des dos dentaimcadores.

A estratégia se torna finalmente planejada petestaocdo do
cronograma de implementacdo das acdes, que devedets¢ghadas e
desenvolvidas seguindo as técnicas de gestdo gtgstoPorém, esse
planejamento ndo deve engessar as acdes implemgnipor isso,
foram definidos pontos de avaliagdo e controle.

A figura a seguir apresenta o ciclo proposto pekirimento
para a gestdo da producdo em nivel estratégicopaple ser utilizado
como forma de gestéo da produgédo de uma organizacao
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Figura 11 - Interacdo do instrumento proposto
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Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

O processo da ferramenta proposta insgiecom o diagnoéstic
da producéao utilizando-seinstrumento de diagnéstico da produgéc
organizacdes complexas desenvolvido no NIEPC. Qltegl dess
diagnostico é a situacdo vigente do sistema pnmluta organizacéa
bem como ideias de melhoria agrupadas em fatorpsgatiea. As ideia
de melhoia serdo o insumo para a segunda etapa que € acfional:
estratégia com o uso do MCDA (seta @pm a aplicacdo do MCDA
formulada a estratégia da organizacao e priorizadagrupamentos (
ideias, posteriormente esses agrupamergesio organizadose
planejados na forma de projetos de melhdsieta 2, utilizando-se
técnicas de gestdo de projetos.

A seta trés indica a fase de execucao dos propanejados
onde a estratégia é posta em pratica. O proximsopas avaliagdo d
projetos implementados e em fase de execucgéo (s€la% a avaliaca
podem ocorrer alteragcdes tanto no planejamento coenoprépric
estratégia. As setas seis e satiicam 0s pontos de alteragéo, tantc
planejamento dos projetos, quanto da estratégimidiefa partirda
avaliacdo das acbes dos projetos. Isso ocorre par@stratégia ndo
imutével, ela pode sofrer alteragcbes de acordo omwimentos d¢
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ambiente externo e interno, que podem ser inflagiosi também pela
propria execucdo das acdes da estratégia defiredeamente. As acdes
estratégicas postas em pratica podem afetar taplangjamento das
préximas acdes, previamente definidas, quanto adégmadefinida pela
organizacao.

A organizacdo deve sempre estar aberta para mias que
surjam durante a implantacdo das ac¢bes definidls ipstrumento
proposto, ideias essas que podem vir a agregaoqs de melhoria,
ou até mesmo alterar a estratégia guarda-chuvenpeesa, mudando os
fatores considerados ganhadores de pedido, porpéxetornando-se
uma estratégia emergente. Por fim, a seta cindoainml inicio de um
novo ciclo, com um novo diagndstico que deve sempavado com o
diagnostico anterior, e formulara novas ideias paseas melhorias.

A necessidade de uma ferramenta capaz de alinharemas
emergentes do instrumento de diagnéstico foi edidéa, pois nem
sempre os fatores de resultado ou as categoriasdlise, que recebem
as piores avaliagbes, devem ser priorizados. Epsgeke ficou evidente
neste trabalho, pois os fatores de resultado quecm melhor
avaliagdo pelos participantes foram consideradosefs ganhadores de
pedido. Consequentemente, foram priorizadas assag@esideradas
capazes de elevar o desempenho desses fatoresuttad® e nédo dos
fatores com conceitos inferiores.

A estratégia delineada foi pautada pelos fatorebaydores de
pedido, neste caso definidos como os fatores qa#ie rapidez. Para o
alcance desses fatores de resultados, foram dabkzas ideias oriundas
do instrumento de diagnéstico, agrupadas pelosefatde pratica. De
acordo com a avaliacdo dos fatores de prética peltelo de apoio a
deciséo, o fator capital humano e fatores cultugaanf considerados os
de maior capacidade de impacto na busca da coivigktite.

Os fatores culturais, segundo o0s gestores da eapé&eD
conjunto de acdes de maior impacto, tanto na quididguanto na
rapidez. A implementacdo dessas a¢fes devem pibgsibma maior
integracdo da corretora com a estrutura e cultargrdpo empresarial,
conscientizar os gestores e vendedores das camu@sas, fazendo que
eles enxerguem a empresa como parte do grupo, ecardouma
empresa terceirizada. Implementando essa visdaedd@ada nos
vendedores, gestores e demais funcionarios do gaupomunicacdo
tende a ser mais rapida, o levantamento das ndadssi dos clientes
seria facilitada, e 0s processos de servigos senenpridos com maior
facilidade, e de forma mais rapida. Com as pessmatsecendo melhor
o trabalho da corretora e identificando-a comoepdd grupo a que
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pertencem, a negligéncia quanto a execugdo degs@xeu repasse de
informacdes tende a diminuir.

Para melhorar essa visdo interna do grupo em relaca
corretora, devem-se elaborar atividades de endatiwagk com
comunicacles periddicas direcionadas aos diferemiesvenientes
dentro do grupo, como vendedores, gestores, dietofuncionarios em
geral, bem como os novos colaboradores no momemtangressam na
empresa. Outra acéo € a alteracéo do nome daccarrebje a corretora
possui um nome que nao se identifica com a marcgugm.

A operacionalizacdo de praticas relacionadas aitat&pmano
visa a equalizacdo de conhecimento e capacidadegudcionarios,
deixa-los mais motivados e valorizados, oferecamda perspectiva de
crescimento dentro da corretora. Um funcionario qoahece os
procedimento da empresa, e que tenha recebido w@pacitacdo
adequada, é capaz de realizar suas atividades edon conformidade
ao projeto de servigo, e com menos retrabalhotefdém é capaz de
executar suas tarefas com maior rapidez, uma vezsgas duvidas
serdo reduzidas, e 0 mesmo possuira um conhecinsepgrior para
dirimir situagcfes ndo esperadas.

Um colaborador motivado, que enxerga perspectieasiwiro,
tende a realizar suas atividades da melhor fornssipel, evitando
erros, cumprindo as definicbes de como as tarefasm ser realizadas.
A motivacdo também pode trazer aumento de capacigemtiutiva, e
consequentemente, reduz o tempo de execucdo didaddis, bem
como, um melhor atendimento ao cliente. A¢cdes caminamentos, e
construgdo de material didatico, devem auxiliar apacitacdo dos
funcionarios e na reducao de assimetria entrevessnie conhecimento
dos membros da equipe. O desenvolvimento de uno mlancargos e
salérios, e implantacdo de remuneracao por resgliadra equipes que
hoje ndo recebem comisséo por volume de vendaggis que devem
ser empregadas para elevar a motivagéo dos fumicsna

4.5.1 Passo a passo para a reproducgédo do instrument

O principal resultado do trabalho proposto foi o
desenvolvimento de uma técnica para formacdo detégias de
producéo através da juncao do diagnostico da pémdde organizacdes
complexas com o MCDA, assim, com o objetivo delifacia replicacdo
do instrumento proposto serdo apresentadas asefapaontemplam a
técnica desenvolvida, bem como alguns comentarereepcdes Uteis
surgidas na aplicacdo realizada na corretora deireeg Serdo
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colocadas, também, algumas etapas que nao fordimades neste
trabalho, mas foram julgadas como importantes pesguisador para o
acompanhamento posterior do resultado desta afidicag

4.5.1.1 Diagn6éstico da producao

O diagnéstico da producdo compreende a primdvalatle da
técnica proposta. Para facilitar o entendimentttjaédade sera dividida
em trés etapas distintas, sendo elas as etapdandggmento, aplicacdo
e analise dos dados levantados. A figura a segpiesentam as formas
que serdo utilizadas dentro do fluxo de atividgplas designar cada
uma dessas etapas:

Figura 12: Formas de representacdo das etapasadejghento, aplicacéo e
analise dos dados

Andlise dos dados

Planejamento
l Aplicagao

Fonte:Autor com base na pesquisa de campo (2012)

A figura a seguir apresenta uma representacaocgrafas
atividades julgadas necessérias para a aplicaci® piémeira etapa:



Figura 13: Etapas do diagnéstico da produgéo

1.1-Definigdo

dos

participantes

2.2-Registro
das
informagdes

3.1-Tabulagdo
analise dos dados

1.2-Defini¢do
dos quadros de
diagndstico

2.1-Execugdo
do
diagndstico

e 3.2-Agrupamento de

[CEIEY
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1.3-
Programacgdo
dos encontros

1.4-Preparagdo
do material de
apoio

3.3-Relatério do

diagndstico

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

A seguir é apresentadon quadro com a descricdo sucinte
como foram efetuadas cada uma das fases do diagndst producé
bem como comentarios sobre a expaig@nda aplicacdo pratica

corretora de seguros:

Quadro 47: Fases para execugao do diagnosticoodagio

NO

Fase

Como executar

Observactes do pesquisad

11

Definicdo dog
participantes

As pessoas que vao participar
diagnoéstico devem ter algum tipo
ligag@o com o processo produtivo
organizacado, porém, ndo necessi
ser exclusivamente desta area
mescla com pessoas de ar
clientes é interessante.

do
de
da
tam
A
eas

1.2

Definicdo dog
quadros d
diagndstico

Devem-se definir os quadros

diagnostico  necessarios para
aplicagdo. Podem-se utilizar

mesmos quadros utilizados ne
etrabalho, no entanto, as asserti
devem ser adaptadas a empr
neste caso, as assertivas e
adaptadas a uma empresa
Servigos.

deutros trabalos ja realizado)
passuem quadros de diagnosti
daptados para outros tipos
sbeganizagdes, como o trabalho
V84 VEIRA, 2010

psa,

5tédo

de

13

Programacéao

Programar as datas, horarios e lo

dos encontros

dos encontros com os participaniescontrou

CAis divisho em mais de u
funcionou bem |
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Organizar as datas para que to
participem de todas as etapas ca
aplicacéo seja dividida em mais
um dia.

dmslicacdo realizada neste trabal
shl@caso da aplicagcdo em um Un|
dba seria interessante a escolhg
um dia néo produtivo, como €
um final de semana.

1.4

Preparacéo d
material de
apoio

Imprimir os quadros de diagndsti
para cada participante.

cA utilizacdo de projecbes pode
interessante, neste trabalho €
havia disponibilidade d
equipamento necessario.

21

Execucdo d

diagnéstico

Esta etapa consiste na aplicacad
diagnoéstico em si. Aqui o facilitad
que estard conduzindo as seg
deve inicialmente explicar o méto
de trabalho e como funciona
diagnostico, distribuir o material,
ler sempre em voz alta cada qual
de diagndstico antes da g
avaliacdo. O facilitador de
explicar  os conceitos ng
conhecidos pelos participant
retirando as davidas dos mesn
durante toda a aplicacdo. D¢
estimular a discusséo, solicitar
opinido dos participantes, incenti
que sejam colocadas as evidén
para cada conceito aplicado,
estimular a geracdo de ideias
melhoria.

Para o registro das ideias
evidéncias levantadas, pode
utilizar papel e caneta ou mesm
computador. No caso des

utilizacdo de gravagdo de &au
pode ser bastante Gtil. Quanto
registro dos conceitos, 0s mes
foram anotados diretamente n
quadros de diagndstico no esp
reservado para tal.

técnica néo foi utilizada, pois na

pesquisa utilizou papel e canetal

ho.

ico
de

m

D O
ta

(o]
ao
mo

aCO

2.2

Registro  da
informacdes

Apb6s cada reunido, o facilitad
deve registrar e transcrever todog
dados colhidos para cada quadrg
diagnéstico, anotand
principalmente as evidéncias e
ideias levantadas.

Para esse trabalho, ao final
cada encontro foram redigidas
meio eletrdnico as informacd
colhidas. Foi utilizado um arquiy
de texto para cada quad
aplicado. Além das evidéncig
ideias e conceitos, fora
registradas também as percepq
do facilitador e pontos relevant
das discussoes.

de
em
es
(o]
ro

3.1

Tabulagdo ¢
andlise do
dados

Os dados quantitativos devem
tabulados. Médias simples d
conceitos de cada fator de resultg
e de cada categoria de an
apresentados em gréaficos de b
sdo uma forma de facil visualiza
e entendimento. A andlise de ¢
quadro, com o registro d
principais evidéncias, ideias

percepcdes também é importante

b

%Fpara uma boa anélise.

sBara a tabulagdo dos dag
apuantitativos o uso de planilh
ddetronicas de calculo é suficier

ras
a0
ada
As
e

3.2

Agrupamento
de ideias

As ideias devem ser agrupal
dentro dos dez fatores de préti
Inicialmente devem-se eliminar

asformagédo dos agrupamentos
adeias servir4 de base para a ef
pda formagéo da estratégia.

ideias repetidas em mais de

las
apa

Um
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quadro de diagnostico,
posteriormente padronizar 0 no

e
me

comentarios sobre as evidéng

para cada categoria de ana

diagnosticada e os agrupamentos

ideias.

isgas seria uma boa forma
mestra-los, permitindo, també
momentos para novas discussd

das ideias semelhantes. Depois| de

estabelecida a listagem definitiva,| as

ideias devem ser agrupadas dentro

de cada fator de pratica através| da

afinidade das mesmas com |os

conceitos dos fatores.

Um relatério deve ser escrito|® desenvolvimento de um

entregue aos participantes comrelatorio desta primeira etapal| é

resultado da  aplicagédo onportante para mostrar o trabalho

diagnéstico. O mesmo pode conteralizado aos participantes, bem
Relatério  dq Ym2 ,tabela com 0s con_cei_lmo deixa-los familiarizadgs

33 di o atribuidos, as andlises quantitativesm os resultados. Nessa

iagndstico : Py L. =

com seus respectivos graficpaplicacdo os resultados nédo foram

iapresentados de forma expositiva,

de
m,
BS.

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

4.5.1.2 Formacdao da estratégia

Para a atividade da formulacdo da estratégia déupéo foi
utilizado o MCDA. Esta atividade sera apresentaid@ida nas trés
etapas de forma distinta, uma vez que apresentaquargidade maior
de fases para sua aplicacao.

A primeira etapa, que compreende o planejamento,
representada pela figura a seguir:

é
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Figura 14: Planejamento da etapa de formulacactdatégia

1.1Defini¢do do
contexto

1.2Definigdo das
alternativas para
avaliagdo

1.5Preparagdo do
material de apoio

1.3Defini¢do do
mapa cognitivo e
estrutura
arborescente

1.4Programagdo
dos encontros

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

O quadro a seguir apresenta a descricdo sucinta @
reproducdo dessa etapa:

Quadro 48: Fases para o planejamento da formutig@stratégia

N° | Fase

Como executar

Observagtes do pesquisad

Defini¢éo do

11 contexto

Para esta aplica¢é@o foi utilizado
MCDA para a etapa de formula
da estratégia. A definicdo
contexto decisorio deve defi
quem serdo os decisores
participarao das reunides, 0s agig
que s8o as pessoas que sofr
influéncias das acgdes tomadas
facilitador, que ira guiar (
encontros e o que se busca co
modelo, bem como o problema a
resolvido.

este trabalho os decisol

ram os mesmos da etapa
diagndstico, os agidos fore
iconsiderados os funcionari
da empresa que irdo sof
asfluéncia e influencia
ctAetamente na execucao
eetratégia, e o facilitador foi
pesquisador. Busc-se 4
roaenacdo dos agrupamen
sgde ideias de acordo com
estratégia definida pe
organizagao representada f
modelo de decisdo, sendo
alcance de ampetitividade
pela producéo o problema a
resolvido.

Defini¢éo dag
alternativas
para
avaliagdo

1.2

Utilizar como alternativas d
avaliagdo os agrupamentos de id
originados do instrumento

e
tias
e

diagnéstico.
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Defini¢éo do
mapa
cognitivo e
estrutura
arborescentg

13

Esta definicAo foi realizada pelé definicio do mapa cognitiv

pesquisador previamente basead
literatura pertinente e
instrumento de diagndstico. Pg
ser utilizada a mesma estrutura p
outras aplicagées ou modificagcao
j& existente, o modelo é dinamico

n

(o]
nte
nte
ra
or

enada estrutura arboresce
@ode ser realizada juntame
dmm os decisores, porém,

atedicar uma quantidade ma|
diz tempo e esforco.

Programacad

14 dos encontro

B

Para esta etapa € importante
sejam feitos encontros separad
uma vez dque € necessaria
compilagdo de dados que servi
de base para o0s encont
subsequentes.

oNesta pesquisa fora
adilizados trés encontros,
fencionaram bem. Outro pon
Para se atentar na definigao
ositas é a disponibilidade d
participantes da primeira etaj
verificando periodos de férig
por exemplo.

m
e
to
Has
0s
a,
s

Preparacéo d
material de
apoio

15

(@)

q

Um material de apoio deve
desenvolvido para esta eta
facilitando o acesso as informag
necessarias  pelos
auxiliando no entendimento

trabalho.

participanfeseguir. Antes de cada etd

do
da
a
pa
m
da
é
sas

drara esta pesquisa foi utiliza
paaterial de apoio para ca
esna das etapas descritas

ltambém foi confeccionado u
material com os resultados
etapa anterior, uma vez qug
necessario 0 acesso a eg
informacdes para

procedimento do trabalho.

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

Para a execucdo do MCDA sdo necessdrias as seis fa
seguir, sendo que apenas a padronizacdo da escafalat pode ser
feita pelo facilitador, as demais devem ser redfizacom a participacao
dos decisores. A seguir segue a figura que apeesesequéncia para

execucdao desta

atividade:

Figura 15: Execucao da etapa de formulagéo daégia

2.1Finalizagdo
da arvore de
decisdo

2.6Avaliagdo das
alternativas

2.2Defini¢do dos
descritores

2.5Definigdo das
taxas de
substituicdo

2.3Defini¢do da
fungdo valor

2.4Padronizagdo
da escala de
valor

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)
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Como nas descricbes anteriores, segue o0 quadro &om
descricdo para a execucdo das atividades da empexetucdo da
formulacéo da estratégia:

Quadro 49: Fases para a execug¢édo da formulacésirdtégia

pedido, fechando assim as ligag6e

arvore. Outras alteragbes tambéescolhidos mais do que d

podem ocorrer no caso de utilizag
da arvore proposta neste trabalho.

N° | Fase Como executar Observacdes do pesquisadpr
A primeira atividade com d&Essa definicho €é muilo
decisores é a apresentacdo |idgportante, pois € a primeifa
metodologia proposta, a distribuigadefinicdo estratégica da
do material de apoio da atividade |gwodugéo tomada pela

Finalizagdo |dia, e a finalizacdo da arvore |dEmpresa, €é ela que \vai
2.1| daéarvore de| decisdo. Defini-se os fatorgsondicionar praticamente todas
decisdo |ganhadores e qualificadores |@es agOes estratégicas. Deve-se

sadentar que ndo  sejam
is
Jatores como ganhadores |de

pedido.

2.2

Definigéo dos
descritores

Os descritores representam a fofr@@aso a organizagdo ndo possua

de avaliag&o dos PVFs do modelo.
mesmo devem ser de
entendimento e  representar

resultado para alcance do PV
Utilizar indicadores ja existentes
organizacdo é uma boa alternativa
descritor de nivel neutro deve

considerado 0 que representa
estagio atual da organizagédo, e 9
nivel bom o estagio almejado
momento pela empresa.

facilsado

@fum indicador que possa
como descritor,
rmesmo deve ser construig
FBosteriormente os descrito
hdevem ser medidos pg
.d@0ompanhamento da efica
selas acOes empregadas.

o

de

no

ra
Cia

2.3

Defini¢éo da
funcao valor

Para a alocagdo da fungdo v4g
utiliza-se a técnica da pontuag
direta, alocando pontuacdo cem p
o descritor de melhor desempenh
apresentando a perda dessa pontu
para cada nivel inferior.

INesta pesquisa hou
abficuldade com essa técnid
am alguns momentos fpi
necessario alocar a pontua¢
p@dofator neutro (estagio atd
da empresa) e ter esse vg
como referéncia para

demais valores. Existem out
técnicas para essa definica
porém sdo mais complexas.

2.4

Padronizaca
da escala de
valor

A padronizagdo da escala de vg
deve ser realizada pelo pesquisg
entre os intervalos dos encontr
seguindo a férmula de sistemas
equacoes lineares.

IBtanilhas de célcul
ddetronicas sdo o suficiente
Oosara esta padronizagéo.
de

2.5

Defini¢éo dag
taxas de
substituicao

Pode-se utilizar a técnica déwing
Weight Esta técnica necessita
certa abstracdo, porém é de f
aplicacéo e calculo.

Como havia poucos PVFs, e
ddguns casos 0 “peso” f
aaelbcado diretamente em term
de percentual pelos decisorgs,
pois o entendimento ficou mai
facil para eles.

2.6

Avaliacao dag

alternativas

Os agrupamentos de ideias

sBtaterial com os agrupamentos

avaliados dentro do

modeg

Ide ideias também foram
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construido, deve-se imaginar se cgdistribuidos aos participantg
0 agrupamento de ideias avaligddteracbes podem ocorrer cgm
fosse colocado em pratica qual insercdo de novas ideias| e
desempenho do mesmo em caddiradas outras.
PVFs de avaliagéo.

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

2]

Por fim, a etapa de andlise dos dados compreeié®, da
tabulagéo e da formacédo do relatério final da fagdoada estratégia, a
analise de sensibilidade, onde a robustez do me&dt&dstada. A seguir
seguem as trés fases que compreendem esta etapaee quadro
descritivo:

Figura 16: andlise dos dados da etapa de formubig@stratégia
3.3Relatdrio da

formagdo da
estratégia

3.1Tabulagdo e

3.2Analise de

analise dos e
sensibilidade

dados

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

Quadro 50: Fases para andlise de dados da formulagéstratégia
N° | Fase Como executar Observagbdes do pesquisadpr
Os dados quantitativos podem gelanilhas de dados eletrdnigas
tabulados em planilhas eletrdnicesio o suficiente para toga
sendo as principais informagdes| tabulacéo, caso sejam
ordenacdo das acdes pelos seudizadas as técnicas
Tabulagdo el desempenhos globais e os graficosmtepostas.
andlise dos | perfl de impacto. A andlise
dados gualitativa também deve ser
realizada, avaliando o desempenho
das agbes e o porqué desses
desempenhos de acordo com o gue
foi discutido durante as reunides.
A andlise de sensibilidade deve [elanilhas de dados eletronigas
realizada para mensuracdo |(dd0 o suficiente para as
robustez do modelo. A analissimulagtes da técni¢a
Andlise de numérica pod'e ~ser realizadaroposta.
3.2 L aumentando e diminuindo as taxag de
sensibilidade . x
um dos PVFs. Caso essas simuldcao
apresente grande variagdo na orglem
das acdes avaliadas o modelo njo é
considerado robusto.
Relatério da| O relatério da formagéo da estratégia
3.3| formacéo da| deve conter os resultados do MCDA,
estratégia |[com a ordenacdo das acdes, hem

3.

[N
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como a arvore de decisdo com suas
respectivas taxas de substituicdo.| Os
descritores também devem  ser

apresentados, pois sdo eles pue
servirdo como termdémetro da eficatia

das agbes. Os agrupamentos de ideias
avaliados devem ser apresentagos,
pois podem ter sofrido modificacdes.

Comentarios sobre as discussoes e
justificativas das escolhas podem [ser
inseridos neste relatdrio.

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)

4.5.1.3 Planejamento, execucao e avaliacdo dostpsoj

As atividades quedo foram contempladas neste trabalho si
atividades do planejamento detalhado dos projefosa, execucgéo
avaliacdo. Estas atividades foram julgadas comessécias para
execucdo da estratégia planejada, porém nédo foeafizadas nes
trabalho. Aseguir segue uma explanagdo bastante condensasiE
atividades:

Figura 17 Atividades de planejamento, execucdo e avaliaig#oprojetos d
melhoria

Diagndstico
da produgédo

Avaliagdo dos

projetos Formacgdo da

estratégia

Execugdo dos
prajetas

planejamento
dos projetos
de melhoria

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)
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Quadro 51 - Atividades de planejamento, execucaeaéiacdo dos projetos de

melhoria
N° Etapa Como executar Observactes do pesquisado
As acbes devem ser planejagdisse planejamento ndo necessita
baseadas em técnicas de gept®v realizado em um momento
de projeto. Possuindo no minirinico para todos os agrupamenios.
Planejamento|uma definicho de escopd?ode-se iniciar programango
1 | dos projetos decronograma de atividadggjuando as agOes serdo postag em
melhoria |orcamento e definicho  deratica dentro de um cronograma
responsaveis. menos detalhando, planejando|os
projetos de forma mais detalhgda
de acordo com esta programacap.
As atividades devem  spr
Execucio dos executadas e postas em pratica de
2 projetos acqrdo com o planejamento dos
projetos e a programagGgo
definida.
Periodicamente as acdes devdfstima-se executar as atividagles
ser avaliadas através dos sgpianejadas em dois anos, deve-se
. desempenhos dentro dasssim ser executados pelo mehos
3 Avaha_gao dos descritores  levantados Estguatro acompanhamentos
projetos . . i . p
também deve ser o momento pgsamestrais para a corretora |de
alteragbes dos planejamentog seguros.
discussdes de novas ideias.
Apb6s a implantagdo das ideias,
um novo diagnéstico deve ger
licacao d realizado para identificar as
4 Adp icacao do alteragbes com o desempenhq| do
iagnostico S . e
primeiro  diagnéstico, inicia-ge
assim um novo ciclo, voltando o
primeiro passo deste quadro.

Fonte: Autor com base na pesquisa de campo (2012)
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Foram propostos dois objetivos especificos, sendomeiro o
de compor uma rotina para formagdo de uma estaatdgidiante a
incorporacdo do MCDA ao instrumento de diagnéstico, segundo, o
objetivo de elaborar uma estratégia de producdzando a rotina
proposta, aplicada a uma empresa de servicos.

Ambos os objetivos foram contemplados. Para ona&alo
primeiro objetivo, obteve-se como resultado a técnitilizada no
trabalho, e a forma como foi realizada o alinhameawideias, que irdo
originar os planos de acdo na forma de projetoscdndo a maior
competitividade da organizacéo. A rotina propossa & identificagdo
de deficiéncias do sistema produtivo através daarfenta de
diagnostico, levantando ideias de melhoria queasase para as acdes
futuras. Em etapa posterior, essas ideias sdo déslde acordo com a
estratégia de producdo da empresa, caracterizalda npedelo de
avaliacdo, construido com a técnica do MCDA. Assisragrupamentos
de ideias sdo avaliados, tendo como base o modeldediséo, e
ordenados pelo seu nivel de impacto na ampliacamouaigetitividade
da organizacéo.

Quanto ao segundo objetivo, é caracterizado petagtados da
aplicacdo do instrumento na corretora de segurmde ¢oi definida a
estratégia de producdo da empresa e a organizagéu glano de acdes
para a sua execucdo. A base estratégica utilizadagpalinhamento das
ideias oriundas da aplicacdo do instrumento dendgtgco foi o modelo
de avaliagcdo do MCDA. A estratégia de producaoocetata para a
empresa esta pautada, principalmente, na buscaalidagle e rapidez.
Isso significa entregar um produto de acordo cornaaacteristicas do
projeto de servigos, ou seja, entregar um serdgaisado um padréo de
execucao, que evite erros ou surpresas desagragaveia empresa ou
clientes, e de forma rapida. Os gestores acredjteam alcance desses
objetivos permitira & empresa ser mais competéigdcancar melhores
resultados.

Para a obtencéo desses fatores de resultad@ias ggeradas no
diagnostico da producdo foram organizadas em umograma, de
acordo com a sua capacidade de alcance aos objelefmidos pela
empresa como prioritarios e secundarios, geransimas alinhamento
das acdes baseadas na estratégia definida.

Com o alcance dos objetivos especificos, conssgueimprir o
objetivo geral, que é desenvolver um método de dg&m de estratégia
de producgéo, com base na construcdo e alinhamemoogetos a partir
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das ideias originarias da aplicacdo do instrumeetaliagnéstico para
organizacdes complexa.

As principais limitacdes do estudo foram quatroprmeira
limitagdo foi o evento das férias do gerente comkrgue nédo foi
previamente verificada e que prejudicou a aplicalgietapa com o uso
do MCDA. A segunda limitacdo do estudo é caracdezpelo espaco
de tempo de mais de seis meses entre a etapagihwstiso do sistema
produtivo e da formulacdo da estratégia. Essevaltede tempo levou a
perda da memodria recente da aplicacdo do diagnddiproducéo por
parte dos participantes. A terceira e mais critiogtacéo foi a propria
operacionalizacdo do MCDA, o qual € um método pailples e que
além de exigir um grau elevado de abstracdo dasates néo é de facil
entendimento por parte dos mesmos. Por Ultimoadirtitacdo desse
instrumento € que ele se limita as acbes de cumierndo da
organizacéo, ou seja, ndo visa a aspectos extekpesar de algumas
ideias levantadas abordarem ac¢des com clientefr@souatervenientes,
0 instrumento limita-se ao sistema de producdo @ adestratégia
corporativa. A estratégia explicitada e planejaddo pinstrumento
exprime apenas parcialmente a estratégia geraingaesa, porém, no
caso apresentado, a organizacdo ndo possuia uatggst empresarial
planejada ou explicita.

Como principais recomendacbes para estudos futuoos
processo de formacdo de estratégia proposta nmassghb poderia ser
aplicado a empresas de diferentes ramos de atuag#o,o industrial, e
em empresas que ja possuam uma estratégia emplresgoiicitada.
Com isso uma gama rica de informacfes poderia semdg e a
proposicao deste trabalho testada em diferenteeateb e setores.

Outro ponto é que este trabalho abordou apenatapasede
diagnostico e formulacdo da estratégia, trazenda proposta baseada
no instrumento de diagnéstico de producdo de argedes complexas e
no MCDA. Porém, ndo foi a fundo nas etapas de arento dos
projetos e na forma de gerenciamento das ideiasgemies durante a
execucdo das acdes, e nem do seu impacto sobtetgia definida
previamente, o que pode ser um bom campo de eptmrdotrabalhos
posteriores.

Por fim, pode-se considerar o instrumento propostao uma
ferramenta Util, capaz de apresentar resultadossivess de
implementagdo, comprovados através de uma aplicaggarica. Por
outro lado, sua aplicacdo requer por parte doitaddr uma leitura
atenta da forma de aplicagdo da técnica propostise conceitos
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utilizados, ja que apresenta diversos detalhedctimue devem ser
respeitados.
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ANEXO A — QUADROS DE DIAGNOSTICO

CONTROLE DA
PRODUCAO

ASSERTIVA

CENARIO 1

(PESSIMO)

CENARIO5  (OTIMO) NOTA

A funcéo controle tem
como objetivo garantir
que as atividades
ocorram dentro do
previsto, identificando e
corrigindo falhas,
permitindo o atendiment

Confiabilidade: Processos produtivos
controlados permitem produtos mais confiavejis

Os processos produtivos ndo séo

controlados.

Os controles fornecem todas as

informagdes necessarias contribuindo pjara

a construgdo da confianga que o clienfe
deposita no produto e na organizacad.

Custo: O controle da produgéo permite o

acompanhamento adequado da utilizacdo dgs N&o ha controles para verificagdo de
recursos, identificando pontos de desperdicio] O custos gerados no decorrer processd
ato de controlar pode inibir o uso inadequado ¢los

recursos, reduzindo custos.

produtivo.

Os controles existentes (estoque, setup
retrabalho, tempos, qualidade,
desperdicio) verificam os custos geradps
no decorrer do processo produtivo.

D

Flexibilidade: Ao ter o controle dos processos

produtivos criam-se facilidades para alteracdgs
demandados do sistema de producéo (pelo meig

ambiente). A organizagdo percebe demandas

atendidas e pode adequar o processo de forma a
atender as diferentes necessidades dos clienfes.

A organizagdo ndo possui uma fungéo fe
controle instalada de modo que a sug
né%ondi(;éo de a_llterar p_rodutos e procesg
esteja sensivelmente
prejudicada/comprometida

0s decisivamente para as alteragdes enf

Os controles sao eficientes e contribugm

produtos e processos.

mais adequado as
necessidades dos
clientes.

Qualidade: Ao controlar a produgédo a
organizagéo torna-se mais eficaz em identificar

falhas e pontos passiveis de melhoria, elevando

consequentemente a qualidade do processp
produtivo e do produto.

A falta de controles ndo permite uma
atuacéo na melhoria do processo ou
produto, pois ndo se sabe onde se deye

melhorar.

Os controles fornecem informacdes solyre

as falhas e os pontos a melhorar no
processo produtivo e no produto.

Rapidez: O controle permite que a organizagdo
tenha informagdes constantes a respeito dg
desenvolvimento de produtos, fornecedores do

de entrega.

N&o existem controles ou eles s&o
ineficientes ndo proporcionando
processo produtivo, o que lhe confere rapidez|nanformagdes que permitam a compressgo

colocagdo de novos produtos e no menor tenpo do processo produtivo.

e

Ha controles adequados precisos e o
mesmos sdo preenchidos de forma
ompleta, 0 que permite o rastreamentg do
processo produtivo

Ideias de melhoria




DESEN. DE NOVOS
PRODUTOS

A inovacdo é um
diferencial competitivo
que caracteriza uma

organizagao de sucess(.

Inovagéo envolve a

criacdo de novas ideias
processos produtivos,

alem de melhorias
continuas. O
desenvolvimento de
novos bens/servigos
possibilita melhor
atendimento das
necessidades dos
clientes, melhoria de
processos e melhor
adequacéo da
organizagéo ao seu
entorno.

ASSERTIVA CENARIO1 (PESSIMO) CENARIO5  (OTIMO) NOTA
A Inovacdo ndo € incentivada pela O DNP traz a preocupagao e competéncia
Confiabilidade: A atividade de desenvolvimento de organizagdo; ou ndo ha capacidade ara contribu?r com 2 cgonfiabilidafje do
novos produtos sera capaz de criar produtos (bgns e desenvolvimento de novos p A
. ’ = - = produto. Os langamentos recentes tém a
servicos) determinantes na construgdo da imagenpeodutos/processos de trabalho. N&o| S8 ceitacio e o reconhecimento do cliente ho
da confiabilidade. leva em consideracao a confiabilidade ¢ lonao do temno
do processo e do produto. 9 po.
(;L,jasltr?];;gdtztrgfneaﬁf?r?\/s:;isn:gz\{g?gj;’ ?g:g:nd/g organizagéo ndo tem sido efetivafja O DNP tem tido resultados. Os novos
9 ; IR P reducao de custos ou ndo tem havido produtos tém contribuido para a redugéo [de
reduzir os custos operacionais a médio e longp
acodes de DNP. custos
prazo.
e O desenvolvimento de novos produtos ou
Flexibilidade: O desenvolvimento de novos A alteragao em produtos € processo sprocessos & felta _de fqrn_"la facil e raplda. A
produtos e processos aumenta o leque de . . organizacdo é muito habil no atendimentq a
P~ ; . lenta é reveste-se de muitas :
possibilidades de atendimento das diferentes| A novas demandas e isto decorre das
: ok : dificuldades. i~ :
necessidades da organizagao e dos consumidofes. facilidades criadas no DNP e processog
implantados na empresa.
Qualidade: Novas tecnologias de processo e noyo® desenvolvimento de novos produtgs ~ Tem havido melhoras substanciais na
materiais podem influenciar positivamente a ou ndo tem acontecido, ou ndo tem qualidade decorrente da inovacéo de
qualidade. influenciado a melhoria da qualidadsg. processos e produtos.
Rapidez: O desenvolvimento de novos produtos tem N0 ha resultados positivos em
relacéo com facilidades no processo que podem ser. . P ps novos métodos de trabalho tém diminuido
NP . produtos ou métodos de trabalho quanip
busca por processos mais ageis de atendimento’e = = fortemente os tempos de produgdo. Recofre-
= > a reducéo do tempo de produgéo.
producéo, bem como caracteristicas de produtos q = se ao conceito de familias de produtos &
5 ) ; t?uando novos produtos sdo langadgs )
auxiliem na velocidade do processo produtivo.| o plataformas comuns ou parcerias, que torpam
: < Vverifica-se grande demora em coloca-'
O desenvolvimento de novos produtos tem relagédo menor o tempo de chegada ao mercado| e

los no mercado ou sua fabricacao

com facilidades no processo que podem ser

revela-se muito demorada.

tornam mais réapida a sua fabricacao..

influenciadas por mudancas no projeto do prodLrto

Ideias de melhoria




DESEMPENHO

OPERACIONAL (DO) ASSERTIVA CENARIO 1 (PESSIMO) CENARIO 5 (OTIMO) NOTA
Confiabilidade: O bom desempenho operaciong! .~ .._-| Aorganizacdo apresenta alto desempenh¢ Os
- O desempenho da organizacgéo € baixo e ; ~ = .
possibilita melhores resultados sobre produtos, imeqular. Os seus resultados ndo produtos e as informagdes séo confiaveis e
processos e consequentemente de prazos. Isto|tem . gular. : . . tem implicagéo direta nas questdes de
RO I~ ermitem assumir compromissos firmes ) " -
implicagéo direta sobre a confiabilidade do prodmtg com seus clientes atendimento, permitindo cumprir
e da organizacao. ' rigorosamente 0s seus COmMpPromissos.
Custo: Melhorar o desempenho operacional implicaO desempenho operacional é baixo[e o ’."Ve',d.e custos apres?nta—se plenamente
satisfatério. A organizagdo preocupa-se m

em buscar meios/processos mais eficazes, ou s¢
aumento da produtividade, que resulta em melt|
aplicagdo dos recursos disponiveis.

ja,omera os custos; o DO nédo é relevag
ocomo um fator que tem influéncia sob
0s custos da organizagéo.

o

melhorar constantemente o desempenho
operacional como forma de redugédo de
custos.

re

Manter em niveis
positivos os critérios dg
desempenho, que séqg
eficacia, eficiéncia,
produtividade,
qualidade, inovacao e
lucratividade faz com
que a organizagao
busque cada vez mais|
melhorias na sua
performance como

Verificagcdes de desempenho buscam aprimor
processos e resultados e auxiliam na diversificas
das atividades de execugéo.

r
Cao

forma de atingir suas
metas.

Isso ocorre por que com um bom desempenh® .~ : P =1 A empresa responde com eficiéncia o qu¢ o
A porq ~ . p Na&o séo realizadas verificagcdes e ndg ha p P = h q
operacional a produgéo esta bem organizada e S S mercado demanda. S&o realizadas
; L dominio dos indicadores de T ;
engajada, o que possibilita mudanga de processps ddesem enho. Ha reflexos do fragil verificagdes e aperfeicoamentos de
forma rapida e organizada, atendendo as variagfes p ' - golrag desempenho que buscam a flexibilizagao|do
. desempenho sobre a flexibilidade. .
de demanda de forma eficiente. processo produtivo.
Ha uma relagéo direta entre bom desempenho €| alta
flexibilidade. Bons indicadores de desempenh
podem ser reflexo de alta flexibilidade
ualidade: A preocupagdo com o desempenhd . . . . .
Qo eracional Eonsistz gm avaliar os rocgssoc O desempenho operacional é baixole O desempenho operacional é alto e é
_op . - p N pouco monitorado. Indicadores constantemente monitorado, implicando em
vigentes e atuar na melhoria continua, resultamdg e . . - . . ! 8 N . -
aumento da qualidade percebida do produto e HPEracionais evidenciam ma qualidafe ajustes imediatos, aprimorando produtos|e
q P p dos produtos e processos. processos.
processo.
A organizacdo tem alto desempenho
A organizagdo tem desempenho | operacional e com isto a capacidade de regagir

Rapidez: O bom desempenho operacional confe

agilidade. Desempenho significa rendimento e ym

bom rendimento torna a organizagdo mais rapid

re ) ) :
operacional abaixo do ideal, o que le

a respostas lentas. Ha dificuldades ¢

a. N
reagir as demandas do mercado.

a as demandas do mercado é extremamente
mréapida. O Sistema de Informagéo é de facil
entendimento, completo em sua resposta e

acessivel as instancias necessarias.

Ideias de melhoria




EQUIPAMENTOS E A - i <
TECNOLOGIA ASSERTIVA CENARIO 1 (PESSIMO) CENARIO 5 (OTIMO) NOTA
Confiabilidade: A organizagao deve dispor de A organizagdo nao dispde de A organizagéo dispde de equipamentos
equipamentos e tecnologias confiaveis, o quel equipamentos e tecnologias confiavejs, confidveis, atualizados tecnologicamente,
geralmente esta associado ao novo, o que permitgrejudicando a estabilidade no processgermitindo para a estabilidade no processo
estabilidade no processo produtivo e aos produtos. produtivo. produtivo.
Custo: Investimentos em equipamentos e | Os equipamentos e as tecnologias eg taéL\ organizagéo investe em equipamentos e

Os equipamentos e as
tecnologias constituem

levam a uma reducgéo de custos no decorrer d
processos produtivos.

tecnologias, apesar de inicialmente serem onerosos, desatualizados. A organizagao

sconsidera o investimento em tecnolo
como um custo desnecessario.

p

tecnologias que € visto também um

uma reducéo de custos no decorrer do|
processo produtivo.

investimento de longo prazo. Constata-se

elementos fundamentai

organizagdo. Os
processos produtivos s§
dependentes das
inovacdes tecnoldgicas|

5

para as operagdes de uma Flexibilidade: Inovagdes tecnoldgicas melhoran

processos de produgdo. Equipamentos
lomultifuncionais e equipes treinadas para 0 usads
tornam-se capazes de atender diferentes dema

obsoletos.

N&o h& equipamentos multifuncionai
Ft/ou os profissionais ndo estéo treina
dpara utilizar os diferentes equipamen

existentes e realizar diferentes fungd

Os equipamentos e as tecnologias sgo

E

Hé& equipamentos novos e multifuncionaig
& profissionais esté@o devidamente treina
para utiliza-los e realizar diferentes fungé

£S.

fos

o

que devem trazer
facilidades.

Qualidade: O uso de equipamentos e tecnologias
melhor desempenho (em geral as atuais), assoc

da qualidade.

ao bom desempenho das pessoas, reflete no aumero ndo ha equipamentos adequado

de Os profissionais utilizam diversos

tarefas, prejudicando a producgéo.

adeguipamentos de maneira equivoca ag
5 as

Os equipamentos e a tecnologia juntame
com os profissionais, refletem numa
roducdo de qualidade. Fundamentam-se
melhor estagio tecnologicamente disponf

Rapidez: A introdugéo de equipamentos e
tecnologias facilita os processos produtivos,
permitindo agilidade na execucéo das tarefas

Os equipamentos e as tecnologias|
existentes séo inadequados e
ultrapassados tornando a produgad
demorada.

tornando-as mais rapidas.

Os equipamentos e as tecnologias
disponiveis na organizagao facilitam e
agilizam a produgéo, tornando-as mais

rapidas.
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FABRICA

ASSERTIVA

CENARIO1 (PESSIMO)

CENARIO 5 (OTIMO) NOTA

Confiabilidade: Ambientes adequados colaboral

para a produgdo dentro das tolerancias especific

com confiabilidade, efetuando o pedido espera
pelo cliente.

m H& desorganizacédo, ma localizagéo

adamaquinas e equipamentos e falta d

o manutencdo que interferem na
confiabilidade dos produtos.

O ambiente € organizado e as maquinas € os
L equipamentos recebem manutengéo

" preventiva, contribuindo para que os clien
internos e externos confiem na organizacj

em seus produtos.

@,

es
10 €

A localizacéo, a
manutencao e o arranjd

Custo: A manutengdo constante de equipament
logistica interna e externa da organizagéo, peran

prevencédo de situagBes adversas, evitando gag

desnecessarios e ndo esperados.

A localizagéo é inadequada. N&o é

te equipamentos, ayouté inadequado,
tos bem como a localizagéo, sendo
frequente a quebra e a manutenga
emergencial.

bs,realizada manutengéo preventiva dg

A localizagéo da organizagao favorece
operacgdo com custos baixos. Sao realizal
manutengdes preventivas periédicas no
equipamentos, ayoutinterno é adequado
flexivel.

[

W U

fisico séo aspectos
diferenciais para uma
organizagdo e
influenciam em sua
performances

Flexibilidade: A adequada distribui¢éo de
equipamentos kyout flexivel permitem facil
adaptacao as necessidades encontradas durar
producéo.

A distribui¢édo dos equipamentos néo
adequada nem posdayoutflexivel,
te dificultando alteragcdes na produgdo

movimentagao.

A distribuicdo dos equipamentos é adequada
e possulayoutflexivel, facilitando as

alterag6es na produgdo e movimentacag.

[¢]

competitividade.

Qualidade: A boa localizagdo, manutencadagout
influenciam o processo de produgdo, melhorand
qualidade.

O desempenho dos profissionais nad

adequado, ha desorganizagao, falta

o ananutencdo, o refugo e retrabalho s

constantes e fazer parte da rotina d
trabalho.

é Ha envolvimento dos profissionais,

de organizagdo e manutengdo preventiva d
fequipamentos. Retrabalho e refugo séo r3
e e tratados imediatamente para a devidg
corregao.

2]

ros

Rapidez: Equipamentos bem distribuidos na
organizagéo e boa localizag&o influenciam na
rapidez do processo de produgédo e atendimentg
cliente. A ordem, a manutencéo e a limpeza s3
esséncias para a agilidade produtiva.

O ambiente é desorganizado, as

manutencdes ndo sdo constantes,

aologistica é ineficiente diminuindo a

oagilidade na producéo e no atendime
ao cliente.

O ambiente operacional é organizado, ha

manutencdes preventivas, a logistica €|

1tce):ficiente garantindo agilidade na produca
no atendimento ao cliente.

a
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GESTAO

AMBIENTAL ASSERTIVA CENARIO 1 (PESSIMO) CENARIO 5 (OTIMO) NOTA
Confiabilidade: A da empresa é
segura e mostra-se capaz de prevenir, investigar e  Acidentes ambientais ndo sdo A organizacio preocupa-se com sua imagem
minimizar as considerados nem prevenidos. A de organizacio ambientalmente responsé ol,

consequéncias de incidentes e acidentes
causadores de danos

ambientais. A imagem de responsabilidade dg

organizagdo é fator importante de competitivida

organizagao ndo se preocupa com
responsabilidade e imagem perante
clientes.
e.

a
o]

e trabalha para manté-la, prevenindo
acidentes ambientais.

Trata-se da preocupaca
organizacional com o
adequado tratamento dg
residuos e com a

implantacéo de processo

0

S

"

Custo: A busca por processos produtivos limpo
leva a reducéo do desperdicio e ao tratament
adequado dos residuos, podendo reduzir cust

A organizagdo ndo tem processos
5 produtivos limpos; ndo se preocupa ¢
D areducdo do consumo de energia,
s. desperdicio de insumo, agua e outrd

materiais.

pm

A organizacdo tem processos produtivo
limpos; preocupa-se com a reducéo dd
consumo de energia, desperdicio de insumo,
agua e outros materiais.

"

produtivos limpos. Uma
organizagéo
ecologicamente
responséavel preocupa-g
com o meio ambiente €
contribui para a melhorig

Flexibilidade: A politica de gestdo ambiental
adotada na empresa se mostra presente na cond
de produtos e processos. A equipe e 0s
equipamentos devem ser flexiveis quanto a
introdugdo de novos conceitos ambientais.

Os produtos e processos séo
%esenvolvidos isoladamente sem

ePgan = = -
‘onsideracéo com a gestdo ambient
As pessoas e 0s equipamentos ndo
flexiveis para a introducéo de novog
conceitos ambientais.

Al
céo
os

cao

Ha& preocupagdo com a gestao ambient:

Ljdue é levada em consideragao na concep

;a*\.od? produtos e processos. As pessoas e

equipamentos séo flexiveis para a introdu
de novos conceitos ambientais.

da qualidade de vida
interna e da comunidad
em que esté inserida.

Y

Qualidade: A organizagéo ecologicamente corre

deve investir em treinamento e melhoria constantede qualidade do produto com questd

dos processos a fim de contribuir para 0 meio
ambiente. Este processo pode elevar a qualidad
bens e servicos prestados.

a A organizac@o ndo associa o concei
ambientais. O uso do produto ndo 4

de descarte do produto.

e dosndmico (desperdica). Ha dificuldal g

Associa o conceito de qualidade do prodd
com questdes ambientais. A organizaca
dispde de programas de treinamento e
" incentivo para a redugdo de desperdicios
ongo do ciclo produtivo. Uso e descarte
considerados no projeto.

(0]
eS

Rapidez: Processos mais limpos implicam em
menor volume de insumos e materiais em proce:
facilitando a organizacao e a informacéo. Tende-

ter menos trabalho.

A organizagdo néo considera a adog
gies técnicas que visem processos lim
se Sujeira e desorganizagado levam a

po

0s A organizacgdo considera a adogéo de

técnicas que visam processos limpos.
Limpeza e organizagéo levam a rapidez]

lentid&o.
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INVESTIMENTOS ASSERTIVA CENARIO1  (PESSIMO) CENARIO 5 (OTIMO) NOTA
Confiabilidade: Investimentos em equipamento I ; ) - = o .
] n equip N&o hé& investimento em novas | Os investimentos séo pré-ativos, permitinlo
novos e atualizados tecnologicamente e no . . o )
) - tecnologias e em aprimoramento dg a organizag&o operar com equipamentos, de
desenvolvimento das pessoas permitem essoas, processos e produtos. Oujos alta tecnologia, e as pessoas recebem
desempenhos melhores e garantem a confiangg n&€ > P osep " . g1a, € as pe:
investimentos sdo emergenciais. | treinamentos de atualizag&o constantemehte.
produto e no processo.
Custo: O investimento em treinamento e a aquisi¢éo
de novos equipamentos sdo, inicialmente, onerdsos A organizacéo ndo investe em A atualizagdo de equipamentos e o
para a organizagdo, mas, com o tempo, passam @einamento de pessoas e atualizacd¢ theinamento séo vistos como investimento|de
Defi tura d gerar menores custos. equipamentos pelos altos custos. Nag $engo prazo. Entende-se investimentos como
eline a postura da Vvé retorno. ganho de escala e atualizagéo tecnolégiga.
organizagao quanto em
melhoria de
equipamentos, produtos, Flexibilidade: A preparagéo para enfrentamento de . . - . . O P
ingreFr)nentos tec?\olégicos mercados dinérzicgs esgté rtglacionada avan uardao investimento em equipamentos € O atendimento as diferentes demandas|é
d ~ i N . . ng treinamento é nulo, dificultando o | facilitado pelo investimento em treinamento
e da preparagao de tecnologica (equipamentos multifuncionais) e atendimento as variagdes de demangla em equipamentos e tecnologias avangados
pessoas. Ha organizagdes  pessoas capazes de exercer varias fungoes ¢ quip 9 G :
com visao e longo praz S—
que focam intangiveis ¢ A orglamzagao |nv|%st3 eg’l recursos que
h . ) o elevam a qualidade do servigo
no outro extremo tem-s¢ Qualidade: O investimento em melhores procesgosA organizagdo ndo investe em recursos . qua Servig .
aquelas que apenas | g o ; : : (equipamentos, métodos, treinamento) Ha
. e producdo e em colaboradores aprimora o seryico, capazes de proporcionar melhor uma procura obstinada por um lugar de
investem para manter melhorando a qualidade do resultado final. qualidade do produto final. q t logi
suas operagdes em vanguarda em tecnologia.
condi¢bes minimas.
A organizacgdo investe em equipamentos ¢ na
N&o hé investimento em equipamentps capacitacéo das pessoas,
" ’ 5 na capacitacédo das pessoas implicgndo ajudando a reduzir os
Rapidez: Equipamentos novos, que ndo quebra h% P ¢ p P J =
) o ) em processos lentos. Entre uma tempos da produgéo.
de maior produtividade e pessoas treinadas aceleram : .
0 processo produtivo demanda e seu atendimento,a As pessoas possuem a autonomia e
' organizaGao perde para 0s seus competéncia para agir em situacdes que
concorrentes. exijam decisGes complexas e rapidas. A
logistica é agil.
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ORGANIZAGAOC E ASSERTIVA CENARIO1 (PESSIMO) CENARIO5  (OTIMO) NOTA
CULTURA
As pessoas conhecem e compartilham da
Confiabilidade: Cultivar uma cultura As pessoas ndo compartilham da cultura  cultura da organizagéo. Os valores
organizacional forte e constante torna o ambienjte da organizacéo. N&o se evidencia| estabelecidos remetem a praticas orientaflas

mais estavel, refletindo em confiabilidade inteeng
externa.

préaticas orientadas para a confiabilidg
dos processos.

de para a confiabilidade dos processos, dg
correcao do produto e do cumprimento d
prazos.

Valores e significados
compartilhados pelos
membros de uma
organizagao constituem
cultura organizacional.
Trata-se do reflexo
comportamental que

a

Custo: Culturas que incorporam o conceito de

producéo enxutdgan!)transmitem valores que

levam ao comprometimento das pessoas com

utilizag&o dos recursos de forma mais racional
econdmica.

10 Lean é um sistema integrado de principios,

técnicas operacionais e ferramentas que levani

incessante busca pela perfei¢do na criagdo de valor

para o cliente.

e As pessoas ndo estdo comprometid
com a eliminacéo de desperdicios na

a

organizagéo.
a

!

A cultura da organizagao pauta-se pelo u|

racional dos recursos. As pessoas esté
comprometidas com a cultura da organiza|
e evitam ao maximo os desperdicios.

S

I

0

o

caracteriza a organizac&o

tornando-a diferente da
demais. E a

personalidade da

5

organizac&o, com seug proporciona aptiddo para atender demandas vari

tragos caracteristicos,

Flexibilidade: A co responsabilidade, o espirito d

equipe e 0 comprometimento com os resultados,

A organizagdo é predominantement
composta por pessoas que executa
somente uma fungdo. O nivel de
Ld escolaridade é baixa. Variacdes de
#emanda causa muita perda de tem
para serem atendidas.

e

;A organizacéo é composta e valoriza pesg
qualificadas para executar diferentes
fungBes. Investe em treinamento. Tem
aptidao para atender demandas variadas

oas

sem

aceita e transmitida as
pessoas de maneira
formal ou informal.

Qualidade: A cultura organizacional incorpora
valores orientados para a qualidade. Os produto|
uma organizacéo tém a sua qualidade fortemer
vinculada a tragos culturais.

Né&o existe uma cultura para a
qualidade, ou ndo ha preocupagao ¢
5 deelhoria de processos e produtos. N
te se faz ou ndo se vé a necessidade

fazer as coisas bem feitas.

oJof Ja
transtornos e de forma econémica.
mAs pessoas da organizagédo compartilham

cultura da qualidade, séo incentivados 4
uscar a melhoria continua. E da essénci
empresa buscar fazer sempre o melhor|

2t
(0l

da

Rapidez: Fomentar uma cultura de processos
enxutos resulta em uma produgdo mais rapidaj
eficiente. A rapidez de um servico em muito

A organizagdo ndo estimulada nas
pessoas a produgéo rapida e eficien

()

As pessoas sdo constantemente estimulag
e. realizar o trabalho de forma rapida e
eficiente. As respostas séo rapidas

depende da postura das pessoas.

As respostas sdo muito demoradag

las a
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PLANEJAMENTO DA

PRODUCAO ASSERTIVA CENARIO1 (PESSIMO) CENARIO 5 (OTIMO) NOTA
Né&o hé& conhecimento sobre a
Confiabilidade: Planos operacionais capacidade produtiva do sistema, H& um total conhecimento sobre a capacidade
b 'S Operacions prejudicando o andamento dos produtiva e o desenrolar do processo,
adequados permitem maior previsibilidade ¢lo ibuind fiabilidade d
rocesso produtivo, o que aumenta a processos e, consequentemente, 4 - contribuindo para a confiabilidade das entregas.
p ! confiabilidade das entregas. Os Sao dominadas as informagdes referentes aps

Planejar é determinar
planos de acéo, basead
nos objetivos que a

organizagdo quer atingir:

Esses planos irdo
direcionar todas as agoe

da organizacdo, e
servirdo para gestores
colaboradores apoiare

confiabilidade da produgéo e da entregas,

completa e confiavel.

processos nado estdo descritos de for|

ma produtos, processos, capacidade e demanda

Custo: O planejamento da producéo permit
que os recursos sejam utilizados de manei
racional, evitando desperdicios e reduzindo,
custos operacionais. Projetos de produtos €
bs Processos séo cuidadosamente elaborado
diretamente influentes na reducgédo de custd

e O planejamento da produgéo é precd|
ra n&o existe controle dos recursos
os utilizados. Os dados disponiveis sa

e
S.

esforcos para a eliminagéo de
desperdicios.

descassos e/ou pouco confiaveis. No

o A forma de projetar produtos e processos te
contribuido para a redugéo de custos. Utiliza-g
analise/engenharia de valor ou outro instrume

. com essa finalidade. Os dados utilizados ng

planejamento permitem que as decisdes sej3

>
D

utilizar os recursos disponiveis.

mn
e a
nto

m

tomadas sempre com a preocupacgao de melhor

Flexibilidade: Ao realizar-se o planejament

s da producéo, analisa-se o ambiente interng
externo e procura-se ajustar a organizag&o
forma a atender as diversas demandas

Y

existentes, possibilitando maior flexibilidadeg.

eO planejamento de produtos, proces

de .© quantidades é, em principio,
inflexivel. A base de dados para

planejamento é insuficiente.

og planejamento adotado facilita a flexibilidade
sistema produtivo. E facil alterar o mix de

producéo e também as quantidades, sem gra
onus. As informacdes disponiveis sdo robust:

0s métodos de tratamento s&o insuficientes|

do

des
s e

suas atividades.

chances de perdas, evitando tempos ocios|

ps. ndo contribuem para a eficiéncia e
rapidez do processo produtivo.

produtivo.

A qualidade dos produtos tem evoluido por meio
Qualidade: E principio do planejamento da A qualidade é prejudicada pela do esforgo das areas de desenvolvimento de
ace: £ princip planey ~ imprecisao do planejamento. Ndo sgo produto e processo. As informagdes de
producéo e o suprimento de informacdes em h L o ’ ~ s AT B
S realizadas revis6es periddicas nos| planejamento séo suficientes e de facil utilizaggo.
produtos e processos que subsidiam o lanejamentos da producgéo (projeto fle S&o realizadas, periodicamente, revisées nds
estabelecimento de um padrao de qualidad eP ! A P ao (proj : P = 2
produto e projeto de processo). planejamentos da produgéo (projeto de produto e
projeto de processo).
N&o héa preocupagdo com a rapidez ho
Rapidez: O planejamento dos tempos de | planejamento do processo produtivo. As As informacdes sédo completas e precisas,
processo capacidade e demanda, minimizarn edormacgdes séo vagas ou equivocadag®ntribuem para a eficiéncia e rapidez do procg¢sso
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PROGRAMAGAO DA

PRODUCAO ASSERTIVA CENARIO 1 (PESSIMO) CENARIO 5 (OTIMO) NOTA
A programacéao adequada da produgéd
Confiabilidade: A programagéo da producéo é feta Ocorrem atrasos e equivocos nas possibilita o cumprimento dos prazos
em bases solidas e tem influencia direta no | quantidades produzidas, provocadds estabelecidos. Ndo ocorrem atrasos e
cumprimento de prazos, quantidades e qualidafiepela programacéo inadequada. Clienfesequivocos. As quantidades produzidas sgo
estabelecidos. internos e externos insatisfeitos. corretas. Clientes internos e externos
satisfeitos.
Custo: A programacéo da produgap permite que OSNEo ha programacao da produgdo qu 5
recursos sejam utilizados de maneira mais eflqewt%ua ineficiéncia ocasionam gastos ppr A programagao aloca adequadamente ds
N sem desperdicio, buscando o aumento da . recursos, de forma a nédo haver retrabalho,
Programar a producéo de proqutividade e da utilizagdo dos recursos, o qlie retrabalho e tempo ocioso. tempo ocioso e/ou gastos desnecessarigs.
servios & estabelecer torna 0 processo menos.oneroso.
antecipadamente as
eigzmgggz.agearz)n:je Flexibilidade: Ao considerar as diferentes | Nao ha programacéo da_produgéo qu A programagao dg producéo ct_)nsidera as
programar as atividade demandas, a programagéo c_ia prodyc;éo possibflita preocupagdo com variagbes de dlferentgs necessidades dog clientes e t¢m
de servicos permite qud um processo produtivo flexivel. demandas. capacidade de adaptar-se as mudancas.
as pessoas saibam cona _ _ _
e quando agir, A qualidade do produto é S&o realizados estudos que consideram|as
possibilitando melhor | Qualidade: A qualidade de produtos é beneficiada  sensivelmente prejudicada pela capacidades das maquinas e o horario de
rendimento e maior por um processo produtivo programado. A insuficiéncia e inadequacéo de trabalho das pessoas. Materiais, prazos|e
produtividade. programac&o aloca os recursos adequadamente, materiais, prazos muito apertados, capacidades s&o dimensionados e
minimizando a possibilidade de falhas no procegso. capacidades mal dimensionadas €| sequenciadas corretamente.
sequenciamento incorreto.
A programacéo da producédo nao
observa os gargalos produtivos. | Gargalos do processo séo reconhecidos. Nao
Rapidez: A eficiéncia da produgéo é decorrénciajda Verificam-se erros na defini¢do de | ocorrem erros na definicdo de quantidades de
programacéo da produgdo. Pode-se eliminar gargalosquantidades de produtos finais e | produtos finais e materiais necessarios. Qs
em nome da agilidade do processo. materiais necessarios, além de errgs prazos e sequenciamentos sdo corretamente

quanto a prazos e sequenciamentq

conferindo rapidez na entrega.

implicando em atrasos no atendimen

0.
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SAUDE E

CENARIO 1

SEGURANCA ASSERTIVA (PESSIMO) CENARIO 5 (OTIMO) NOTA
Confiabilidade: O cuidado com a saude e segurgdn aA organizagdo possui ambientes dq A organizagdo apresenta um ambiente
S - .1 frabalho em desacordo com as normag .
das pessoas na Organizag&o propicia um ambignte P Seguro e saudavel. As pessoas executam|suas
f de seguranca e saude, levando ag ) - .
produtivo adequado que reflete em processog P tarefas de maneira satisfatéria e
rodutivos confiaveis pessoas a executar sua tarefa sem|o comprometida
P ) comprometimento esperado. '
Custo: Processos produtivos seguros reduzem|o E alta a rotatividade de pessoas ng A organizagdo possui quadros (pessoag)

Ambiente seguro é
aquele que oferece
condi¢des adequadas
para o desenvolvimentd

nimero de acidentes de trabalho, refletindo e
baixos niveis de paradas e absenteismo e,
consequentemente, melhor utilizagéo dos recurs

n . :
reflete a auséncia de ambientes

0saudélveis e seguros gerando dispén

organizagdo. O numero de faltantes

Sde substitutos e desempenho inferiof.

estaveis e a taxa de absenteismo é minima;
i Oésto € em boa parte reflexo das préaticas ¢le
salde e seguranca aplicadas.

do trabalho. Isto inclui
limpeza, disponibilizacéo
e uso de Equipamento d
Protecédo Individual
(EPI), cuidados com
materiais e ambientes
nocivos a salde,

e tendem a conferir satisfagéo no trabalho. Isto &

Flexibilidade: A organizagdo do ambiente de
trabalho e as condi¢des salutares e de segural

reducao do absenteismo mantendo as equipes

completas e as habilidades disponiveis contribuindo

assim para a flexibilidade do sistema de produg

Ha um descaso em relagéo a

QD

MaISy tatividade: a falta de habilidade

Lo decorrente torna as equipes meno

grganiza@éo dos processos produtivo
2 do ambiente saudavel e seguro de|
Itgabalho, levando ao absenteismo e

s eHél preocupagéo em re_Iagéo a organi_zac;
dos processos produtivos e do ambient:
saudavel e seguro de trabalho,
proporcionando alta competéncia no
atendimento as diferentes demandas qu

Y

3]

programas e comissoe:
internas de prevencgéo d
acidentes, entre outras|
acdes, com o intuito de
garantir a integridade
fisica, moral e
psicoldgica das pessoa

PN surgem.
flexiveis. 9
As pessoas estdo insatisfeitas com 1SA execucao da produgdo é feita de manejra
i . . . PEssoas es satisfatoria devido ao saudavel e segur
& Qualidade: O ambiente seguro e saudavel condigoes fisicas no seu espaco dg )
. . " S . ambiente de trabalho encontrado pelas
influencia positivamente na motivagéo das pessoatsabalho, o que os torna desmotivados e essoas. proiciando alta qualidade da
propicia condi¢es estaveis no trabalho, descompromissados com a organizagao; p 1S, prop h
. h - ; N . produgéo. As pessoas convivem com o
influenciando os resultados na qualidade da | os riscos a satde e de acidentes abs Prve; hiente de trabalho de maneira plenal
produgéo. boa parte da atengéo e da concentra¢ao, ; ra p
P . N podendo dedicar toda a atencdo ao sel
B prejudicando a qualidade da produgdo.
trabalho.
) ) . . O ambiente de trabalho n&o é seguro|ou, . ~ .
Rapidez: O ambiente produtivo seguro € um VAN - S€q ta uma constante manutengao do ambiepte
H B o - oferece prejuizo/risco a salide. As : . <
ambiente organizado. Esta organizacédo, aliadg a ) -~ 1. de trabalho, garantindo a satisfacéo da:
o < " . pessoas, dado os cuidados adiciondis ~
auséncia de preocupagdes com danos a saude - 5 et pessoas, execugdo do trabalho sem
. ) N - i§jor causa de riscos a salde e seguranca, ;M AN
riscos, permite a realizacéo de servigos com mgi Texecutam suas tarefas de forma mais preocupacdes adicionais, resultando e
rapidez. lenta maior agilidade nos processos de produgfo.
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TEMPO DE CICLO

ASSERTIVA [

CENARIO1  (PESSIMO)

CENARIO5  (OTIMO)

NOTA

Confiabilidade: Ter o conhecimento (dominio) d(J
Tempos de Ciclo e desenvolver mecanismos g
acompanhamento garante que 0s prazos sejal
cumpridos e que o cliente ndo precise aguardar
que o tempo padrédo estabelecido.

S Os Tempos de Ciclo ndo sao

e conhecidos, frequentemente os praz
m  ndo sdo cumpridos e os clientes
ais precisam aguardar mais do que o
prometido.

Os Tempos de Ciclo séo conhecidos e
controlados, havendo mecanismos que
garantem que os tempos sejam cumprid
Os ciclos séo constantes o que mantém|
confiabilidade do sistema de produgéo,
consequentemente do atendimento.

ps

Ry

Ciclos séo os diversos
tempos necessarios a
execucdo das inumera
tarefas da organizagao

Custo: Tempos de Ciclo curtos levam a reducéo

custos a medida que mais clientes podem se

atendidos com 0os mesmos recursos, bem com
diluicdo dos custos fixos.

Os Tempos de Ciclo sé&o elevados,
minuindo a capacidade de producéa
atendimento a demanda. Tempos
maiores levam a custos também

maiores.

dsi

Os Tempos de Ciclo tem sido reduzidos
guando fixados mantém estaveis. Tempos
Ciclo curtos aumentam a capacidade d
producéo e atendimento a demanda.

de

Quanto menor o Tempq
de Ciclo, mais rapida é
processo produtivo. E Gt

para a organizagao ter
conhecimento dos
Tempos de Ciclo e

manté-los constantes,

b tempos de ciclo e das tarefas que o compde per

Flexibilidade: O conhecimento e o dominio dos

| a manipulagédo confiavel dos processos; isto con|
a possibilidade de alteragdes confiaveis na
programacao; permite a introdugéo de novos
produtos ou alteragdo nos processos em andam
de forma répida e precisa.

EBes tempos de ciclo sdo muito longos
pouco dominados e isto dificulta o
atendimento das alteragdes de proce|

decorrentes da demanda.
ento,

5SO

Os Tempos de Ciclo séo curtos e bem
conhecidos e dominados, facilitando o
atendimento de diferentes alterag6es n
processo produtivo, possibilitando atende
demanda.

ou

ra

fim de que estes
permitam tornar
confiaveis as atividadeq
de programacéo.

Qualidade: A percepgéo de qualidade esta
fortemente associada a um processo produtiv

rapido (Tempos de Ciclo curtos) ou a padrdes
tempo entendidos como adequados; em geral,
constancia dos ciclos praticados €é vista como
virtude.

A produg&o ndo segue um ritmo
constante, o que prejudica o andame
das tarefas da producéo. A instabilidg
faz com que algumas tarefas tenhal
que ser apressadas (0 que pode redul

em mal feitas); isto pode implicar enj
erros e retrabalho.

D

D D,

r&tg A producéo é feita dentro de um tempo

conhecido, constante e dominado; as tare
sdo realizadas em condi¢cdes dominada
ndar :

evitando erros e retrabalho.

=]

fas

Rapidez: A redugdo no Tempo de Ciclo e o
acoplamento imediato entre as etapas de um
processo permitem maior rapidez.

Os Tempos de Ciclo s&o longos e
existem esperas desnecessarias en
uma tarefa e outra.

Os Tempos de Ciclo séo bem
re dimensionados, e a sequencia de tarefa:
imediata.
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QUALIDADE

ASSERTIVA

CENARIO1 (PESSIMO)

CENARIO 5 (OTIMO) [ NOTA

A preocupagao com a

Confiabilidade: Produto de boa qualidade,
produzidos de acordo com os preceitos da Quali
Total, tem maior probabilidade de gerar resultad
positivos. Alta qualidade se traduz em
confiabilidade.

E constante a necessidade de retrabg
gois 0s servigos ndo séo prestados
ad = x :
0grodutos nao séo produzidos de aco
com as normas de qualidade em ge
A confianca depositada no produto
fraca.

al. de qualidade. A confianga obtida é muitg

3

Iho,0Os servigos séo prestados e os produtds
eproduzidos conforme as normas de qualidpde
destabelecidas, inexistindo retrabalho por falta

alta. Os produtos tem grande
reconhecimento.

qualidade de produtos ¢
processos e sua Visdo
ampliada, a Qualidade
Total, envolve
essencialmente a
presenca de uma filosofi

e

Custo: A ndo qualidade acarreta danos a imagen
organizacéo. Refugo e retrabalho implicam ent
maiores gastos com materiais desperdicados e
trabalhadas, ou conversao em produtos de val
inferior.

dE constante o a falta de qualidade d
produtos e ha problemas de process

A0 refugo, ao desperdicio de materia
consequente geragao de custos
desnecessarios.

o %use frequentemente leva ao retrabalho,

“Ha uma preocupag&o constante em aumentar
a qualidade do produto para diminuir o
retrabalho, gastos com materiais
desperdicados e refugos. Os custos da rjao

qualidade sdo baixos ou quase inexistentes.

[
®

que aponta na diregdo
fazer melhor sempre e
em todas as dimensde
organizacionais. Envolvi
também o conheciment
de préaticas e o dominig

a

Flexibilidade: Bons projetos de produto,
equipamentos flexiveis, informagdes disponiveis
® pessoas treinadas em suas funcdes e nas técnic
qualidade, levam a facilidade nas alteragdes dos
resultados demandados pelo mercado.

O fluxo de informacdes é ineficiente,
b equipamentos inadequados e o0s
8rodutos sdo produzidos por pessoa
s de : i
mal treinadas, o que dificulta o
atendimento das variacdes de dema
dos clientes.

DS
As informacdes tém fluxo rapido, os
s equipamentos sdo adequados e as pes
sdo treinadas para atender as diferent
demandas dos clientes.

Ias

da

de ferramentas capaz
de detectar e prevenir
problemas, além de ger:
informagdes visando
melhoria. (area ou
organizacéo da
qualidade)

I leva a resultados superiores. Projetos de produti
processos que ndo contemplem a boa qualida
geram instabilidade e consequente perda na
qualidade do resultado final.

Qualidade: A incorporacéo da cultura da qualidagl

N&o hé& controles para verificar se g
servigo esta sendo desenvolvido en
conformidade com as especificacde:
Nao verifica-se na organiza¢éo umg
cultura da qualidade. A qualidade d
resultado (produto) é baixa.

e
DS
e

A preocupacgdo com a qualidade é constante,
estando incorporada na cultura da
5.0rganizacéo, havendo controles precisos
verificar desvios de qualidade. Os produt
séo reconhecidos por serem de alta

gualidade.

ara
DS

Rapidez: O dominio da qualidade na elaboraga
(processos) de bens e servigos e processos tor
resultado mais rapidamente disponivel. O retrabg
o refugo e o excesso de controles, leva em veze

nehé refugos em demasia e/ou excessq
Iho controles e falta de autonomia das
s,pssoas, tornando o trabalho demorg

b E frequente a necessidade de retrabglHdo ha retrabalho nem refugo, e os contrd

es
de séo simples, eficientes e ajustados. A

pessoas tem autonomia para garantir un
do prestacdo de servicos rapida e de boa

perda de tempo.

e de baixa qualidade.

gualidade.
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