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RESUMO

As empresas necessitam conhecer o ambiente em que estdo inseridas, seus
pontos fortes e suas fraquezas com relacdo aos seus concorrentes, de modo que elas
venham a se beneficiar e com isso se firmar neste ambiente. No caso de grandes
empresas, ha melhores condi¢des para se realizar internamente estudos de auto-
conhecimento e estudos de mercados, ou ainda contratar agéncias que facam tais
estudos, o que ¢ mais dificil ocorrer em empresas de menor porte. Dessa forma, estudos
com a finalidade de produzir diagnosticos de uma empresa ou de um segmento
industrial tornam-se importantes, principalmente para empresas menores, ndo apenas
para as empresas envolvidas, mas também para a comunidade cientifica, que podem
direcionar seus esforcos em questdes que sejam de interesse tanto para as empresas
quanto para a comunidade cientifica. Este trabalho tem por objetivos propor uma
metodologia para diagndstico de problemas e necessidades da area produtiva em
pequenas ¢ médias empresas industriais ¢ aplica-la em dois segmentos industriais
distintos: fundi¢des de mercado (que operam sob encomenda) do interior do estado de
Sdo Paulo e fabricantes de calgados de Birigui-SP. A metodologia consiste em uma
pesquisa do tipo survey (pesquisa de avaliagdo), utilizando-se de questiondrios e
entrevistas com empresas, que em conjunto com o método indutivo de pesquisa
possibilitam uma visao da situacao enfrentada pelo segmento industrial em estudo (uma
“fotografia” do setor no periodo em que o estudo ¢ realizado). Esta metodologia pode
ser adaptada para ser aplicada em segmentos industriais diversos; isso foi feito para os
segmentos de fundi¢ao de mercado do interior do estado de Sdo Paulo e de fabricantes
de cal¢ados da cidade de Birigui-SP. As informagdes coletadas permitiram caracterizar
os problemas da area produtiva destes dois segmentos e tirar varias conclusdes sobre as

relacdes das varidveis utilizadas no estudo.

Palavras-chave: Metodologia de diagndstico; Pequenas e médias empresas industriais;
Problemas e necessidades da area produtiva; Fundi¢des de mercado;

Fabricantes de calgados.
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ABSTRACT

Companies need to know their environment, their strengths and their
weaknesses in relation to competitors, so that they get benefits, consolidating
themselves in this environment. In great companies, there are best conditions to perform
self-knowledge studies and market studies internally, or still hiring agencies which
make such studies. This is more difficult to happen in small or medium companies. In
that way, studies with the purpose of producing a diagnosis for a company or for an
industrial segment become important, mainly for small or medium companies, not only
for the involved companies, but also for the scientific community, that can focus their
research efforts in subjects that are of interest for the companies as for the scientific
community. The objectives of this dissertation are to propose a methodology for
diagnosing problems and needs in the productive area of small-medium sized industrial
companies and its application in two different industrial segments: make-to-order
foundries of the interior of Sdo Paulo state and footwear manufacturers of Birigui-SP.
The methodology consists in a survey (evaluation research), using questionnaires and
interviews. The survey and the use of the inductive method of research make possible a
visualization of the situation faced by the industrial segment in study. The application of
the proposed methodology was able to show many production characteristics of the
segments: make-to-order foundries of the interior of Sdo Paulo state and footwear

manufacturers of Birigui-SP.

Keywords: Diagnosis methodology; Small-medium sized industrial companies;
Problems and needs in the productive area; Make-to-order foundries;

Footwear manufacturers.



1. INTRODUCAO

1.1. Contextualizacao e Justificativa

Muitas sdo as pesquisas realizadas com o objetivo de trazer
beneficios a determinados conjuntos ou subconjuntos de empresas. Porém, as
necessidades empresariais podem destoar dos esforcos de pesquisa, € ndo € raro
ver empresas deixando de lado pesquisas que buscavam um aprimoramento para
determinada area e que por algum motivo ndo atenderam da maneira esperada as
expectativas da empresa, embora os resultados (e inclusive os problemas que
originaram tais pesquisas) possam ter sido bastante satisfatorios para a
comunidade cientifica.

Pensando nisso, quando ndo se trata de uma pesquisa aplicada a
uma determinada questdo em uma empresa em especial, ¢ importante pensar em
uma etapa anterior a pesquisa visando a solu¢gdo de um “problema” de um
segmento qualquer. Esta etapa consiste na identificacdo de problemas e das
necessidades das empresas deste segmento e no estabelecimento de quais
solucdes (ou alternativas de solugdes) sdo as mais urgentes para as empresas €,
que ao mesmo tempo, sejam de interesse da comunidade cientifica, a ponto de
iniciarem trabalhos (teéricos ou aplicados) no assunto. Dessa maneira o
distanciamento entre as pesquisas académicas e a atividade industrial ¢ reduzido
e os resultados de pesquisas, devido ao interesse das empresas, passam a ser
aplicados, possibilitando inclusive melhorias futuras, sejam elas feitas com o
auxilio de pesquisadores externos as empresas ou por iniciativa das proprias
empresas.

Dentre as empresas existentes, as pequenas e médias desempenham
um importante papel na sociedade. Segundo o Servigo de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE, 2003) as micro e pequenas empresas (MPEs)

representam no Brasil 98% das 4,1 milhdes de empresas formais (na industria,



comercio e servigos), respondem por 20% do produto interno bruto do pais e
empregam 45% da for¢a de trabalho formal (com carteira assinada). Mesmo
assim muitas delas acabam fechando as portas precocemente, principalmente as
empresas menores. A taxa de mortalidade das empresas de pequeno porte pode
chegar a 61% do total de empresas no primeiro ano de atividade (MDIC —
ministério do desenvolvimento, industria e comércio, 2002) e ao se considerar as
MPEs essa taxa passa para 70% do total até o terceiro ano de atividade
(SEBRAE, 2002). E pensando também em trazer beneficio para essa categoria de
empresas, tdo importante para a sociedade, mas também bastante carente em
diversos aspectos, que concentraremos nossa pesquisa nas pequenas € medias

empresas.

1.2. Questdes de pesquisa e objetivos

Neste ponto surge a seguinte questdo: “Como avaliar um
determinado segmento industrial, para que se identifiquem pontos de pesquisa
que sejam de interesse comum, tanto da comunidade académica como do
ambiente empresarial?”.

A proposta de uma metodologia para diagnosticar problemas e
necessidades da area produtiva € a alternativa para a resposta da questio anterior
que sera apresentada nesta dissertacao.

Restringimos a area produtiva por uma questdo de focalizacdo do
trabalho, visto que por envolver algumas empresas (j4 que ndao se trata da
caracterizagao de empresas em particular, mas sim de segmentos industriais),
maior dedica¢do das empresas na pesquisa seria necessaria para um maior €scopo
da pesquisa, o que dificultaria bastante o acesso a elas. Também limitamos a
proposta a pequenas € médias empresas (definidas arbitrariamente como sendo as
com no minimo 10 e no maximo 500 trabalhadores), pois além da sua
importancia econdmica e social, estas empresas sdo as que oferecem melhores

condigdes para este tipo de estudo que nos propomos a fazer. Nao consideramos



as empresas com menos de 10 trabalhadores, pois devido a natureza de decisoes
mais centralizadas no proprietdrio, com menores volumes de informagdo
envolvidos (muitas vezes tratados de maneira informal), acreditamos que elas
nao possuem porte suficiente para este tipo de estudo.

Para enriquecer este trabalho, duas aplicagdes da metodologia
proposta foram realizadas e os resultados destas aplicagdes serdao apresentados no
decorrer do trabalho. Assim sendo, os objetivos para esta dissertacao sdo:

e A proposta de uma metodologia para diagnostico de
problemas e necessidades da area produtiva e que seja de possivel
aplicagcdo em segmentos industriais;

e A apresentagdo de estudos para a caracterizacdo e
diagnostico de dois segmentos industriais: fundi¢ao e calgados. Dentro
deste objetivo, dois sub-objetivos se destacam: avaliar a importancia
da automacdo e dos sistemas informatizados de gestdo da producao

para tais segmentos.

1.3. Estrutura e conteudo do trabalho

Para o desenvolvimento deste trabalho, a seguinte estrutura sera
seguida:

No capitulo seguinte, uma revisdo da literatura pertinente a este
trabalho sera realizada. Serdo abordados assuntos como sistemas produtivos,
diagnosticos de empresas, objetivos estratégicos de producdo e pequenas e
médias empresas. Em seguida, no capitulo 3, os métodos cientificos de pesquisa
e a metodologia para diagnostico de problemas e necessidades da area produtiva
serdo apresentados. Nos dois capitulos seguintes virdo, respectivamente, os
resultados das aplicagdes em fundi¢des de mercado do interior do estado de Sao
Paulo e em fabricantes de calcados da cidade de Birigui. No capitulo 6 faremos

uma avaliagdo destas aplicagdes, juntamente com propostas para a melhoria da



metodologia, limitagdes e dificuldades encontradas no decorrer do trabalho e

encerraremos esta dissertagdo com algumas consideragdes sobre o trabalho.

a seguir:

A estrutura em topicos a ser seguida nesta dissertagdo ¢ apresentada

Capitulo 1 — Introducio;
Capitulo 2 — Revisao da literatura de topicos selecionados;

Secao 2.1 — Caracterizac¢ao de sistemas produtivos;

Secao 2.2 — Diagndstico de estratégias e problemas;

Secao 2.3 — Objetivos estratégicos de producio;

Secao 2.4 — Caracterizacio de pequenas e médias empresas;
Capitulo 3 — Proposta de uma metodologia;

Secdo 3.1 — Metodologia de pesquisa a ser utilizada;

Secao 3.2 — Proposta de uma metodologia para diagnostico;
Capitulo 4 — Aplicacao da metodologia em fundicoes de mercado;
Capitulo 5 — Aplicacdo da metodologia em industrias de calcados;
Capitulo 6 — Conclusdes;

Secao 6.1 — Avaliacdo da metodologia utilizada;

Secao 6.2 — Consideracoes finais.



2. REVISAO DA LITERATURA DE TOPICOS SELECIONADOS

Neste capitulo alguns topicos serdo revisados, por serem
considerados relevantes para o transcorrer desta dissertagdo. Sao eles: sistemas
produtivos, diagnéstico de estratégias e problemas, pequenas e médias empresas,

e objetivos estratégicos de producao.

2.1. Caracterizacao de Sistemas Produtivos

Por se tratar de um trabalho na &rea produtiva de pequenas e médias
empresas industriais, faz-se necessario uma caracterizagdo de sistemas
produtivos, freqiientemente citados pela literatura.

Os sistemas de produgdo formam a base para a construgdo e
melhoria da for¢a e vitalidade economica de um pais (SIPPER & BULFIN,
1997).

Sistema de Produgcdo ¢ o conjunto de elementos (pessoas,
elementos fisicos e procedimentos gerenciais) que atuam de maneira coordenada
para produzir bens e servigos cujo valor comercial supere os custos incorridos
(FERNANDES, 1991). Ou seja, um conjunto de elementos s6 ¢ um sistema se
possuir pelo menos um objetivo e, no caso de sistema de produgdo, o objetivo
global ¢ gerar lucro. Para gerar lucro deve-se satisfazer os clientes e para isso ¢
necessario atingir varias metas (SIPPER & BULFIN, 1997): entregar um produto
de qualidade soberba no tempo requerido enquanto mantém o custo tdo baixo
quanto possivel em cada ponto da cadeia de suprimentos. A importancia dos
objetivos estratégicos de produgdo para que um conjunto de elementos seja um
sistema de producdo justifica a existéncia de uma secao especifica dentro deste
capitulo (secdo 2.3) abordando este assunto.

SLACK et al. (1997) apresentam o modelo de transformacao

(figura 2.1) para representar o conjunto de elementos envolvidos na producao de



bens e servigos. Neste modelo os autores apresentam os inputs do sistema,
divididos em recursos transformadores (aqueles que serdo tratados,
transformados ou convertidos de alguma forma) e em recursos de transformagado
(aqueles que agem sobre os recursos transformadores). H4 também o processo de
transformacao, que estd diretamente relacionado com a natureza dos recursos de
input ¢ pode envolver o processamento de materiais (alteracdo de propriedades
fisicas, de localizag¢do, de posse ou ainda estocagem e acomodacdo dos inputs),
processamento de informagdes (transformagdo da forma da informacao, da posse,
da localizacdo ou ainda estocagem e acomodagcdo da informagdo) e
processamento de consumidores (alteragdo de propriedades fisicas, de
localizagdo, do estado fisioldgico, do estado psicoldgico ou ainda acomodacao do
consumidor). Finalmente, os autores apresentam os outputs ou o propdsito do
modelo de transformagdo. Eles podem ser bens, servigos ou uma mistura entre
eles. A figura 2.2 mostra caracteristicas de bens puros e de servigos puros, além
de mostrar exemplos do output do processo de transformag¢do como um composto
de bens e servigos. As caracteristicas que permitem uma diferenciagdo entre bens
e servigos sdo: tangibilidade (poder tocar fisicamente o output do modelo de
transformacao), estocabilidade (poder estocar o output, pelo menos por algum
tempo apds sua producdo), transportabilidade (poder transportar o output),
simultaneidade (a produgdo ¢ feita antes da entrega ao consumidor no caso dos
bens, enquanto os servigos freqiientemente sao produzidos simultaneamente com
0 seu consumo), contato com o consumidor (menor contato com as operacoes de
producao nos bens do que nos servigos) e qualidade (nos bens a qualidade ¢ mais
evidente, pois caracteristicas do bem podem ser analisadas de maneira

razoavelmente objetiva).
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FIGURA 2.1 — Processos input-transformagao-output presentes nos
sistemas de produ¢do  Fonte: SLACK et al. (1997)
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FIGURA 2.2 — Outputs do processo de transformag¢do como um composto
de bens e servigos Fonte: SLACK et al. (1997)

Vale a pena lembrar que, além dos resultados esperados, expressos
pelo output do modelo de transformagdo (bens e servigos), um sistema produtivo

pode gerar residuos, nocivos ou ndo ao ambiente em que ele estd inserido. Tais



residuos devem ser considerados para que a imagem da empresa junto aos
clientes nao seja prejudicada, comprometendo assim o alcance dos objetivos
estratégicos de producao, vitais para a sobrevivéncia de qualquer empresa.

HILL (1993) apresenta cinco tipos genéricos de processos de
produgdo: projeto, jobbing, lote ou batelada, produgdo em massa ou em linha, e
processos continuos. SLACK et al. (1997) definem bem estes processos
genéricos. Os processos de projeto lidam com produtos discretos, geralmente
bastante customizados, com caracteristicas de baixo volume e alta variedade e
com os recursos dedicados quase que exclusivamente para a sua produgao.
Processos de jobbing também lidam com variedade alta e baixos volumes, mas os
recursos de producao processando uma série de produtos, cada um diferindo nas
necessidades de utilizagcdo dos recursos. Os processos em lotes podem se parecer
com jobbing, mas o grau de variedade ¢ diferente, envolvendo mais produtos. Os
processos de producdo em massa produzem altos volumes e variedades
relativamente estreitas (em termos de aspectos do projeto do produto). Os
processos continuos operam com volumes ainda mais altos que os da produgao
em massa e, em geral, com variedade ainda mais baixa, além de operarem por
periodos de tempo bastante longos (as vezes sdo literalmente continuos: os
produtos sdo insepardveis) e serem associados a tecnologias relativamente
inflexiveis, de capital intensivo e com fluxo altamente previsivel. SLACK et al.
(1997) apresentam na figura 2.3 como se escolher entre estes cinco tipos de
processos de producdo, em fung¢do do volume de producdo e da variedade de
produtos, baseados na representacao dos professores Hayes e Wheelwright, da
Universidade de Harvard. A diagonal da matriz mostrada na figura 2.3 representa
uma posicao “natural” do custo minimo de uma operagao. Para as posigoes a
direita da diagonal “natural”, os processos estariam associados com menores
volumes e variedade maior, ndo obtendo as vantagens de padronizar mais seus
processos. Inversamente, as operagdes que estdo do lado esquerdo da diagonal
adotaram processos que estariam associados a maiores volumes e menor

variedade estando, portanto “super-padronizados”. Em ambos os casos, os custos



associados a tais operagdes provavelmente sao mais elevados do que seriam com

um processo mais proximo da diagonal.

Tipos de processos Volume ’
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=
Maior
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ﬂ do que ¢
Lotes ou Menor necessario,
batelada flexibilidade logo,
de processo alto custo
do que ¢
necessario,
Massa logo,
alto custo
Continuo %
=
=

A linha ‘natural’ de ajuste do
processo as caracteristicas de
volume/variedade

FIGURA 2.3 — Matriz produto-processo e as implicagdes no custo e

na flexibilidade Fonte: adaptado de HAYES E

WHEELWRIGHT apud SLACK et al. (1997)

SLACK et al. (1997) apresentam quatro medidas que podem ser
usadas para diferenciar operacdes: volume, variedade, variacdo da demanda e
grau de contato com o consumidor envolvido na produgdo. A figura 2.4 mostra

de maneira resumida algumas implicagdes em casos extremos para cada uma das

quatro medidas.



10

Implicagdes

Alta repetibilidade
Especializagdo
Sistematizagao
Capital intensivo
Custo unitario baixo

Implicagdes

Volume

<:| Alto Baixo |::>

Flexivel

Complexo

Atende as necessidade
dos consumidores

Custo unitario alto

Baixa repeti¢ao

Os funcionarios
participam mais do
trabalho

Menor sistematizagdo

Custo unitario alto

<:| Alta Variedade Baixa |::>

Capacidade mutante

Antecipagdo

Flexibilidade

Ajustado com a
demanda

Custo unitario alto

Bem definida
Rotinizada
Padronizada
Regular

Custo unitario baixo

<:| Alta Variac¢do da Demanda Baixa |::>

Tolerancia de espera
limitada

Satisfa¢@o definida pela
percepgao do
consumidor

Necessidade de
habilidade de contato
com o consumidor

A variedade recebida é
alta

Custo unitario alto

Estavel

Rotineira

Previsivel

Alta utilizacdo
Custo unitario baixo

<:| Alto Contato com o consumidor Baixo |::>

Tempo entre a
produgdo e o
consumo

Padronizado

Pouca habilidade de
contato

Alta utilizagdo de
funcionarios

Centralizago

Custo unitario baixo
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Fonte: SLACK et al. (1997)

classificagao

MACCARTHY & FERNANDES (2000), que aborda a sele¢dao e/ou projeto do
sistema de planejamento e controle da produgdo. Os autores destacam que os
sistemas de produgdo estdo se tornando cada vez mais hibridos para que as
empresas sejam capazes de enfrentar as mudancas. As dimensdes utilizadas para
uma classificagdo desses sistemas de producgdo reais (incluindo estes sistemas
hibridos) sdo apresentadas na tabela 2.1.

TABELA 2.1 — Sistema de classificacdo multidimensional

Caracterizacao e Tamanho da empresa e Tempo de resposta
Geral e Nivel de repetitividade e Nivel de automagio

Caracterizacdo do | Descri¢do do produto

Produto e Estrutura do produto e Nivel de customizagdo o Numero de produtos
Caracterizacao Descri¢ao do processo

dos Processos e Tipos de estoque (buffer) e Tipos de layout e Tipos de fluxo
Caracterizacdo da | e Tipos de montagem

Montagem e Tipos de organizagdo do trabalho

Fonte: MACCARTHY & FERNANDES (2000).
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Consideramos importante detalhar algumas dimensdes apresentadas
na tabela 2.1 que sdo utilizadas no sistema de classificacdo, que ¢ sumarizado na
tabela 2.2. Com relagao ao tamanho da empresa, varios indicadores podem ser
usados: movimentacdo financeira, numero de funciondrios, participagdo no
mercado, volume de producdo etc. Porém, quando o propdsito € analisar o
sistema de planejamento e controle da producdo, o numero de funcionarios € o
indicador mais relevante. O tempo de resposta do sistema (RT) de produgdo
pode ser definido através dos pardmetros: o leadtime de suprimentos (SL — tempo
até os recursos estarem disponiveis para a transformacao, de acordo com a figura
2.1), o leadtime de producdo (PL — tempo do processo de transformagdo) e o
leadtime de distribui¢do (DL — tempo de entrega do output ao cliente, a partir do
produto acabado). O tempo de resposta ao cliente ¢ fungdo (tabela 2.2) de SL, PL
e DL. A repetibilidade ndo estd, segundo os autores, associada somente ao
volume de produgdo de itens discretos, mas ¢ uma resultante da variedade de
produtos e do volume de producdo com outro conjunto de variaveis especificas
do negocio. Para entender o conceito de repetibilidade ¢ necessario entender o
significado de produto repetitivo. Um produto repetitivo ¢ aquele que consome
um percentual de pelo menos 5% da capacidade disponivel da unidade de
producao (MACCARTHY & FERNANDES, 2000). Quanto maior o nimero de
itens repetitivos, maior o nivel de repetibilidade. O nivel de automacgio ¢
diferenciado entre os seguintes niveis: (i) automacao normal, que compreende
todo tipo de mecanismo onde o funciondrio tem alto grau de participagdo no
nivel operacional ou no nivel de execucao; (i1) automagdo flexivel, que € aquela
em que o controle pelo computador tem o papel principal no nivel operacional ou
de execucdo por meio de tecnologias, como redes locais e controle numérico por
computador; (ii1) automagdo rigida, que ¢ o tipo encontrado em linhas de
transferéncia com equipamentos automatizados altamente especializados e
dedicados; e (iv) automagao mista, que ocorre quando o sistema de produgdo tem

unidades de processamento com diferentes niveis de automacao. Com relacao a



caracterizacio dos produtos, ¢

possibilidades distintas, pois ndo ¢ possivel que eles tenham estrutura de Gnico

nivel e customiza¢cdo mushroom.

Se o sistema de produgdo ¢ composto de um conjunto de produtos
homogéneos e uma unidade de processamento e/ou de montagem, a aplicagdo da
classificagdo multidimencional (resumo na tabela 2.2) ¢ direta, caso contrario

considera-se a abordagem geral de MACCARTHY & FERNANDES (2000),

mostrada na figura 2.5.

importante destacar

Geral Produtos Processos

(n) (F,_AL) (G _H,

n| |F, AL, | |G, H,
A/B/CI/D/S 7 +/3 _ > /< )

n,) |F,_AL,| |G,_H,

~ Y J;H%K—JH_J

Caracteriz. Caract. Caracteriz

Caracteriz

Montagem

Deve-se explicitar:

conjunto)

a) o numero n; dos produtos em cada caso i (n;=|SL_1|,...,
n;=|ML_4|; onde o moédulo indica o numero de elementos no

b) se o nivel de automacao ¢ misto entdo é preciso expecificar
para cada unidade de processo o nivel de automagdo AL;

¢) caracterizacdo da montagem para cada unidade de montagem

d) dependendo da complexidade do sistema de produgao, mostrar
o relacionamento entre unidades de processamento e buffers.

FIGURA 2.5 — Abordagem geral para a aplicagdo da

classificagdo multidimensional

Fonte: MACCARTHY & FERNANDES (2000)

12

que existem 7



13

TABELA 2.2 — Resumo da Classificagado Multidimensional de Sistemas
Fonte: MACCARTHY & FERNANDES (2000)

Caracterizacao Geral

Caracteriza¢ao do Processo

A — Tamanho da Empresa
(L) — Grande numero de Funcionarios
(M) — Médio niimero de Funcionarios
(S) — Pequeno niimero de Funcionarios

B — Tempo de Resposta
(SL+PL+DL) — se o sistema produz contra pedido
(DL(a-P%)) — se o sistema produz para estoque e 0 nivel
de servico igual a P%
(DL(b-P%)) — se o sistema ndo produz (somente
compra, estoca, distribui e vende os produtos) e o nivel de
servigo igual a P%
(PL+DL) — se o sistema produz contra pedido, mas
mantém estoque de matéria-prima
(SL+DL) o sistema ndo produz e atende os clientes contra
pedido

C — Nivel de Repetibilidade

(PC) — sistema continuo puro

(SC) — sistema semi-continuo

(MP) — sistema de produgdo em massa

(RP) — sistema de produgdo repetitivo (pelo menos75%
dos itens sdo repetitivos)

(SR) — sistema de produgdo semi-repetitivo (pelo menos
25% dos itens sdo repetitivos e pelo menos 25%
sdo no repetitivos)

(NR) — sistema de produgdo ndo repetitivo (pelo menos
75% dos itens sdo ndo repetitivos)

(LP) — grandes projetos

D — Nivel de Automacio
(N) — Automag@o Normal
(F) > Automagao Flexivel
(R) > Automagio Rigida
(M) — Automagio Mista

F — Descricao do Processamento
Tipo de layout
(S) — uma unica estagdo de trabalho
(P) — layout por produto
(F) > layout funcional
(G) — layout em grupo
(FP) — layout de posigao fixa (sdo os recursos que se movem)
Tipos de Buffer
(1) > Buffer antes do primeiro estagio de produgio
(2) > Buffer Intermediarios entre os estagios de produgio
(3)— Buffer depois do ultimo estagio de producéo
Tipos de Fluxo de material
F1 — unico estagio
F2 — tinico estagio com maquinas idénticas em paralelo.
F3— tinico estagio com maquinas ndo idénticas em paralelo.
F4 — varios estagios de processamento com fluxo uni-
direcional (classico sistema flow-shop).

F5 — varios estagios de processamento com fluxo uni-
direcional permitindo pular alguns estagios.

F6 — Varios estagios de processamento com fluxo uni-
direcional e maquinas iguais em paralelo, (sistema flow-shop com
maquinas idénticas em paralelo).

F7 — Varios estagios de processamento com fluxo uni-
direcional e maquinas iguais em paralelo, mas permitindo que
alguns estagios sejam pulados.

F8 — Vdrios estagios de processamento com fluxo uni-
direcional e maquinas ndo idénticas em paralelo, (sistema flow-shop
com maquinas ndo idénticas em paralelo).

F9 — Vdrios estagios de processamento com fluxo uni-
direcional e maquinas ndo idénticas em paralelo mas é permitido
que alguns estagios sejam pulados.

F10 — Varios estagios de processamento com fluxo em varias
direc¢des (classico sistema job-shop)

F11 — Varios estagios de processamento com fluxo em varias
dire¢des com maquinas idénticas em paralelo.

F12 — Varios estagios de processamento com fluxo em
varias dire¢des com maquinas ndo idénticas em paralelo.

Caracteriza¢ao do Produto

Caracterizacio da Montagem

E — Descricao do Produto
Estrutura do Produto
(SL) — produtos de tnico nivel
(ML) — produtos de multiplos niveis
Nivel de customizagdo

1 — produtos customizados (o cliente define todos
os parametros do projetoo do produto)

2 — produtos semi-customizados (o cliente define
parte do projeto do produto)

3 — mushroom (hd um numero de componentes

padrdes ou médulos que sdo combinados de
diversas maneiras no estagio final do sistema
de produgdo, com poucas mudangas nas
operagdes)

4 — produtos padronizados (os clientes nao
interferem no projeto do produto)

Numero de produtos
(S)  — produto unico
(M)  — varios produtos

G — Tipos de montagem

(A1) —> Mistura de ingredientes quimicos.

(A2) —»> Montagem de grandes projetos de engenharia (ponte
grande), geralmente o /ayout ¢ do tipo posicdo fixa.

(A3) —» Montagem de produtos pesados (exemplo uma moenda
para usina de cana-de-agucar) em /ayout de posigao fixa.

(A4) —» Montagem de produtos leves (pequenos equipamentos
para odontologia) (em uma ou mais bancadas de trabalho).

(A5)— Linha de montagem cadenciada onde o transportador
nunca para e os trabalhadores podem movimentar-se dentro de um
limitado espago na linha.

(A6) — Linha de montagem cadenciada onde o transportador
para por um numero de unidades de tempo (tempo de ciclo) e os
trabalhadores permanecem fixos no trabalho individual deles.

(A7) — Linha de montagem semicadenciada onde um
transportador sempre se move e o trabalhador solta o produto
somente quando ele termina a sua tarefa.

H - Tipos de organizacio do trabalho
(I) — trabalhadores individuais
(T) — times de trabalho
(G) — grupos de trabalho
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2.2, Diagnostico de Estratégias e Problemas

A revisdo do termo diagnostico € relevante para este trabalho, pois
uma das principais contribui¢des que este trabalho pretende fazer ¢ diagnosticar
problemas e necessidades da area produtiva. Assim sendo, este topico foi
inserido visando esclarecimentos sobre a elaboragdo de pesquisas relacionadas ao
tema, a apresentacao de alguns tipos de diagndstico e de modelos de diagnostico

apresentados por alguns autores.

2.2.1. Pesquisas de Avaliacao

De um levantamento realizado na base de dados do PROBE,
utilizando os termos diagndstico, survey, performance, shop floor combinados ou
separadamente, foram obtidos alguns artigos, dos quais uma parte sera
comentada a seguir, uma vez que tém relagdo direta ou indireta com esta
dissertacao de mestrado.

GUPTA et al. (1997) fizeram um estudo com o objetivo de avaliar
o impacto do nivel de intensidade de tecnologia de produgao avangada (advanced
manufacturing technology — AMT). Para isto um questionario auto-administrado
foi usado. O método de survey foi aplicado. A natureza das informagdes
procuradas podia ser obtida apenas pelos gerentes com responsabilidades de
decisdo estratégica, e também que processem informagdes de produgdo. Uma
amostra foi escolhida e depois de duas postagens, a taxa de resposta foi de
20,2%. Os questionarios recebidos foram testados para validagdo. Quatro
métodos podem ser usados para validagdao de estudos empiricos: o método de
reavaliacdo, o método do formulario alternativo, o método da separacdo de
metades e o0 método de consisténcia interna (YOON (1988) apud GUPTA et al.
(1997)), sendo que os trés primeiros tém limitagdes, como dois administradores

independentes do instrumento no mesmo grupo de pessoas, ou requisitos de dois
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diferentes formuldrios do instrumento de pesquisa e por esse motivo o método de
validacao utilizado foi o de consisténcia interna.

Segundo DINDELEUX et al. (1998) indicadores de desempenho
permitem a observacdo e o relato do que estd acontecendo durante a
representagdo do processo operacional e estdo associados aos objetivos atribuidos
as atividades operacionais. Segundo os autores, nesta abordagem, os diferentes
estagios da avaliagao do desempenho sao integrados em trés facetas:

e A expressao do objetivo a realizar;

e A aquisicdo e comparacdo da medida realizada com o
objetivo;

e A apreciacdo da medida adquirida de acordo com o contexto
e com o know-how do observador.

Enquanto a faceta de avaliagdo elabora o desempenho relacionado
com o objetivo, a faceta de apreciagdo ¢ mais apropriada para o controle. Por um
lado, esta faceta propde uma estimativa da validade da medida efetuada.
Enquanto a validade for fraca uma nova avaliacdo, que realmente expresse o
resultado da atividade, ¢ feita, no lugar da andlise da atividade operacional. Por
outro lado, a apreciagdo da avaliagdo fornece algumas informagdes uteis que
permitem a andlise das decisdes para reagir aos acontecimentos mais facilmente
(DINDELEUX et al., 1998). O desempenho avaliado ¢ apreciado com relagao a:

e O contexto e condigoes de execucdo da atividade
operacional;

e A repercussao do desempenho obtida nos produtos a serem
entregues e a execucdo de outras atividades operacionais; €
conseqiientemente no custo, no /ead time e na qualidade da realizagdo
do objetivo;

e Astendéncias do desempenho avaliado.

A pesquisa realizada por DE MEYER et al. (1989), com vistas a
entender o ambiente competitivo que grandes empresas operam e as politicas e

estratégias por elas desenvolvidas, foi baseada em um questionario preenchido
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pelos gerentes de produgdo e técnicos de producao, envolvendo quatro grupos de
questdes: perfil da empresa/unidade de negocio, prioridades da empresa,
preocupagdes sobre a producdo, € acoes e esforcos de investimento da empresa
num periodo de 2 anos. Este questionario foi aplicado em empresas da Europa,
Japdo e da América do Norte. As questdes referentes a preocupagdes sobre a
producdo eram fechadas, mas em alguns casos havia a possibilidade de
acrescentar outras preocupacdes, acdes etc. Em algumas questdes escalas de 5
pontos eram utilizadas para que o entrevistado pudesse expressar suas percepgoes
e opinides. Apds a aplicagdo do questionario (survey aplicado em 214 produtores
japoneses, 186 norte-americanos e 174 europeus de 12 paises) as preocupagoes,
prioridades competitivas e os planos de acdo foram classificados em ordem de
importancia para as trés regioes, tornando possivel a comparacao entre elas.
Segundo SHARIFI & ZHANG (1999) grupos académicos e
institutos de pesquisa fundados no mundo todo tém conduzido programas de
pesquisa para entender e diagnosticar as origens, causas ¢ efeitos das novas
circunstancias de negdcio. Estudos dirigidos ao tema mudanca ou aos métodos
para enfrentar o caos ¢ a incerteza foram utilizados para dar suporte a um estudo
de cinco anos de processos de desenvolvimento de produtos. DAVIS (1995)
apud SHARIFI & ZHANG (1999) enfatiza que os maiores problemas para os
executivos de hoje ¢ a mudanca (responder as mudangas externas e gerenciar as
internas). MAUL & TRANFIELD (1992) apud SHARIFI & ZHANG (1999)
reconheceram que empresas de manufatura, especialmente as pequenas e médias,
freqiientemente enfrentam pressdes competitivas, como rapidas redugdes de lead
time, mais opcoes ofertadas pelos competidores e pregos. LEVARY (1992) apud
SHARIFI & ZHANG (1999) agrupou um conjunto de variaveis externas em
quatro categorias: competicdo, ambiente econOmico, preferéncia do cliente, e
ocorréncias imprevisiveis no mercado. Neste artigo, a metodologia de pesquisa
foi baseada na literatura sobre survey, em um questionario piloto e em entrevistas
industriais. Isto possibilitou o desenvolvimento de uma estrutura inicial e do

modelo conceitual. Isto foi utilizado como uma plataforma para o questionario



17

survey. Os resultados deram suporte as hipdteses da pesquisa € aos
entendimentos previamente adquiridos, que junto com um aprofundamento dos
conceitos culminaram na proposta de uma abordagem metodologica para
conseguir agilidade. O survey conduziu a um estudo geral de diretrizes de
agilidade, estratégias, aptiddes das empresas de manufatura, praticas de resposta
as mudancas no ambiente e estabeleceu uma correlagdo preliminar entre elas. Os
autores sugerem que uma pesquisa necessita passar pelos seguintes estagios (no
caso ¢ uma pesquisa sobre agilidade de empresas de manufatura):

e Uma se¢do de entrevista industrial estruturada, para explorar
os aspectos revelados da metodologia e prover suporte para os
resultados conceituais alcancados;

e Os resultados das entrevistas deveriam ser examinados
através de uma série de estudos de caso para valida-los e ganhar
credibilidade;

e Os resultados das secOes entrevista e estudo de caso
engrenados para juntos proverem uma ferramenta de sistema de
informag¢do que poderia ser usada por empresas de manufatura na

abordagem de agilidade.

2.2.2. Tipos de Diagnostico

Os sistemas de medi¢do de desempenho das empresas podem ser
utilizados para diagnosticar problemas e necessidades (da é&rea produtiva).
Contudo, uma empresa dificilmente tem acesso aos valores dos indices gerados
pelo sistema de medicdo de outras empresas, o que impede comparagdes entre
empresas operando em um mesmo segmento (com excecao de alguns indices que
sao divulgados a comunidade por instituigdes governamentais ou nao-
governamentais). Segundo GUPTA et al. (1997), muitos autores sugerem que ha
impactos benéficos imediatos ¢ independentes sobre certas medidas de eficiéncia

interna, como utilizacdo de maquina, taxa de defeito, nivel de estoque etc.
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Contudo, de acordo com estes mesmos autores, a tradugao desses beneficios em
medidas tangiveis, como crescimento de vendas e lucratividade depende de quao
efetivamente a estratégia do negdcio e a estrutura escolhida sdo projetadas.
GUPTA et al. (1997) dividem em dois grupos os indicadores de desempenho:
industrial e de negocios. Medidas de desempenho industrial incluem mudancgas
em qualidade, custos de producdo, disponibilidade, confiabilidade e programa da
producdo. Medidas de desempenho de negocio incluem retorno sobre o ativo
(return on assets — ROA), retorno sobre as vendas (return on sales — ROS),
aumento do volume de vendas e aumento da participagdo no mercado (market
share).

Para LEBAS (1995), o entendimento sobre as questdes “o que
medir” e “para que medir” sdo fundamentais para o gerenciamento do
desempenho. Lebas relaciona a medi¢cdo com o desempenho passando por essas
duas questdes: os alvos a serem alcangados, as regras indicando os meios para
alcancar esses alvos e o conhecimento do momento quando esses alvos sdo
alcangados (que sdo traduzidos em modelos causais) vém da questdo “para que
medir”, que proporcionam um entendimento do processo de geracdo de
desempenho e influencia a questdo “o que medir”. Esta questdo também deve
implicar em orientacdo estratégica. Com o que ¢ medido pode-se analisar eventos
passados, possibilitando o entendimento de eventos futuros. O entendimento de
eventos futuros e o entendimento do processo de geracdo de desempenho
culminam no desempenho da organizacdo, que por sua vez devem ser
gerenciados, fechando o ciclo na reavaliagdo da medicdo, passando por essas
duas questdoes. Para Lebas, medicdo de desempenho e gerenciamento do
desempenho sdo inseparaveis, porém nao sao sindnimos.

Para KAYDOS (1991), a medida de desempenho possui algumas
fungdes. E possivel agrupa-las em duas fungdes mais gerais: a de comunicar a
estratégia, clarificando valores da organizacdo; e a de orientar € promover
mudangas de comportamento. A comunicacao da estratégia e a clarificacdo dos

valores sao feitas, pois as medidas de desempenho possibilitam a identificacao de
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problemas e oportunidades (diagnostico de problemas e compreensdo do
processo que a organizagdo opera) € a melhoria no planejamento e controle (a
alocacdo de recursos de maneira mais eficiente, a definicao de responsabilidades
e a identificacdo de quando e onde sdo necessarias acdes). Com isso, um
entendimento do sistema de produgdo pode ser alcancado. A orientagdo e
promog¢ao de mudangas de comportamento sdo feitas através da exibi¢do das
realizacdes, do reconhecimento do desempenho e da recompensa pelo
desempenho, que culminam em envolvimento pessoal. Para Kaydos, o beneficio
de maior valor em se definir medidas adequadas (proprias) de desempenho ¢é o
entendimento do sistema de producado e das for¢as que o conduzem.

Diversos modelos de sistemas de medigdo para o acompanhamento
do desempenho tém sido apresentados na literatura: alguns para controle interno
apenas, outros com enfoque estratégico, outros sao projetos empiricos. Alguns
deles serdo apresentados a seguir:

a) Sistema de medicdo tradicional: VELTZ & ZARRIFIAN
(1994) descrevem como sendo a caracteristica central do sistema tradicional o
principio de eficiéncia (resultantes do taylorismo). Segundo os autores, a
eficiéncia ¢ estruturada sobre a produtividade do trabalho, que consiste na
produtividade das operagdes do trabalho (velocidade de execugdo) em
combinagdo com as operagdes mecanicas das maquinas. Do ponto de vista da
gestdo e do controle, o principio da incorporagdo dos fins (objetivos) nas
operagdes marcam consideravelmente a administragcdo dos sistemas de produgao,
ou seja, a operagao (humana ou realizada por maquina) realiza uma sintese entre
0s objetivos econOmicos, a organizagdo técnica € a organizacdo social. Isso
contribui para que o principio da efici€ncia seja a caracteristica central do sistema
de medicao tradicional. As ferramentas de controle da gestdo foram feitas em
coeréncia com os critérios de eficiéncia. Segundo VELTZ & ZARRIFIAN
(1994), os sistemas de controle da gestdo aparecem como a coroagdo deste
modelo centrado no principio da eficiéncia. Assim sendo, o sistema de medigdo

tradicional fica centrado no controle, na medida em que o controle da eficiéncia
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das operacdes (economizar tempo, mao-de-obra etc.) proporciona os ganhos
(financeiros, por exemplo) esperados.

b) O Performance Measurement Matrix (Matriz de Medida de
Desempenho): KEEGAN et al.(1989) apud NEELY et al.(2000) apresentam
uma matriz de medida de desempenho, reproduzida na figura 2.6. A matriz
procura integrar medidas financeiras e nao-financeiras, internas e externas.
Porém, como destacado por NEELY ef al. (2000), ndo explicita as ligagcdes entre

as diferentes dimensdes do desempenho do negocio.

Nao-Financeira Financeira
4 Y N
o N°. compradores * Posigdo
g que retornam competitiva em
3 e N°. reclamagdes custo
;5 de clientes e Gastos relativos
e Market share com P&D
> s <
s <
« e Tempo de ciclo de e Custo de projeto
£ projeto e Custo de material
) o ~
= ® % entrega no prazo ¢ Custo de producao
—| eN°. novos produtos
G AN /

FIGURA 2.6 — Performance Measurement Matrix
Fonte: KEEGAN et al. (1989)

¢) O BSC - Balanced Scorecard: este modelo ¢ baseado em quatro
perspectivas: financeira, clientes, processos internos e inovacao e aprendizado
(mudou para aprendizado e crescimento nos artigos de KAPLAN & NORTON,
1996a e 1996b). A figura 2.7 exemplifica o conjunto balanceado de medidas do
BSC. Ele ¢ construido centrado na estratégia, porém inicialmente partia-se do
pressuposto de uma estratégia definida (KAPLAN & NORTON, 1992).
Posteriormente, KAPLAN E NORTON (1996a) apontaram o BSC como base
para um sistema de gerenciamento estratégico. O BSC adiciona outras

perspectivas a perspectiva financeira, porém as outras trés dimensdes apontam
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para a dimensdo financeira, que ainda ganha mais importancia que as demais. A
figura 2.8 exemplifica como as quatro perspectivas do BSC se conectam.
KAPLAN & NORTON (1996b) destacam que o BSC ndo € uma substituicao ao
sistema de medi¢do do dia-a-dia (operacional), mas tem suas medidas escolhidas
para direcionar a atengdo das pessoas aos fatores que se espera conduzam a
ganhos competitivos para a organizacdo. Os autores separam os sistemas de
medi¢cdo em medidas de estratégia (o BSC visto como um instrumento para uma
Unica estratégia) e em medidas de diagnostico (muitas medidas para monitorar se
0 negocio estd sob controle). O BSC minimiza a sobrecarga de informagao pela
limitagcdo do numero de medidas usadas para fornecer informagdes aos gerentes

seniors das quatro perspectivas (KAPLAN & NORTON, 1992).
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FIGURA 2.7 — Perspectivas do BSC Fonte: KAPLAN & NORTON (1996a)
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FIGURA 2.8 — Ligacdes entre as perspectivas do BSC
Fonte: KAPLAN & NORTON (1996a)

d) O Performance Prism: este modelo ¢ baseado em cinco
perspectivas (as faces do prisma): satisfagdo dos stakeholders, estratégia,
processos, competéncias (capabilities) e contribuicdo dos stakeholders.
Stakeholders nao se limitam a acionistas e clientes, mas envolvem também
empregados, fornecedores, complementors (que fornecem produtos e servigos
que ampliam o valor dos produtos que a empresa fornece ao cliente),
reguladores/comunidade legal e grupos de pressio (organizagdes nao-
governamentais, por exemplo). Segundo NEELY & ADAMS (2000), antes de se
iniciar com estratégia, deve haver uma preocupagdo com os stakeholders (a base
do prisma) e, a0 mesmo tempo que se inicia com stakeholders o performance
prism se fecha com as contribui¢des dos stakeholders. Os autores destacam este
aspecto, pois as estratégias atualmente concentram-se em listas de atividades de

melhoria e iniciativas de gerenciamento, ndo envolvendo os objetivos da
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organizagdo. A partir da identificagdo dos stakeholders chaves e das suas
necessidades, uma estratégia ¢ estabelecida. Os processos a serem realizados para
que a estratégia tenha sucesso e as competéncias que a organizacao precisa ter
exceléncia para executar tais processos sdo os outros lados que fecham o prisma.
O alinhamento dos processos a estratégia ¢ fundamental para que a estratégia seja
bem sucedida (¢ ai que se destaca a importancia de um “dono” do processo, para
que ndo se meca “tudo o que se move dentro da organiza¢ao”, e se aprenda
pouco sobre o que ¢ importante). Além disso, as competéncias da organizacao
precisam estar alinhadas com a estratégia. A figura 2.9 exemplifica como as

competéncias, as estratégias € o0s processos suportam as bases do prisma

(stakeholders).
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Estratégica H de Solugdes

Processos

FIGURA 2.9 — Ligacdes entre as faces do Performance Prism
Fonte: NEELY & ADAMS (2000)
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e) Outros modelos: alguns modelos podem contribuir para a
formagcdo de um diagndstico organizacional, embora possam ndo ter sido
concebidos com esta finalidade. Exemplos disso sdo algumas metodologias para
a formulacdo da estratégia, como algumas que serdo citadas na se¢do 2.3, o
Performance Measurement Questionnaire (PMQ) e o Performance Measure
Record Sheet, que serdo citados a seguir.

O PMQ ¢ uma ferramenta de diagndstico que auxilia a revelar as
diferengas entre o que esta acontecendo e o que deveria acontecer na
organizagdo, além de dar indicios de como as pessoas dentro da organizagdo
véem as medidas de desempenho adotadas (MCMANN & NANNI, 1994). O
projeto do PMQ divide-se em quatro partes: dados gerais (verifica o grau de
consenso entre as respostas dos diferentes niveis gerenciais e areas funcionais);
areas de melhoria; fatores de desempenho; e métricas de desempenho pessoal
(DIXON & NANNI, 1990). A parte II (areas de melhoria) foca a prioridade
competitiva ¢ o sistema de medigdo de desempenho, com cada “drea de
melhoria” apresentada na coluna central, a importancia da melhoria no longo
prazo na coluna da esquerda e o efeito das medidas de desempenho atuais na
melhoria na coluna da direita do questiondrio. Nestas duas ultimas colunas ¢
utilizada uma escala variando de 1 a 7, com o numero 1 representando nenhuma
importancia (coluna da esquerda) ou inibindo a melhoria (coluna da direita) e o
numero 7 representando que a area ¢ critica para a melhoria (esquerda) ou apoio
total (direita). Estrutura similar ¢ utilizada na parte III (fatores de desempenho),
com o fator situado na coluna central, a importancia relativa para a companhia na
coluna da esquerda (escala de 1 a 7 — completamente sem importancia a muito
importante) e a énfase da medida na coluna da direita (escala de 1 a 7 — nenhuma
énfase a énfase principal). Na parte IV (métricas de desempenho pessoal) as
percepcoes das medidas mais importantes contra as quais o desempenho
individual ¢ julgado em cada uma das 5 escalas de tempo (diaria, semanal,

mensal, quadrimestral e anual) ¢ registrada pelas pessoas que respondem o
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questionario. Além do projeto, ha ainda a administragdo (questionario projetado
de forma que possa ser preenchido em menos de meia hora; administrado em
grupos de entrevistados — melhor modo para coletar rapidamente os dados — ou
por carta; administragdo de forma anénima ou por pessoal externo a organizagao;
adaptagdes no questiondrio para melhor atingir os objetivos da organizagao —
particularidades de cada negdcio) e as analises (quatro tipos: alinhamento — testar
a extensdo do alinhamento entre agdes e de medidas de desempenho
complementando a estratégia; congruéncia — prover uma visao detalhada de quédo
bem o sistema de medicdo apdia as agdes e as estratégias da organizagdo (as
brechas ou os falsos alarmes); consenso — contrastar as percepg¢oes entre os niveis
hierarquicos e através das areas funcionais; confusdo — determinar a extensao
relativa dos consensos de opinides entre as areas de melhoria e os fatores de
desempenho do PMQ). DIXON & NANNI (1990) destacam alguns beneficios do
PMQ, como o de servir como catalisador de mudanga; prover uma verificagao da
realidade com base na clareza e uniformidade percebida da missdo da planta;
prover acesso ao sistema de medigao real; prover o envolvimento dos gerentes no
processo de mudanca.

O Performance Measure Record Sheet apresentado por NEELY et
al. (1997) ¢ uma abordagem para o projeto de medidas de desempenho,
elaborada a partir de levantamentos bibliograficos feitos pelos autores. O
resultado ¢ um esquema que procura especificar o que constitui uma boa medida
de desempenho (a folha de registro da medida de desempenho — performance
measure record sheet), envolvendo 10 elementos: medida (titulo, que deve ser
claro); propdsito; a que se relaciona (objetivos do negdcio); objetivo (exigéncia
do “proprietario” da medida e dos clientes); formula (0o modo como o
desempenho ¢ medido); freqiiéncia; quem mede; fonte dos dados; quem trata
(age) os dados; e o que eles fazem. O conhecimento aprofundado das medidas de
desempenho pode ser bastante util para a elaboracdo de um diagnoéstico
organizacional, auxiliando a identificagdo das medidas de desempenho mais

adequadas, evidenciando as medidas que possam ser ajustadas, de forma a se
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tornarem mais adequadas a realidade da organizacdo ou ainda evidenciando as
medidas desnecessarias, contribuindo para a reducdo da burocracia dentro do
ambiente produtivo.

Ha outros modelos levantando o interesse em medi¢ao de
desempenho, como por exemplo, o de FITZGERALD et al. (1991), o de
AZZONE et al. (1991), o do Institute of Chartered Accountants of Scotland
(ICA, 1993), o de BROWN (1996), o Performance Pyramid (LYNCH &
CROSS, 1991) e o Business Excellence Model da European Foundation for
Quality Management, citados por NEELY et al. (2000), porém com base nos ja
citados € possivel ter uma idéia de como o projeto do sistema de medicao reflete
problemas e necessidades da empresa. Os modelos de sistemas mais abrangentes,
envolvendo vérias perspectivas e varios atores dentro do ambiente onde a
empresa esta inserida (como acionistas, clientes, fornecedores e empregados, por
exemplo), podem apontar problemas potenciais que possam afetar a area
produtiva enquanto os sistemas de medi¢do mais centrados na eficiéncia da
producdo sO6 venham identifica-los quando forem problemas concretos.
Entretanto, ndo ¢ apenas o sistema de medi¢do que permite o diagnostico de
problemas e necessidades em uma organizacdo, ¢ a estratégia adotada pela
organizacdo pode favorecer o uso de determinado modelo para o sistema de
medi¢cdo de desempenho em detrimento de outro. Além disso, ha programas e
prémios com o objetivo de avaliar a empresa e que auxiliam na identificagao de
problemas ou necessidades, como o Sistema de Qualidade ISO 9000 e o Prémio

Nacional da Qualidade (PNQ), por exemplo.

2.2.3. Metodologia de Diagndstico

CASTRO & LUCHESSA (1973) apontam que, de maneira geral, as
empresas necessitam avaliar sua situagao ao longo do tempo. Nao apenas em
momentos de crise, mas também em momentos de sucesso. Uma forma mais ou

menos detalhada e com maior ou com menor freqiiéncia pode ser adotada para
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examinar uma situacdo, para que se possa detectar as verdadeiras causas dos
problemas, avaliar a importincia de cada uma e encontrar ou selecionar as
solucdes adequadas. Para cada situacdo o método utilizado podera ser diferente,
como também poderéd ser diferente o nivel de aprofundamento da analise, que
depende fundamentalmente do objeto da andlise. Porém, segundo CASTRO &
LUCHESSA (1973), em todos os casos se tratarda de uma andlise sistemadtica e
integral dos problemas, de suas causas e das possiveis solucoes. E ao considerar a
empresa cComo um organismo vivo, com seus problemas de crescimento, de
adaptacao ao meio ¢ de desenvolvimento, se compreendera porque esta analise
pode ser chamada diagnéstico de empresa. A seguir serdo apresentadas algumas
metodologias de diagndstico.

BONNEY (2002) apresenta uma metodologia para determinar um
programa de pesquisa (research agenda) que pode ser aplicado em diversos
campos, entre eles a manufatura e, mais especificamente, o PCP (planejamento e
controle da producdo), que foi citado pelo autor no artigo exemplificando a
metodologia. Um conhecimento sistémico ¢ necessario para que o diagnostico
seja gerado com sucesso. Inicialmente a matriz atividade ¢ gerada. Em um dos
eixos sao listados os estagios-chave em um ciclo de vida de um produto desde as
especificacdes de projeto do produto até a sua operacionalizacdo (passando pelo
projeto, implementacdo e operacdo do sistema de manufatura, e eventualmente
descarte). No outro eixo sdo listados outros requisitos e atributos desejaveis ao
sistema. Em cada elemento da matriz atividade ¢ colocado um resumo do que ¢
sabido da atividade (o resumo ¢ examinado para verificar se o nivel de
detalhamento ¢ suficiente para a geracdo do programa de pesquisa). A partir da
matriz atividade ¢ desenvolvida a matriz problema: cada atividade da matriz
atividade ¢ investigada para verificar se os métodos utilizados (descritos na
atividade) sdo eficazes. Em caso negativo, os problemas associados com a
atividade sdao formulados (com base nos passos requeridos pela atividade e nos
fatores que influenciam sua eficacia) e sao inseridos na matriz problema. Cada

elemento da matriz problema ¢ entdo examinado para verificar se ele ¢
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compreendido e se hd condi¢cdes de soluciond-lo com os conhecimentos da
empresa. Em caso afirmativo, a atividade e seus métodos utilizados sdo
reformulados testados e se forem bem sucedidos a nova atividade ¢ incluida na
matriz atividade. Em caso negativo, uma pesquisa ¢ realizada para verificar se a
solu¢do para o problema esta disponivel fora da empresa, e caso ndo esteja
disponivel, o problema e as atividades a ele relacionadas deverdo ser mudados
para que haja melhoria no desempenho. O problema sem solucdo necessita
investigagoes futuras e pesquisas sdo necessarias para a melhor compreensdao
deste problema. Os problemas que necessitam investigagdes futuras sdo inseridos
em uma matriz (a matriz potenciais de pesquisa). Em seguida, uma decisdo ¢
tomada sobre quais pesquisas serdo selecionadas e estas sdo incluidas na matriz
pesquisa. Os elementos da matriz pesquisa sdo as pesquisas que deverdo ser
realizadas para auxiliar na compreensao e solucdo dos problemas identificados
pelas outras matrizes.

CELINSKI (1995) apresenta uma metodologia de diagnostico para
a area de recursos humanos. O autor destaca que o diagnostico inicialmente deve
possuir objetivos, como comparar a organizacdo com outras similares ou
verificar fatores que limitam o desenvolvimento da organizacao, por exemplo. O
autor define diagnostico (em administragdo de recursos humanos) como um
método de levantamento e andlise realizado em um determinado momento com
vistas a elaboracdo de projetos de reorganizagdo da area. Para tanto, entrevistas,
questionarios, observagdes e exames de registros de dados quantitativos podem
ser utilizados. O autor também compara diagnostico e auditoria organizacional,
fazendo uma ligacao entre eficiéncia e eficicia: segundo o autor, o diagndstico
pode ser visto como um instrumento de controle da eficiéncia organizacional,
enquanto a auditoria pode ser vista como instrumento de eficacia organizacional.
Quando a entrevista € escolhida como método para o levantamento dos dados, o
autor destaca a importancia de ndo permitir que a entrevista substitua o trabalho
representado por outras técnicas complementares. Os entrevistados devem ser

selecionados cuidadosamente, de modo que fornecam informacdes mais
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significativas ao diagndstico ou ainda correspondam a uma amostra
representativa da organizacdo. Ao se utilizar questionario, o autor apresenta dois
objetivos fundamentais a serem atendidos: base uniforme de informacdes de todo
o pessoal a ser consultado; e servir como lista de verificagdo para as entrevistas
pessoais. Depois de elaborado, o questionario precisa ser testado. Celinski propoe
duas maneiras: a apreciacdo do questionario por uma autoridade de linha (pessoa
que podera receber perguntas ou reclamacdes de seus subordinados); e a
apreciacdo do questiondrio por pessoas em um ou mais niveis da organizagdo
(amostra piloto). Além de entrevistas e questiondrios, a observagdo direta
também pode ser utilizada. O autor destaca que a observacao direta deve ser
utilizada como suplementagdo e verificacio dos dados obtidos pelos dois
métodos anteriores, pois ela intervém na rotina das operagdes, além de ser maior
consumidora de tempo. O autor cita algumas falhas que podem ocorrer € que
devem ser evitadas. Elas sao divididas em quatro categorias:

o Falhas causadas pela preparacdo inadequada dos estudos
especificos: finalidade do diagnodstico ndo foi claramente definida,
seus limites ndo foram estabelecidos e ndo houve foco nos objetivos,
por exemplo;

e Falhas causadas por coleta deficiente de fatos: nao foram
estudados materiais de referéncia, estudos anteriores etc. antes de
reunir os fatos referentes a situacdo corrente, além do uso de técnicas
inadequadas e instrumentos ndo testados, por exemplo;

e Falhas causadas pelo registro defeituoso dos resultados do
diagnostico: falta de discussdo das conclusdes do diagndstico com as
pessoas envolvidas e agir em torno de suposi¢des ao inveés de agir com
os fatos, por exemplo; e

e Falhas causadas pela analise incorreta ou imprépria dos
dados: deixar de comparar fatos recolhidos em uma fonte com os
recolhidos em outras, impaciéncia em chegar rapidamente a

conclusdes ou ainda gastar tempo demais na analise, por exemplo.
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CAVALCANTI et al. (1981) apresentam uma metodologia de
diagnostico organizacional aplicada em pequenas e médias empresas (PMEs).
Para os autores, uma das formas de se classificar empresas ¢ quanto ao niimero
de empregados. Segundo este requisito para ser uma PME a empresa nao deve
apresentar mais de 500 empregados. Os autores também destacam que para ser
considerada uma PME a empresa deve apresentar duas ou mais das seguintes
condicoes:

e Ter administragdo independente;

e Pertencer a um individuo ou a um pequeno grupo e /ou ter
seu capital fornecido por uma dessas partes;

e Ter area de operagdo local, com uma fabrica e escritorio, ndo
necessariamente com um mercado local;

e Pequeno tamanho em comparag@o com as empresas do ramo
industrial.

Alguns pontos fortes sao atribuidos para as PMEs, como manter um
contato mais proximo € permanente com o seu publico (ajustam-se mais
agilmente ao meio social e cultural de um pais em desenvolvimento, podem
servir melhor os mercados limitados ou tipicamente fragmentados), por exemplo.
O desenvolvimento das PMEs também facilita a dispersdao da atividade fabril,
contribuindo para a reducdo do desequilibrio regional e concentra¢ao urbana.
Também ha alguns pontos fracos (problemas) associadas as PMEs, como
escassez de capital de giro e financiamento, escassez € /ou baixa qualidade da
matéria-prima e maior vulnerabilidade aos problemas derivados da instabilidade
do mercado interno e externo.

A metodologia de CAVALCANTI et al. (1981) esta centrada no
retorno sobre o investimento (ROI) aplicado na empresa e tem por objetivo
identificar as areas da empresa onde o desempenho, medido em termos do
retorno de lucros operacionais sobre os ativos totais, possa ser melhorado. Os
autores apresentam um roteiro do diagnostico envolvendo seis atividades basicas

(de A a F), que devem corresponder a aproximadamente 90% do tempo gasto no
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diagnostico: a analise financeira para a deteccao de tendéncias (A) e o impacto
das varidveis sobre o ROI utilizando a analise de sensibilidade (B), que devem
corresponder a aproximadamente 20% do tempo; a analise dos subsistemas (C), a
analise das a¢des empresariais (D), a identificacdo dos problemas-chave (E) e a
redacdo do relatério do diagnostico (F), que devem corresponder a
aproximadamente 70% do tempo e sdo realizadas em paralelo com as primeiras
atividades. Por fim, a apresentagdo das conclusdes do relatorio do diagndstico
deve corresponder a aproximadamente 10% do tempo. A metodologia de

diagnostico apresentada pelos autores € mostrada na figura 2.10.

Definir subsistemas da empresa e as Fazer a Andlise Financeira do Balanco e
interagdes reciprocas Demonstrativos de Lucros e Perdas para
# detectar tendéncias no desempenho financeiro
- da empresa
Detalhar os componentes dos subsistemas i
Utilizar entrevistas estruturadas por listas Determinar as varidveis mais importantes em
de perguntas-chave para descobrir pontos —— termos de seus impactos sobre o ROI

fracos em cada subsistema

v

| Analisar os problemas em termos de subsistemas |

v

| Determinar as inter-relagdes entre os diferentes problemas |

v

| Utilizar o indice de sensibilidade para priorizar a melhoria das areas-problema I{—

v

| Fazer recomendagdes para melhorar o desempenho das areas-problema |

FIGURA 2.10 — Metodologia de diagndstico apresentada por CAVALCANTI et
al. (1981)

Esta  metodologia  baseia-se na  abordagem  sistémica
(CAVALCANTI et al., 1981), onde através de entrevistas com os tomadores de
decisdo nos varios subsistemas da empresa e de andlise de dados ja existentes, as
areas com problemas sdo detectadas e estes problemas sdo estudados em
conjunto (em fun¢do de sua influéncia sobre o ROI). Segundo os autores, o

diagnostico se estende, através da andlise financeira, a avaliacdo do desempenho
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empresarial no tempo, podendo inclusive ser utilizada a comparacdo com
empresas concorrentes através de indices financeiros publicados em revistas
técnicas. Com a exposi¢dao dos pontos fortes e fracos da empresa e com o quadro
situacional fornecido pelo diagnoéstico, alternativas podem ser apresentadas e
propostas para a melhoria das areas-problema podem ser feitas.

E interessante destacar que, pelo que foi apresentado durante esta
secdo, para a realizagdo do diagndstico € necessdrio que duas atividades
principais sejam realizadas: o levantamento dos dados e a analise, tendo como
resultado o diagnostico na forma de relatorio. No diagndstico para uso interno na
organizagdo, o sistema de medi¢cdo de desempenho utilizado pela organizagdo ¢
uma boa fonte de dados, mas ndo deve ser a unica. Dependendo da maneira como
o sistema de medi¢do da organizacao foi projetado, o enfoque no controle pode
ser o predominante. Nesses casos, a utilizacdo do sistema de medi¢gdo como
instrumento de diagnoéstico fica limitada, pois pode ndo sinalizar problemas
potenciais. Outras fontes de dados, derivadas da estratégia da organizagdo, por
exemplo, podem ser utilizadas em conjunto com as informacdes do sistema de
medicdo para que decisOes mais acertadas possam ser tomadas e problemas/
necessidades da produgdo sejam mais rapidamente identificados. Questionarios e
entrevistas sdo outros instrumentos para o levantamento dos dados que servirao
de base para o diagndstico, mas tanto o questionario quanto as entrevistas devem
ser cuidadosamente elaborados para evitar viés (vicio; tendéncia; inducdo a
alguma resposta), devem ser testados e validados para manter uma consisténcia, e
devem ser focalizados a objetivos definidos antes do inicio do levantamento dos
dados (evitando perguntas vagas e entrevistas ou questionarios demasiadamente
extensos e demorados). Além destas consideragdes, bastante cuidado deve ser
tomado na escolha das pessoas que participardo da entrevista ou que preencherao
0s questionarios (envolvendo pessoas que possam contribuir com informacoes
relevantes para a elaboracdo do diagndstico) e na escolha dos entrevistadores ou
das pessoas que aplicardo os questiondrios. Falhas no levantamento dos dados

podem resultar em um relatorio que nao corresponda a realidade da organizagao.
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Durante a analise dos dados a confrontacdo dos resultados com pessoas dos
diferentes niveis hierarquicos da organizagdo pode ser utilizada para ver a leitura
que cada uma dessas pessoas faz e para que as agdes prioritarias (referente aos

problemas ou necessidades identificados) sejam definidas.

2.3. Objetivos Estratégicos de Producio

NOGUEIRA (1994) define estratégia como uma dire¢dao, um foco
que orienta as empresas em suas agoes, para que elas sejam bem sucedidas em
um ambiente competitivo. Para SLACK ef al. (1997) estratégia ¢ o padrao global
de decisdes e acdes que posicionam a organizagdo em seu ambiente e tém o
objetivo de fazé-la atingir seus objetivos de longo prazo. A estratégia divide-se
em trés niveis hierdrquicos: a estratégia corporativa, a estratégia de negocios € a
estratégia das funcgoes.

PORTER (1991) apresenta trés estratégias genéricas: lideranga no
custo total, diferenciacdo e enfoque. A lideranga no custo total exige, quase
sempre, uma alta parcela de mercado ou outras vantagens, como acesso mais
favoravel as matérias-primas, por exemplo. Controle rigido de custos e de
despesas, reducdo de custos pela experiéncia € a minimizagdo de investimentos
em areas como P & D e assisténcia, por exemplo, também sdo caracteristicas
desta estratégia, juntamente com a producdo em escala e com projeto de produtos
que simplifique a fabricagdo. A diferenciacdo consiste em criar algo que seja
considerado unico, diferenciando o produto ou o servico oferecido pela empresa.
Esta diferenciagdo pode ser feita por meio de projeto ou imagem da marca,
tecnologias, produtos sob encomenda, redes de fornecedores etc. A obtencdo de
uma alta parcela de mercado pode ser incompativel com o sentimento de
exclusividade requerido pela diferenciacdo. A estratégia de enfoque parte da
premissa que em um alvo mais estreito um atendimento mais efetivo ¢
conseguido, comparando-se aos concorrentes que atuam de forma mais ampla.

Enfocar um grupo de compradores, um segmento da linha de produtos ou um
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mercado geografico pode possibilitar a empresa a diferenciagdo e/ou custos mais
baixos neste alvo especifico.

Estratégia de manufatura, segundo SLACK (1993), ¢ o conjunto
das tarefas e decisOes coordenadas que precisam ser tomadas para atingir as
exigéncias dos objetivos competitivos da empresa. O autor apresenta cinco
objetivos de desempenho da manufatura: qualidade (fazer certo as coisas),
velocidade (fazer as coisas com rapidez), confiabilidade (fazer as coisas em
tempo; pontualidade seria uma tradugdo melhor para o portugués), flexibilidade
(mudar o que estd sendo feito) e custo (fazer as coisas mais baratas). Estes
objetivos de desempenho configuram-se em elementos da competitividade,
relativos @ manufatura. A determinagdo (por parte da empresa) da importancia
relativa dos seus objetivos de desempenho, juntamente com a avaliagdo do
desempenho alcangado permitem a organizacdo tomar conhecimento de sua
situacdo competitiva. O autor exemplifica, por meio da figura 2.11, aspectos

internos e externos dos cinco objetivos de desempenho de manufatura.
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FIGURA 2.11 — Aspectos internos e externos dos objetivos de desempenho de
manufatura. Fonte: SLACK (1993)

A estratégia de manufatura deveria definir as tecnologias, recursos

humanos, organizacdo, capacidade, interfaces e infra-estrutura da empresa
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(SLACK, 1993). Ela também deve ser apropriada (apoiar a estratégia competitiva
da empresa), abrangente (indicar como cada parte da fun¢do deve contribuir ao
inves de se pronunciar em todas as pequenas decisoes operacionais), coerente (as
politicas recomendadas para cada area devem apontar para uma mesma dire¢ao
geral, e os conflitos potenciais entre as dreas precisam de consideracao explicita),
consistente no tempo (ndo sendo excessivamente rigida, mas mantendo uma
consisténcia por um periodo de tempo razoavel) e ser aceitdvel (ser vista como
alcancével, para que seja apoiada).

BUFFA & SARIN (1987) apresentam seis componentes basicos da
estratégia de manufatura: posicionamento do sistema produtivo (tipo do sistema
produtivo com relagdo aos requisitos do mercado), decisdes de
localizacao/capacidade, tecnologias de produtos e processos, for¢a de trabalho e
projeto do trabalho, implicacdes estratégicas das decisdes operacionais, €
fornecedores e integracdo vertical. Um posicionamento do sistema produtivo
errado pode levar a uma estratégia nao efetiva, como quando produtos com
diferengas fundamentais nos requisitos de mercado sdo tratados pelo mesmo
sistema de produgdo, por exemplo. Uma empresa pode ter um sistema produtivo
corretamente dimensionado e utilizar tecnologia obsoleta. Assim, ¢ importante
que a tecnologia apropriada apdie a estratégia escolhida. O papel dos
trabalhadores ¢ fundamental para o sucesso dos sistemas produtivos, logo o
projeto dos postos de trabalho, as regras e tudo relacionado com a administragao
e com trabalho tornam-se importantes para a estratégia de manufatura. Algumas
questdes da manufatura sdo facilmente associadas a estratégia, como capacidade,
tecnologia de processo e custos do trabalho, mas outras questdes, como
qualidade, estoques e outras questdes do chao-de-fabrica podem, as vezes, ser
consideradas sem importancia no longo prazo. As redugdes dos custos de setup
feita pelos japoneses destacam para o impacto que decisdes operacionais podem
ter na estratégia da empresa. Nas decisdes de compras e o relacionamento com
fornecedores, a integragdo vertical deve ser vista como uma mudanca, dentro da

estratégia da empresa, para produzir algo de valor econdmico e ndo como um
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investimento no conceito de portfolio. Os seis componentes apresentados ndo
constituem por si sO a estratégia, eles precisam estar relacionados. Este
relacionamento ¢ a base para a implantacao da estratégia.

A metodologia para a formulacdo da estratégia apresentada por
SLACK (1993) ¢ a metodologia de gap, que de maneira simplificada significa
quatro coisas: Primeiro, desenvolver uma idéia do que seria importante para que
a fung¢do manufatura seja eficaz (quais os objetivos); segundo, avaliar o
desempenho atual atingido pela funcdo manufatura; terceiro, identificar as
lacunas (ou gap) que guiardo as prioridades para a melhoria do desempenho; e
quarto, as prioridades de desempenho guiardo a escolha e a implementagdo dos
planos de melhoria de longo e de curto prazos.

Cinco passos sdo apresentados por HILL (1993) para o
desenvolvimento da estratégia de manufatura: a definicdo dos objetivos
estratégicos (passo 1), a determinacdo da estratégia de mercado para atender
estes objetivos (passo 2), avaliar os critérios qualificadores e ganhadores de
pedidos para os diferentes produtos da empresa (passo 3), estabelecer os
processos mais apropriados para fabricar os produtos (passo 4), prover a infra-
estrutura para apoiar a produgdo (passo 5). Esta metodologia visa uma
verificagdo sobre o mercado (passos 2 e 3): uma revisdo sobre critérios
ganhadores de pedidos (os que contribuem de maneira direta e significativa para
a realizacdo do negdcio) e qualificadores (podem ndo ser os principais critérios
para o sucesso competitivo, mas devem estar acima de certo nivel de
desempenho para que a empresa possa ser considerada pelos clientes), analises
de tamanho e de fatias de mercado atual e futuras, andlises dos competidores,
revisdo SWOT (uma analise das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas ao
negocio no mercado em que esta inserido), além de revisdes dos contratos e dos
pedidos dos clientes, para que outras andlises, como as de prego, qualidade de
conformacgdo, confiabilidade de entrega e rapidez, por exemplo, possam ser
feitas. Os proximos passos sao testar o apoio dado pela manufatura aos critérios

relevantes no mercado em que a empresa estd inserida, e também a ligagdo da
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resposta estratégica da manufatura, aquelas de outras fungdes, em particular a
funcdo mercado. Finalmente, ¢ essencial que as andlises realizadas para os
clientes/produtos sejam colocadas dentro de um contexto corporativo.

PLATTS et al (1998) apresentam uma metodologia para a
formulacdo da estratégia de manufatura. Esta metodologia ¢ mostrada na figura
2.12. A primeira parte consiste em dividir os produtos em grupos com os mesmos
requisitos competitivos. O estabelecimento dos objetivos de melhoria do negdcio
para os grupos de produtos € feito no passo 2, atentando-se externamente para os
requisitos do mercado e dos consumidores e internamente aos requisitos dos
stakeholders da companhia. Tipicamente estes objetivos abrangem aspectos
como caracteristicas dos produtos, flexibilidade do processo, qualidade, leadtime
de entrega, confiabilidade da entrega, flexibilidade de volume e custo. No passo
3 uma andlise das decisdes e agdes em diversas areas de decisdo (instalacdes,
capacidade, grau de integracdo vertical, processos, recursos humanos, politicas
de controle, fornecedores, novos produtos) ¢ realizada. A estratégia atual ¢
composta pelo que ja foi implementado e pelo que estd planejado para a
implementacao. Na parte 4 a avaliacdo se a estratégia implementada e planejada
serdo capazes de atingir os objetivos do negdcio. Caso sejam identificados gaps,
novas estratégias sdao investigadas. A parte 5 ¢ uma etapa de projeto, com a
revisdo das opcdes potenciais dentro das areas de decisdo visando a eliminagao
dos gaps identificados no passo anterior, além do teste das opgdes estratégicas da
manufatura buscando uma consisténcia com as restricoes da companhia e do
ambiente em que ela esta inserida. Algumas opgdes estratégicas e de manufatura
podem oferecer novas competéncias ao nivel do negocio, e por este motivo, este
passo pode apontar novamente a parte 2 (objetivos do negocio). O
desenvolvimento da estratégia ¢ uma atividade que estad sempre em andamento,
por isso a parte 6 ¢ considerada no modelo. A estratégia de manufatura pode se
desenvolver no tempo, novas oportunidades de mercado podem surgir,

juntamente com novas opgoes de processo € a revisao continuada do processo de
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formulacdo da estratégia importante para que este processo nao seja

interrompido.

Parte 1
Agrupamento de
produtos

Requisitos da
companhia

Restrigdes da
companhia e do

mercado

Parte 2
Quais sdo os objetivos
do nosso negdcio?

=\

-
-~

Parte 5 \
Caminhar para os
objetivos do nosso

Requisitos

negocio
do mercado

Parte 4
Nossa estratégia pode
alcangar nossos

objetivos?

Parte 6 V

Revisdes
continuadas

Parte 3

Qual é a nossa
estratégia atual?

)

FIGURA 2.12 — Processo de formulagao da estratégia de manufatura
Fonte: PLATTS et al. (1998)

Segundo MINTZBERG et al. (2000), a formulagao da estratégia de
uma organizacdo ¢ uma composi¢do de planos para o seu futuro (estratégia
pretendida) e de padrdes extraidos de seu passado (estratégia realizada em
periodos anteriores). As intengdes plenamente realizadas da estratégia podem ser
classificadas como estratégias deliberadas, as nao realizadas podem ser chamadas
de estratégias nao-realizadas e as realizagdes que ndo eram inicialmente
pretendidas, mas que foram realizadas, podem ser classificadas como estratégia
emergente. A figura 2.13 mostra uma representacdo da estratégia realizada, como
uma composi¢do de estratégia pretendida (deliberada e nao-realizada) e
emergente. MINTZBERG et al. (2000) destacam que poucas estratégias sdo
puramente deliberadas (o que significaria aprendizado zero) e poucas sio
totalmente emergentes (o que significaria controle zero): as estratégias da vida
real precisam exercer controle fomentando o aprendizado. MINTZBERG et al.

(2000) também destacam que as vantagens decorrentes de dada estratégia
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também estdo associadas a desvantagens. As estratégias resolvem as questoes
mais amplas para que as pessoas possam cuidar de pequenos detalhes. As
estratégias sdo vitais, seja por sua presenga, seja por sua auséncia, pois a auséncia
deliberada de uma estratégia pode promover flexibilidade em uma organizagao,

por exemplo.

Estratégia
Realizada

FIGURA 2.13 — Formacao da estratégia
Fonte: MINTZBERG et al. (2000)

Um sistema de medicdo deve estar alinhado com a estratégia da
organizagdo. Este aspecto ¢ um ponto de partida em alguns modelos de sistemas
de medicao de desempenho, como o BSC e o performance prism, por exemplo.
Suas perspectivas devem ser construidas de forma a reforcar a estratégia da
organizacao.

Quando um sistema de medi¢cdo de desempenho ndo estd alinhado
com a estratégia, ele pode comprometer a realizagdo dos objetivos definidos pela
estratégia. Ele pode “engessar” de tal forma a organizagdo, impedindo o

surgimento de estratégias emergentes ou ainda representar puramente estratégias
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emergentes. Ou seja, a organizacdo se encontrara em uma posi¢do bastante
delicada: sem aprendizado ou sem controle.

A figura 2.14, de WISNER & FAWCETT (1991) apud NEELY et
al. (2000), descreve as etapas para o projeto de um sistema de medicao. Estas
etapas sdo derivadas da estratégia e o sistema de medicdo deve ser refeito

periodicamente (atualizacdes/reavaliagdes periodicas).

—»| Definicdo clara da frase que comunica a missdo da firma

v
Identificar os objetivos estratégicos da firma usando a frase que define a missdo como
guia

v

Desenvolver um entendimento do papel de cada area funcional para a realizagdo dos
varios objetivos estratégicos

v

Para cada area funcional, desenvolver medidas de desempenho globais capazes de
definir a posi¢do competitiva global da firma a alta geréncia
Comunicar os objetivos estratégicos e metas de desempenho aos niveis mais baixos na
organizacdo. Estabelecer critérios de desempenho especificos em cada nivel

v
Assegurar consisténcia entre os objetivos estratégicos e os critérios de desempenho
utilizados em cada nivel

v
Assegurar a compatibilidade das medidas de desempenho utilizadas em todas as areas
funcionais

v

Utilizar o sistema de medi¢@o de desempenho para identificar a posigdo competitiva,
localizar areas-problema, ajudar a firma na atualiza¢do dos objetivos estratégicos e na
tomada das decisdes taticas para alcangar estes objetivos e fornecer feedback depois
que as decisdes forem implementadas

v

Periodicamente reavaliar a conveniéncia do sistema de medi¢do de desempenho
estabelecido frente ao ambiente competitivo atual

|

FIGURA 2.14 — Projeto de um sistema de medicao de desempenho
Fonte: WISNER & FAWCETT (1991)

MACEDO-SOARES & RATTON (1999) destacam que de um
levantamento realizado em empresas no Brasil, uma das maiores barreiras para o

sucesso de estratégias de melhoria do desempenho organizacional nas empresas
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brasileiras ¢ a falta de sistemas de medi¢do alinhados com essas estratégias. O
estudo realizado pelos autores envolveu estratégias de melhoria orientadas para o
cliente e, além da falta de sistemas de medicdo alinhados a essa estratégia (a
resisténcia cultural em mudar as praticas de medi¢ao incluindo dimensoes
qualitativas, por exemplo) a falta de metodologias adequadas para a medicao de
dimensoes qualitativas ¢ um problema tdo significativo quanto a dificuldade
cultural.

O comportamento das pessoas da organizacao ¢ influenciado pelo
sistema de medicao. Portanto, caso o sistema de medi¢ao ndo seja adequado as
atividades desempenhadas pela organizacdo, suas conseqiiéncias podem ser
prejudiciais aos objetivos estratégicos estabelecidos pela organizagdo. Tanto
KAYDOS (1991) como LEBAS (1995) consideram a medicdo como parte do
processo de gerenciamento do desempenho. Por isso ¢ importante o projeto de
sistemas de medicdo de desempenho adequados, para que o gerenciamento (do
desempenho) da organizacao seja eficaz. Independentemente do modelo seguido
para o projeto do sistema de medicao de desempenho, o importante, como citado
por NEELY & ADAMS (2000), ¢ reconhecer que ndo ha um melhor modo de
enxergar o desempenho do negocio: cada organizagdo precisa se adaptar as suas

proprias especificidades e as do ambiente de negdcio na qual ela estd inserida.

24. Caracterizacio de Pequenas e Médias Empresas

Por ser o foco de aplicagdo deste trabalho, uma breve revisdo
quanto a caracteriza¢ao de empresas quanto ao porte ¢ feita a seguir.

GONCALVES & KOPROWSKI (1995) separam em duas vertentes
a discussdo sobre as classificagdes de micro, pequenas, médias e grandes
empresas, a saber:

Aspectos qualitativos: “segundo a expressdo de diversos autores
pesquisadores” (LEONE, 1991 apud GONCALVES & KOPROWSKI, 1995),

estas sdo algumas caracteristicas qualitativas das micro e pequenas empresas:
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e Usam trabalho préprio ou de familiares;

e Nao tém producao em escala;

e Estreita relacao pessoal do proprietario com os empregados,
clientes e fornecedores;

e Dificuldade em obter crédito, mesmo a curto prazo;

e Falta de poder de barganha nas negocia¢des de compra e
venda.

Uma defini¢do para pequena empresa obtida por Leone sintetiza a
1déia dos aspectos qualitativos: “Pequenas empresas, de um modo geral, sdao
definidas como aquelas que, ndo ocupando uma posicdo de dominio ou
monopolio no mercado, sdo dirigidas por seus proprios donos, que assumem o
risco do negdcio e nao estdo vinculadas a outras grandes empresas ou grupos
financeiros” (GONCALVES & KOPROWSKI, 1995, pp. 34).

Aspectos quantitativos: GONCALVES & KOPROWSKI (1995)
destacam diversas caracteristicas que diferenciam as empresas, como nimero de
trabalhadores, faturamento, capital investido etc. Embora as caracterizacdes de
microempresa € de empresa de pequeno porte sejam definidas por lei, os critérios
adotados para a tributagdo nos municipios, estados e federacao sdo variados. Por
1ss0, o numero de empregados ¢ um critério bastante utilizado, principalmente
para fins estatisticos. Os autores alertam para o fato de que o numero de
empregados poderia gerar distor¢des no que vem a ser micro ou pequena
empresa, como quando empresas com poucos empregados, mas intensivas em
capital e bastante automatizadas possuem elevada capacidade de produgdo e de
faturamento sao analisadas unicamente pelo numero de empregados.

A classificagdo das empresas industriais adotada pelos governos
federal e do estado de Sao Paulo para fins de tributagdo ¢ mostrada na tabela 2.3,
baseada na faixa de receita bruta anual, onde microempresas (ME) sdo aquelas
com uma receita anual de at¢é R$ 120.000,00 e as empresas de pequeno porte
(EPP) sao aquelas com uma receita de até R$ 1.200.000,00 e que ndo sdo ME. A

classificagdo das empresas segundo o critério nimero de empregados,



43

amplamente utilizada para fins estatisticos, segundo GONCALVES &
KOPROWSKI (1995), ¢ mostrada na tabela 2.4. Porém, ndo had um consenso
sobre até¢ quantos empregados uma microempresa, pequena ou media possui para
se enquadrar nesta categoria. Em um estudo sobre micro e pequena empresa
(MPE) conseguido junto ao SEBRAE na Internet, a classificacdo por porte, e
baseada no nimero de empregados, adotada por eles ¢ diferente da mostrada na
tabela 2.4. Esta classificagdo ¢ mostrada na tabela 2.5. Por este motivo, ¢
importante adotar uma classificacdo e apresenta-la, para que o leitor do trabalho
ndo tenha duvidas quanto aos critérios estabelecidos. Neste trabalho, a
classificagdo que melhor representa o agrupamento das empresas ¢ o mostrado na
tabela 2.4.

TABELA 2.3 — SIMPLES Federal e Paulista — Classificagao

Microempresa(ME) Empresa de Pequeno Porte (EPP)
o <
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Q 8 < < — — — — — — — — =
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Fonte: Material de palestras gerenciais do SEBRAE — Ultima atualizagdo: 05/12/2000.

TABELA 2.4 — Classifica¢do das empresas por numero de empregados

Tamanho Numero de pessoas ocupadas
Microempresa 0a9

Empresa de pequeno porte 10 a 99

Empresa média 100 a 499

Grande empresa 500 ou mais

Fonte: GONCALVES & KOPROWSKI (1995).

TABELA 2.5 — Classificacdao das empresas por numero de empregados
Tamanho Nimero de pessoas ocupadas

Microempresa na industria até 19 e no comércio/servigo até 9

na industria de 20 a 99 e

no comércio/servigo de 10 a 49

na industria de 100 a 499 ¢

no comércio/servi¢o de 50 a 99

na industria acima de 500 e

no comércio/servigo acima de 99

Fonte: SEBRAE — www.sebrae.com.br.

Empresa de pequeno porte

Empresa média

Grande empresa
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Com base nas informacdes apresentadas neste capitulo uma
metodologia para diagnostico de pequenas e médias empresas, dentro de um
mesmo segmento industrial, serd proposta e posteriormente aplicada. Porém,
antes que isso seja feito, métodos cientificos de pesquisa serdao apresentados € os

métodos que se aplicam a metodologia que sera proposta serdo definidos.



3. PROPOSTA DE UMA METODOLOGIA

3.1. Método Cientifico

Um método pode ser definido como uma série de regras para
resolver um problema. No método cientifico, estas regras sdo bem mais gerais,
ndo sdo infaliveis e ndo suprem o apelo a imaginacao e a intui¢do do cientista
(ALVES-MAZZOTTI & GEWANDSZNAIJDER, 1998).

Para LAKATOS & MARCONI (1995), método de pesquisa ¢
definido como uma gama de atividades sistemdticas e racionais, que visam
conduzir a um certo objetivo de forma econdmica e segura, tragando o caminho a
ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisoes do cientista.

Para SALOMON (1991), os métodos cientificos sao divididos em
dois métodos gerais. Ele propde a divisdo dos trabalhos cientificos de acordo
com a natureza do problema entre estes dois métodos gerais, de tal forma que
possam ser utilizados em conjunto ou separadamente. Os dois métodos sao
métodos indutivos e métodos dedutivos.

LAKATOS & MARCONI (1995) apud MARTINS (1998)
classificam os métodos de pesquisa em duas classes: métodos mais amplos
(tratam de questoes de forma mais ampla, abstrata e genérica) e métodos de
procedimento (etapas mais concretas de busca de solugdes).

Os métodos mais amplos sao:

e M¢étodos indutivos, que utilizam enunciados sintéticos
através de constatacOes particulares, visando generalizagoes,
geralmente da amostra para a populacao;

e M¢étodos dedutivos, que visam demonstrar e justificar
através de enunciados analiticos, origindrios de postulados e teoremas,

buscando chegar a uma conclusdao em particular;
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e M¢todo hipotético-dedutivo, onde sao testadas teorias ou leis
para a solucdo de um problema. Se elas falham na solu¢ao do
problema (refutagdo) ¢ entdo proposta uma nova teoria ou lei
(conjectura) que resolva o problema e incorpore a teoria ou lei
anterior;

e Me¢étodo dialético, onde a busca de solugdes para problemas
ocorre no mundo dos fendmenos, através da agdo reciproca, da
contradi¢do e da mudanga dialética.

Os métodos de procedimento sdo:

e Me¢étodo tedrico conceitual, a partir de observagdes a respeito
de um fendmeno, de relatos do mesmo pela literatura (da compilagao
de idéias de diferentes autores) ou de simulagdes e modelagens
teoricas (BERTO & NAKANO, 1998);

e Pesquisa experimental, que tem por finalidade a verificagao
das relacdes de causa e efeito de forma que o pesquisador possa
manipular as varidveis independentes, verificando as alteracoes
ocorridas (CRESWELL, 1994). Geralmente esta pesquisa ¢
relacionada com experimentos controlados em laboratorios e também
modelagens matematicas e simulagdes computacionais;

e Pesquisa de avaliagdo (survey), que consiste em
questionarios ou entrevistas estruturados, com o objetivo de examinar
padroes e relacionamentos entre as variaveis (BRYMAN, 1989).
Nesta pesquisa ndo existe a intervengdo do pesquisador no
experimento (ndo ha manipulagdo de variaveis). CRESWELL (1994)
destaca que a pesquisa de avaliagdo visa uma descricdo numérica de
alguma parcela de uma populacio com o objetivo de criar
generalizagoes;

e Estudo de caso, que ¢ uma forma de pesquisa empirica, que
visa investigar fendmenos, considerando o seu contexto real,

geralmente quando as fronteiras entre o contexto € o fendmeno nao
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sao bem definidas (YIN, 1989). BRYMAN (1989) destaca o fato de
este procedimento de pesquisa geralmente envolver um pequeno
numero de casos, ndo tendo como finalidade a generalizacio
estatistica.

e Pesquisa-acdo, que ndo se restringe a descrever situagdes, se
encarregando também de criar acontecimentos que venham
proporcionar mudancas no sistema considerado, uma vez que a
pesquisa-a¢do possibilita a integragdo entre os seus participantes € 0s
proprios investigados (THIOLLANT, 1997).

Segundo VERGARA (2000), quanto aos meios de investigacao,
uma pesquisa pode ser classificada em pesquisa de campo, pesquisa de
laboratdrio, documental, bibliogréafica, experimental, ex post facto, participante,
pesquisa-acao ou estudo de caso. Nesse aspecto, os meios de investigacdo nao
sao mutuamente excludentes, ou seja, uma pesquisa pode ser, por exemplo,
bibliografica e pesquisa de campo. Esta pesquisa se trata de uma pesquisa de
campo, por ser realizada no local (ou locais) onde ocorre o fendmeno que se
deseja estudar (problemas e necessidades da area produtiva). Além disso,
envolve o estudo bibliografico, fornecendo referencial para qualquer outra base
de estudo, inclusive a pesquisa de campo.

As etapas para o projeto de uma boa pesquisa passam pela
determinacdo do propdsito da pesquisa e a adequagao dos instrumentos de coleta
de dados ao proposito da pesquisa (BERTO & NAKANO, 1998). A decisdo do
método de procedimento de pesquisa que serd utilizado para o desenvolvimento
deste trabalho cientifico envolve em primeiro lugar, a constatacdo de que os
métodos de pesquisa escolhidos suprirdo a minima exigéncia de um bom
levantamento de dados.

Nesta pesquisa, 0 método geral adotado sera o método indutivo e o
método de procedimento a ser utilizado serd a pesquisa de avaliagdo (survey),
pois entendemos que tais métodos atendem os requisitos minimos para um bom

levantamento de dados. Um survey possibilita a elaboragdo de uma pesquisa com
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proposito descritivo, dentro de intervalos de tempo aceitdveis e envolvendo um
nimero considerdvel de empresas (apresenta uma “fotografia” do setor), um
importante componente para a elaboracdo de um diagnostico, pois com o
conhecimento dos “sintomas” do setor estudado com o survey ¢ possivel
diagnosticar as causas de problemas e buscar solu¢des para os mesmos. O
método indutivo foi escolhido por possibilitar a constatacdo de fatos a partir de
observacdes, sem que necessariamente se extrapole do setor que se pretende
estudar para regioes, paises etc. Algum caso particular poderia ser considerado
para a elaboracao das hipdteses, porém o diagnostico ndo se propde a estudar um
caso em particular, e sim dar condi¢des para que, a partir do diagndstico, casos
particulares possam ser estudados (possivelmente utilizando outros métodos de

pesquisa).

3.2. Proposta da metodologia de diagnostico

A metodologia para diagnodstico proposta esta dividida em topicos,

que sao relatados no decorrer desta subsecao.

3.2.1. Levantamento de dados referentes ao segmento que se pretende

analisar

Um ponto de partida para um diagnostico de problemas e
necessidades da 4area produtiva em pequenas e médias empresas industriais
consiste na determinacao do segmento que serd estudado. A partir dai dados
precisam ser coletados (nimero de empresas, localizagdo, telefone etc.) para que

contato posterior possa ser estabelecido.

3.2.2. Pesquisa bibliografica

O proximo passo ¢ realizar um levantamento bibliografico
preliminar para identificar o tipo de problema e estudos que vém sendo

realizados junto as empresas do segmento escolhido. Com isso, a andlise das
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empresas do segmento poderd indicar se os problemas e necessidades
apresentados pelo levantamento bibliografico sao limitados aos locais de origem
do artigo ou da empresa, ou se sdo de carater geral para as empresas do

segmento.

3.2.3. Elaborac¢ao de um questionario

Para a coleta das informagdes junto as empresas, faz-se necessaria a
elaboracdo de um questionario que possa ser utilizado como fonte de dados para
posterior andlise. Na elaboracdo de questionario, podem ser utilizadas algumas
fontes de dados, como por exemplo, as citadas por PORTER (1991) e mostradas

na figura 3.1.

[_Observadores da Industria__|
Organizagdes com cenarios-padrao Governo estadual
(por exemplo, laboratorios de seguradoras)
Governo Federal
Sindicatos
Organizagdes internacionais (por exemplo,
Imprensa, particularmente editores da imprensa Nagdes Unidas)
especializada e da imprensa local onde estao
localizadas as instalagdes ou a sede dos Grupos controladores (por exemplo, Sindicato
concorrentes dos consumidores)
Organizagdes locais (isto ¢, Camara de Comunidade financeira (analistas de mercado)
Comércio) onde estdo localizadas as
instalagdes ou a sede Agéncias envolvidas na regulamentagao,
promogao da industria, financiamentos etc.
[ Fornecedores [~ | Industria | €—]|Distribuidores| €= |Clientes |
Entrevistar Fontes sobre Concorrentes Organizagdes de Servigo
dentro da Companhia
Assessoria de pesquisa de mercado Associagdes comerciais
Forga de vendas Bancos de investimentos
Organizagdes de servigos Consultores
Ex-empregados dos concorrentes, observadores Auditores
ou organizagdes de servigos
Bancos comerciais
Assessoria técnica
Agéncias de propaganda
Departamento de compras — em contato com
fornecedores que visitam clientes
Departamento de P&D — geralmente
acompanha desenvolvimentos técnicos e
publicagdes e conferéncias cientificas

FIGURA 3.1 — Fontes de Dados de Campo para Analise da Industria
Fonte: PORTER (1991)
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No caso dos diagnosticos apresentados nos capitulos 4 e 5 foram
consideradas fontes para a elaboragao dos questionarios as informacgdes obtidas
junto ao SENALI (Servico Nacional de Aprendizagem Industrial) e aos Sindicatos
dos segmentos industriais abordados (fundi¢do e calgados), além de informacdes
obtidas junto a imprensa especializada. Também foram consideradas fontes de
dados internas a companhia a pessoa do diretor industrial ou do gerente de
producdo das empresas que participaram como amostra piloto. Por se tratar de
um diagnostico da area produtiva de um segmento industrial € ndo de uma
empresa em particular, consideramos que essas pessoas sao as que melhor podem
fornecer dados para a anéalise e por isso o questiondrio foi preenchido por uma
delas.

A figura 3.2 apresenta um esquema de topicos que compdem O
questionario, e que foram utilizados nos dois segmentos industriais que serdao
apresentados nos capitulos seguintes. Algumas destas questdes sdo especificas de
determinado segmento e, portanto devem ser adaptadas quando se estuda outro
segmento industrial. Porém, os temas podem ser os mesmos apresentados na

figura 3.2.

Dados Gerais: Nome, endereco, telefone, tempo de existéncia, area de atuacao etc.

v

Dados de Produtos: Principais linhas de produtos, % do faturamento, tamanho de lote etc.

v

Fatores de Competitividade: Custos diretos e indiretos, flexibilidade, qualidade etc.

v

Medicio de Desempenho: Medidas de desempenho acompanhadas, importancia etc. |

v

Projetos: Projetos implantados ou a implantar, importancia, necessidade de auxilio etc. |

v

Recursos: Mao-de-obra, infra-estrutura em informatica, restri¢des a investimentos etc. |

v

Problemas e necessidades da area produtiva: importancia e nivel de solu¢do de problemas
potenciais na area produtiva (estoque, qualificagdo etc.), ou ainda questdes abertas (uma
maneira de verificar a consisténcia das respostas das demais questdes)

FIGURA 3.2 — Temas das questdes para o questionario
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Nos Apéndices A e B sdo apresentados os questionarios que foram
aplicados nas empresas de fundicdo de mercado do interior do estado de Sao
Paulo (capitulo 4) e de cal¢ados (capitulo 5). Citando como exemplo o
questiondrio aplicado em fundigdes de mercado (Apéndice A), estdo presentes
questdes gerais como as questdes 1, 2, 3, 8, 9, 10 e parte das questdes 5,6 ¢ 7 ¢
questdes especificas ao segmento (fundi¢des de mercado, ou seja, que trabalham

sob encomenda) como na questdo 4 e em parte das questoes 5, 6 ¢ 7.

3.2.4. Aplicacio em uma amostra piloto para os ultimos ajustes no

questionario

A aplicagdo pessoalmente dos questiondrios foi escolhida devido ao
tamanho do questiondrio, que dificulta o recebimento do mesmo preenchido
pelas empresas no caso de envio pelo correio. Isso foi constatado durante a
pesquisa realizada em 2000 no segmento de fundicdo de mercado, do qual o
questiondrio anterior se refere. As desvantagens de envio por correio sao
minimizadas. Entre elas: baixa taxa de resposta, impossibilidade de correcao de
mal-entendimento de questdes, falta de controle sobre o preenchimento e nao
possibilidade de extragdo de informagdes de observagdes (OPPENHEIM, 2000).
Além disso, tempo de retorno dos questiondrios enviados por correio ¢
demorado, atrasando a analise dos dados.

Para que o questionario tenha condi¢des de servir como um bom
instrumento de coleta de dados ¢ importante se fazer uma aplicacdo em amostra
piloto para que os ultimos ajustes sejam feitos. Com uma amostra piloto ¢
possivel acrescentar questdes especificas ao segmento que se pretende estudar,
verificar a complexidade e o tempo de preenchimento do questionario, além de
proporcionar ao entrevistador um conhecimento mais aprofundado do setor

produtivo do segmento estudado.
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3.2.5. Definicdo de uma amostra e aplicacdo do questionario

Nesta etapa os dados serdo coletados, além de informagdes que so
sdo obtidas no contato direto com as empresas. Para a escolha da amostra,
adotamos o numero 30. Acreditamos ser um nimero adequado para uma visdao
inicial, pois também temos que considerar fatores como custo, disponibilidade de
tempo e acessibilidade das empresas. Em alguns casos houve envio prévio do
questionario, porém apds contato por telefone e identificacido da pessoa
encarregada em preencher o questionario. Tentativas anteriores de envio do
questionario para as empresas, juntamente com correspondéncias explicando os
propositos da pesquisa falharam. OPPENHEIM (2000) apresenta algumas razoes

para o ndo sucesso da aplica¢do do questiondrio por correio.

3.2.6. Tabulacio dos dados

De posse dos dados, a etapa a seguir ¢ a tabulacdo desses dados. O
software que foi escolhido para se fazer a tabulagdo dos dados ¢ o Excel, devido
a experiéncia anterior nos trabalhos em fundicdo de mercado e em industrias de
calcados e também devido a experiéncia anterior do orientador deste trabalho
((FERNANDES & MULATO (1997, 1998), FERNANDES & PINTO (1998),
FERNANDES & BERTOLLO (1999)). Os dados tabulados sdo entdo
organizados e tabelas de freqiiéncia e de contingéncia (cruzamentos entre

variaveis) sao construidas.

3.2.7. Analise dos resultados

Com base nas informagdes obtidas nas etapas anteriores a analise
dos resultados ¢ feita. Estas informacdes para a andlise sdo provenientes da
literatura sobre o tema, do contato pessoal com as empresas e dos dados
tabulados, devidamente filtrados. Além das informacdes obtidas por meio de

tabelas de freqiiéncia, cruzamentos entre varidveis (tabelas de contingéncias)
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podem ser utilizados para verificar se ha relagdo entre diferentes comportamentos
que possam ser encontrados. Em cruzamentos iniciais, os temas de questdes
(figura 3.2) sdo cruzados com as questoes referentes aos dados gerais e aos
recursos. Em seguida, apos andlises desses cruzamentos pode-se aprofundar a
analise através de cruzamentos entre questoes especificas (como um dado fator
de competitividade e uma certa caracteristica de produto, por exemplo). Alguns
exemplos de cruzamentos entre variaveis feitos durante a aplicacdo da

metodologia em industrias de calgados (capitulo 5) serdo mostrados a seguir:

~ Faixa de faturamento
Nivel de automacao
Nivel de informatizagao
Areas de atuacdo

Faixa de produg¢do diaria
Terceiros cativos
Terceira de outras

Faixa de faturamento
Nivel de automagao
Nivel de informatizagao
Areas de atuacio

Faixa de produgao diaria
Terceiros cativos
Terceira de outras

Faixa de faturamento
Nivel de automagao
Nivel de informatizagao
Fatores problemas e < Areas de atuagdo

Faixa de producao diaria
Terceiros cativos
Terceira de outras

Faixa de faturamento
Nivel de automagao
Nivel de informatizagao

Projetos de melhoria e < Areas de atuagio

Faixa de produgao diaria
Terceiros cativos
Terceira de outras

Nivel de automagao
Nivel de informatizagao
Faixa de faturamento
Interesse em automagio e < Faixa de producio diaria
Terceiros cativos
Terceira de outras

Fatores de competitividade e <

N

Medidas de acompanhamento do J
desempenho e

N/

N

N




54

Nivel de automacao
Nivel de informatizagao

Interesse em sistemas informatizados Faixa de faturamento

de gestdo da produgdo e Faixa de produg¢do diaria
Terceiros cativos

Terceira de outras

Restri¢des para investimento em { Faixa de faturamento
automagdo/ sistemas informatizados e Faixa de produgao diaria

 Faixa de faturamento

) Nivel de automacao
Nivel de instru¢do da mao-de-obra ) Njvel de informatizagdo
direta (e indireta) e Faixa de producdo diaria
(_ Tempo no mercado

(— Faixa de faturamento
, . . J Nivel automagao
Nivel de informatizagdo e Faixa de producdo didria

(_ Tempo no mercado

(~ Medida de acompanhamento

Total de trabalhadores

Faixa de faturamento

Projetos de melhoria

) Interesse em automacgao

area produtiva e Interesse em sistemas informatiz. de gestdo
Nivel de instru¢ao da mao-de-obra direta
Nivel de instru¢do da mao-de-obra indireta

\_ Nivel de informatizagio

Tipo de problema/ necessidade da <

De posse das andlises, um relatério pode ser gerado para a
divulgagdo dos resultados: o diagndstico dos problemas e necessidades da area
produtiva no segmento que estd sendo estudado. A divulgacdo do relatorio
contendo o diagndstico ¢ enviada para as empresas que participaram da pesquisa
como uma forma de feedback as empresas. Este relatério também ¢
disponibilizado para pesquisadores para que, partindo dos resultados
apresentados, estudos especificos possam ser iniciados, voltados as necessidades
do segmento industrial em questdo. O relatorio do estudo realizado em fundicdes
de mercado ¢ mostrado no capitulo 4 e o relatério do estudo em industrias de

calgados ¢ mostrado no capitulo 5.
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3.3. Modelo para o diagnostico da area produtiva de um segmento

industrial

Apo0s a descrigdo da metodologia de diagndstico de problemas e necessidades da
area produtiva de pequenas e médias empresas industriais de um segmento
industrial qualquer, um modelo ¢ apresentado a seguir (figura 3.3):

Escolha da amostra
de empresas

Levantamento sobre as
empresas do segmento

1

1

i Elaborag¢io do

1

|

|
Levantamentos sobre !

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

questiondrio

Questdes gerais e

especificas do Aplicacdo do
Processos Produtivos segmento em questionario e
T estudo entrevista

fi 3.2
Problemas segundo a (ver figura 3.2)

literatura

Aplicacao em
amostra piloto
[
Ajustes no
questionario

Instrumentos para o

Diagnostico

._>i I _>i
Pré-Diagnostico | i

Escrita do relatorio Tabulagao e registro

dos dados
[

Analises dos dados
tabulados

Apresentagdo dos

resultados

freqiiéncia,
cruzamentos entre
variaveis

Divulgacio dos

i ﬂ—i Tabelas de 54—
i Resultados i i

Tratamento dos Dados

FIGURA 3.3 — Modelo geral para diagndstico de problemas e necessidades da area
produtiva em empresas de um determinado segmento industrial



4. APLICACAO DA METODOLOGIA EM FUNDICOES DE MERCADO

Neste capitulo serdo apresentados os resultados da aplicacdo da
metodologia escolhida em fundi¢des de mercado do interior do estado de Sao
Paulo. No Apéndice A ¢ apresentado o questionario que serviu como instrumento

para a coleta dos dados.

4.1. Introducao

A fundi¢ao ¢ um processo de fabricacdo que vem crescendo em
importancia econdmica e tecnologica (PROPHET, 1990). Este capitulo tem como
objetivo apresentar os principais resultados da aplicacdo da metodologia para
diagnostico (capitulo 3) em fundi¢cdes de mercado com 10 a 250 funcionarios.
Merecem destaque as analises, em termos de automagdo e de sistemas
informatizados de gestdo da produgdo. Fundigdes de mercado sdo aquelas que
produzem sob encomenda um grande nimero de pedidos vindos, em geral, de um
grande namero de clientes. Algumas das questdes aqui focadas sdo: (i) Até que
ponto a automagdo pode ser importante para o segmento que estamos
pesquisando? (i1) Até que ponto processos de decisdo mais racionais, baseados
em sistemas informatizados de gestdo da produ¢do, podem ser importantes para
esse segmento?

Além das fundigdes de mercado, existem ainda as fundigdes cativas
que s6 produzem para a propria empresa (geralmente grandes empresas) ou que
sao fornecedoras cativas de um ou poucos grandes clientes. As fundi¢des cativas
nao sdo objeto de nosso estudo. Existiam no interior do estado de Sao Paulo 101
fundi¢des (entre cativas e de mercado) catalogadas no Guia ABIFA (Associacao
Brasileira de Fundi¢do) de fundicdo 1999 (ABIFA, 1999) e conseguimos
identificar 61 fundi¢cdes de mercado existentes no ano 2000 (ano da coleta dos
dados) no interior do estado de Sao Paulo. Dessas 61 empresas, 26 pertencem aos

5 principais polos de fundigdo de mercado do estado de Sao Paulo (Piracicaba,
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Indaiatuba, Limeira, Sdo Carlos e Itu) e 9 pertencem a vizinhanga desses 5 polos.
Por limitacdo de tempo disponivel e recursos financeiros envolvidos, abordamos
pessoalmente (por meio de entrevistas e visitas ao chdo de fabrica) 30 dentre

essas 35 empresas. Veja tabela 4.1.

TABELA 4.1 — Tamanho da amostra (empresas visitadas) e da populagdo por

cidade
Cidade Numero de E.n}presas Cidade Numero de E.n}presas
Empresas  |visitadas Empresas  |visitadas
Americana 2 1| |Limeira 5 3
Araraquara 1 1| |Monte Alto 2 1
Elias Fausto 1 1| |Piracicaba 7 7
Indaiatuba 5 4| (Sao Carlos 5 5
Itu 4 4| |Sumaré 1 1
Leme 2 2| |Total Global 35 30

Definidas as cidades a serem visitadas, as empresas foram
escolhidas aleatoriamente, sem levar em conta os processos, 0s equipamentos
disponiveis ou as ligas dos produtos. As empresas utilizam processos diferentes
(algumas utilizam moldagem em areia verde ou areia SHELL, outras utilizam
moldagem por processo de cera perdida, por exemplo). Também dispdem de
equipamentos diferentes, como na fusdo (forno cubild, forno a 6leo, forno a
inducdo), na moldagem (algumas realizam moldagem manual enquanto outras
utilizam maquinas para a moldagem de pegas). Algumas possuem gruas para
facilitar o transporte de pecas maiores e/ou o transporte do metal liquido. Outras
possuem equipamentos para a recuperagdo da areia utilizada no processo.
Também héa empresas com certificados de qualidade da série ISO 9000. Portanto,
a diversidade de materiais, equipamentos e produtos ¢ uma caracteristica
marcante do segmento estudado.

Este estudo apresenta os resultados de uma pesquisa realizada sobre
as condi¢des de automagdo industrial e sistemas informatizados de gestao da
producdo em fundigdes de mercado. As informagdes aqui contidas poderdo

subsidiar projetos que visem tornar o segmento mais produtivo € que, por sua
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vez, poderdo contribuir para a criagdo de um ambiente de trabalho menos
agressivo (péssimas condi¢cdes de trabalho e baixos salarios). Além disso, o
estudo apresenta, de forma critica, diversos indicadores que podem ser utilizados
visando agdes estratégicas governamentais € ndo governamentais para este setor
produtivo.

Dada a finalidade da pesquisa, o método cientifico utilizado ¢ o
método indutivo. No método indutivo ndao partimos de uma hipotese que
pretendemos comprovar, como no caso do método hipotético-dedutivo. Por isso,
¢ na etapa da pesquisa de campo que serdo formados os conceitos e hipdteses a
serem detalhados.

Quanto aos meios de investigagdo, VERGARA (2000) classifica as
pesquisas em pesquisa de campo, pesquisa de laboratério, documental,
bibliografica, experimental, ex post facto, participante, pesquisa-a¢do ou estudo
de caso. Nesse aspecto, os meios de investigagdo nao sao mutuamente
excludentes. Isso pode ser atribuido a esta pesquisa, que se trata de uma pesquisa
de campo, por ser realizada no local (ou locais) onde ocorre o fendmeno que se
deseja estudar. Além disso, envolve o estudo bibliografico, fornecendo
referencial para qualquer outra base de estudo, inclusive a pesquisa de campo.

Na etapa referente a pesquisa de campo, o procedimento de coleta
dos dados escolhido foi a aplicagdo de um questionario, na forma de entrevista,
onde a pessoa da empresa selecionada para o preenchimento do questiondrio foi
alguém com condigdes de responder as perguntas que extrapolavam o horizonte
de planejamento de curto prazo, chegando a um horizonte de planejamento de
médio prazo (até trés anos). Por isso, as pessoas selecionadas foram as que
ocupam o cargo de diretor (preferivelmente o diretor responsavel pela area de
produgdo) ou cargo de geréncia. O procedimento de coleta dos dados, como foi
descrito anteriormente, se enquadra em pesquisas do tipo survey (pesquisa de
avaliacdo), que consistem em questiondrios ou entrevistas estruturados com o
objetivo de examinar padrdes e relacionamentos entre variaveis (BRYMAN,

1989).
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Naturalmente para subsidiar o projeto também foi feita uma revisao
bibliografica a respeito de fundi¢des. Encontramos varios problemas, direta ou
indiretamente relacionados com este trabalho, tratados cada um deles por
diversas referéncias (mas aqui citamos apenas uma para cada um deles), a saber:
problemas de flexibilidade do processo produtivo (MILLS, 1997), problemas de
rapidez de atendimento do cliente (speed) (DRAKE et al., 1994), sistema de
coleta de medidas de acompanhamento do desempenho (ULUSOQY et al., 1992);
Programa¢do da produgdo para maximizar o volume de produgdo sujeito a
restrigdes de espago disponivel: (HENSHELL, 1996); Sistema de programacao
da producdo visando melhor utilizagdo dos equipamentos p/ o aumento da
producdo (LUTHER, 1995); qualidade / Reducao de defeitos (RANSING et al.,
1995); Implantacdo do sistema CAD (COURTOIS et al., 1998); Implantar
equipamentos automatizados controlados por computador (ISERMANN et al.,
1997).

Por outro lado ndao encontramos (até o ano 2000) referéncias
bibliograficas focando o problema de confianca no cumprimento de prazos de
entrega (dependability), sistemas de programacao da produgdo visando melhor
cumprimento de prazos e sistemas de programag¢ao da producgdo visando redugdo
de consumo de energia.

A analise dos resultados foi feita a partir das tabelas de freqiiéncia
(tabelas para uma unica variavel) e tabelas de contingéncia (cruzamento de duas

variaveis) construidas utilizando o software Excel.

4.2. Caracterizacio do segmento estudado

Esta se¢do caracteriza o segmento estudado por meio de 4
subsec¢oes: visao geral sobre a induastria de fundicao (secao 4.2.1), identificagdo
do porte das empresas estudadas e tipos de ligas (secdo 4.2.2), analise do
tamanho médio de lotes e o nivel de automacao (se¢ao 4.2.3) e andlise do

interesse em automacao € em sistemas informatizados de gestdo (secao 4.2.4).



60

4.2.1. Visao geral sobre a industria de fundicio

No Brasil, a Industria de Fundi¢ao de pegas em ferro, aco e ligas
ndo ferrosas ¢ um segmento da economia que emprega cerca de 38.000
trabalhadores, fatura 2,5 bilhdes de dolares por ano e conta com cerca de 1.000
empresas (base 1998). A maioria dessas empresas ¢ de pequeno e médio porte,
predominando o capital nacional. Outras caracteristicas sdo: o uso intensivo de
mao-de-obra e o uso de matérias-primas (ferro gusa, ferroligas, aluminio, etc)
todas de origem nacional (ABIFA, 1999). O Brasil posicionou-se em 1997,
segundo a revista Modern Casting de dezembro de 1998 apud ABIFA (1999)
como 9° produtor mundial de fundidos. Esta posi¢do pode ser significativamente
melhorada. Com relacdo ao pessoal empregado, o nimero em agosto de 2003 ja
contabilizam 46.381 empregados, e pelo que pode ser observado das figuras 4.1 a
4.4 (ABIFA, 2003) ¢ que os indices vém melhorando, tanto em valores absolutos
(na produgdo, exportagcdo e no numero de trabalhadores) quanto na produtividade
da industria, o que ainda est4d de acordo com Prophet, que em 1990 alertava para
a crescente importancia econOmica e tecnologica dos processos de fundigdo

(PROPHET, 1990).
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FIGURA 4.1 — Pessoal ocupado no setor de fundigdo
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FIGURA 4.4 — Produtividade t/h ano

Existe uma forte tendéncia de se oferecer o produto fundido mais
elaborado, ou seja, no minimo usinado, podendo ser oferecido na forma de um
componente ou subconjunto final, montado e até com pintura. Fazem parte desse
processo a formacdo de uma mao-de-obra mais especializada e o uso de
tecnologias mais avangadas.

A base de todos os processos de fundi¢ao consiste em alimentar o
metal liquido, na cavidade de um molde com o formato requerido, seguindo-se

um resfriamento, a fim de produzir um objeto sélido resultante de solidificagao
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(CAMPOS FILHO & DAVIES, 1978). Os varios processos diferem,
principalmente, na maneira de formar o molde. Em alguns casos, como no da
moldagem em areia, constroi-se um molde para cada peca a ser fundida, molde
este que ¢ rompido para a retirada do fundido, ou seja, para desmolda-lo. Em
outros casos, como, por exemplo, na fundi¢cdo sob pressdo, usa-se um molde
permanente, repetidas vezes, para uma sucessao de fundi¢gdes, removendo-se o
fundido apdés cada fundi¢do, sem danificar o molde. Em ambos os casos,
entretanto, ¢ necessaria uma provisao de metal liquido que preencha todas as

partes do sistema e permanega no local até que a solidificagdo termine.

4.2.2. Numero de trabalhadores, faturamento e tipos de ligas

A partir dos dados das tabelas de freqiiéncia (absoluta e/ou relativa)
aqui omitidas por limitagdo de espaco: 90% sdao empresas limitadas e 10% sao
sociedades andnimas; 96,7% sao de capital nacional e apenas 6,7% exportam
seus produtos, mas nenhuma das empresas que exportam t€ém o mercado externo
como o seu principal mercado. O quadro 4.1 apresenta alguns resultados gerais
da pesquisa realizada.

Em 100% das empresas da amostra a produgdo € propria, nao
havendo terceirizagdo de servicos nas atividades de fabricagdo, exceto na parte de
acabamento, onde em apenas uma empresa (que vende seus produtos usinados) a
atividade de usinagem ¢ terceirizada.

A maioria das empresas do segmento em estudo possui de 10 a 50
trabalhadores (73,34% das empresas estudadas, tabela 4.2). Quanto ao
faturamento, 53,33% das empresas possuem um faturamento anual menor que R$

1 milhdo (tabela 4.3).



Quadro 4.1 — Alguns resultados das tabelas de freqiiéncia

Da amostra:

da produgio;

e Fatores limitantes para que haja investimentos em automagdo industrial/ sistemas
informatizados para gestdo da producao (foi possivel a assinalacao de até 3 fatores):

O O O O O O

industrial; e

(©]

90% das empresas sdo empresas limitadas e 10% sdo sociedades anonimas;
96,7% das empresas sdo de capital nacional;
6,7% das empresas exportam seus produtos;
100% das empresas possuem produgdo propria;
73,3% das empresas apresentaram interesse em automacao industrial;

80% das empresas apresentaram interesse em sistemas informatizados para gestao

76,7% das empresas assinalaram a disponibilidade de recursos financeiros;

0 assi \Y i ia;

43,3% assinalaram a perspectiva de crescimento da economia;

o assinalaram volume de produgao;
46,7% 1 \ d d ;
23,3% assinalaram nivel tecnologico do mercado concorrencial;

o assinalaram qualidade da mao de obra;
23,3% 1 lidade d de obra;
10% assinalaram necessidade de mais informagdes sobre automagado

10% assinalaram a necessidade de mais informagdes sobre sistemas

informatizados de gestdo da producdo.

TABELA 4.2 — Faixa de numero de trabalhadores das empresas

Tamanho N°. Médio de Trabalhadores durante 1999 %% (s @igprEErs
(Variavel Total de Trabalhadores)
1 De 10220 30,00
2 De 20 a 50 43,34
3 De 50 a 100 13,33
4 De 100 a 250 13,33

TABELA 4.3 — Faixa de faturamento das empresas

Faixa de faturamento durante

Faturamento 1999 % de empresas
1 Menor que R$ 1 milhdo 53,33
Entre R$ 1 e 5 milhoes 36,67
3 Entre R$ 5 e 20 milhdes 10,00

que o aco representa 25,49%, o aluminio 13,73% e o aco inox 11,76% (tabela
4.4). Cabe aqui ressaltar que muitas empresas possuem apenas uma linha de

produtos (50% das empresas estudadas) enquanto outras possuem as linhas A ¢ B

Fusdao em ferro representa 39,22% das linhas fundidas, enquanto

(30%) ou linhas A, B e C (20% das empresas estudadas).




64

TABELA 4.4 — Linha de produtos

Liga Linha de produtos % das linhas de produtos
1 |Ligas de Ferro 39,22
2 |Ligas de Aluminio 13,73
3 [Ligas de Cobre 05,88
4  |Ago 25,49
5  |Ago Inox 11,76
6  |Aco Especial 01,96
7 [Ligas de Cobalto 01,96

Para as cidades de Indaiatuba, Itu, Piracicaba e Sao Carlos, que sdo
as cidades com maior nimero de empresas visitadas, construimos um gréfico
com o percentual do faturamento correspondente a cada uma das ligas (cada
empresa apontava o percentual da producao que era correspondente a cada uma
das linhas de produtos). Isso ¢ mostrado nas figuras 4.5 a 4.8. A predominancia
das ligas de ferro ficou bem evidente nas cidades de Itu (figura 4.6) e de
Piracicaba (figura 4.7), mas uma participacao consideravel dessa liga também ¢
verificada nas cidades de Indaiatuba e Sao Carlos (figuras 4.5 e 4.8,
respectivamente). Em segundo lugar em participagdo aparecem as ligas de aco e
em terceiro lugar, as ligas de Aluminio. A excec¢do ocorre na cidade de Itu, onde
as ligas de ferro t€ém maior participacao, seguidas por ligas de aluminio. Somente
uma empresa produz agos especiais ¢ ela estd na cidade de Sao Carlos. Vale
destacar que um conhecimento técnico mais elevado € necessario para produzir

fundidos de ligas de ago, e em particular para produzir ligas de agos especiais.

Indaiatuba
8%
25% a0
[Ligas de Ferro
M Ligas de Aluminio
B Aco Inox
28%

FIGURA 4.5 — Percentual do faturamento por liga em Indaiatuba
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Itu

6%

25% OLigas de Ferro

mLigas de Aluminio
W Aco

69%

FIGURA 4.6 — Percentual do faturamento por liga em Itu

Piracicaba
10%
12% OLigas de Ferro
OAco
HLigas de Aluminio
HLigas de Cobre
HAco Inox

12%

14% 52%

FIGURA 4.7 — Percentual do faturamento por liga em Piracicaba

Sao Carlos

5% 4%

OAco Inox

OAco

OLigas de Ferro
ELigas de Aluminio

10%

B Aco Especial
HLigas de Cobre

22%

27%

FIGURA 4.8 — Percentual do faturamento por liga em Sao Carlos

Existe uma rela¢ao entre o numero de trabalhadores na produgao e
o tipo de liga (tabela 4.5): das industrias com até 20 trabalhadores na producao
78% produzem as ligas 1 (ferro) e 2 (aluminio); as com 20 a 50 trabalhadores,
para a amostra, nenhuma produz a liga 6 (ago especial) e 69% das empresas
desse segmento produzem as ligas 1 (ferro) e 4 (aco); e as indudstrias com mais de

50 trabalhadores, para a amostra, ndo produzem as ligas 3 (cobre) e 7 (cobalto) e
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64% produzem as ligas 1 (ferro) e 4 (ago). As ligas 6 (ago especial) e 7 (cobalto)
sdo utilizadas, na amostra, em apenas uma empresa para cada liga, sendo uma
com mais de 100 trabalhadores (no caso da liga 6) e uma entre 20 e 50

trabalhadores (no caso da liga 7).

TABELA 4.5 — Numero de linhas de produtos do cruzamento total de
trabalhadores na producao versus liga

Total de ¥ ¥ ¥ TXDO 2o L A
trabalhadores na 18as 18as 18as 50 Acgo Inox so Ligas de
Drodugao de Fe | de Al | de Cu | Carbono 5) Especial Co (7)
@) 2 3) 4 (6)
Menos de 20 7 4 2 1 0 0 0
De 20 a 50 10 2 1 8 4 0 1
De 50 a 100 2 1 0 2 1 0 0
De 100 a 250 1 0 0 2 1 1 0

Sobre as ligas, faturamento e mercados (nacional e regional (raio de
100km)) observamos que 100% das linhas de produtos que apresentam o maior
faturamento anual (entre R$ 5 ¢ 20 milhdes) tém como principal mercado o
mercado nacional (tabela 4.6). O mercado nacional também ¢ predominante na
maioria das linhas de produtos que trabalham com ligas de cobalto, aco, ago inox
e ago especial (100%; 69,2%; 66,7% e 100%, respectivamente, t€m o mercado
nacional como principal mercado — tabela 4.7). Isso pode ser justificado pela
maior complexidade dos processos utilizados na fabricagao de produtos a partir
dessas ligas, o que deve restringir o mercado a empresas que estejam mais
preparadas para produzir os produtos, mantendo-se os niveis de qualidade
exigidos. Tais exigéncias sdo menores nos processos de fabricagdao utilizando

ligas de ferro, cobre e aluminio.

TABELA 4.6 — Numero de linhas de produtos do cruzamento faturamento versus
principal mercado

Faturamento da linha Principal mercado Total por faixa de
Regional (raio de 100 Km) | Nacional faturamento

Menor que R$ 1 milhdo 15 18 33

Entre R$ 1 e 5 milhdes 6 9 15

Entre RS 5 e 20 milhdes 0 3 3

Total por tipo de liga 21 30 51
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TABELA 4.7 — Numero de linhas de produtos do cruzamento total de principal
mercado versus liga

Tipo de liga
. . . Ago . Total por
. Ligas | Ligas | Ligas | Aco | Aco | Ligas .
Principal mercado de Fe | de Al | de Cu ‘t?oarfo Inox | Espe- | de Co iﬁggggg
M| @ 3 ) (5) |[cial (6)] (7)
Regional (raio de
100 Km) 9 4 2 4 2 0 0 21
Nacional 11 3 1 9 4 1 30
Total por tipo de liga 20 7 3 13 6 1 51

Os clientes das fundigdes com faturamento mais alto (entre R$ 5 e
20 milhdes) sdo dos ramos automobilistico e metal-mecanico; as de faturamento
médio (entre R$ 1 e 5 milhdes) atendem clientes dos ramos automobilistico,
metal-mecanico e quimico; as de baixo faturamento atendem clientes dos ramos
(em ordem de importancia): metal-mecanico, automobilistico, quimico,

alimentos e construcao civil (tabela 4.8).

TABELA 4.8 — Numero de linhas de produtos do cruzamento faturamento versus
ramo de atividade dos clientes

Principal ramo de atividades dos clientes
Faturamento da linha Automo- | Industria ) Metal- | Construgao
. .. Alimentos .. ..
bilistico | Quimica Mecanica Civil
Menor que R$ 1 milhdo 5 2 2 23 1
Entre R$ 1 e 5 milhdes 6 3 0 6 0
Entre R$ 5 e 20 milhdes 2 0 0 1 0

Além disso, apenas o ramo quimico demanda ago especial, o de
alimentos demanda ligas de aluminio e ago inox, o metal-mecanico s6 nao utiliza
0s agos especiais, a industria automobilistica demanda (em ordem de

importancia): ferro fundido, aco fundido e aluminio fundido (tabela 4.9).
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TABELA 4.9 — Numero de linhas de produtos do cruzamento ramo de atividade
dos clientes versus liga

Tipo de liga
Principal ramo de | Ligas | Ligas | Ligas Acgo Acgo Ligas
atividade dos clientes | de Fe | de Al | de Cu | Carbono Especial | de Co

Ololoe |l @ | ° | e | o

Aco Inox

Automobilistico 7 2 0 4 0 0 0
Industria Quimica 1 0 0 1 2 1 0
Alimentos 0 1 0 0 1 0 0
Metal-Mecanica 11 3 3 8 3 0 1
Construcao Civil 1 1 0 0 0 0 0

4.2.3. Tamanho médio de lotes e nivel de automacao

Foi constatado (tabela 4.10) que a maioria das linhas de produtos
trabalham em média com lotes pequenos, de 2 a 100 pegas (68,33% das linhas).
Isso ¢ decorréncia do segmento estudado, ou seja, fundi¢cdes de mercado, que
trabalhem por encomenda aliado a confirmagdo da seguinte premissa: possuem
uma grande diversidade de produtos e trabalham com diversos clientes. A
surpresa na tabela 4.10 ¢ que apenas 5,88% das linhas de produtos sao
produzidas em lotes unitarios; esperdvamos uma porcentagem significativamente

maior.

TABELA 4.10 — Tamanho médio de lote das empresas

Tamanho |Faixa de Tamanho Médio de Lote | % das linhas de produtos
1 Unitario 05,88
2 De2a 100 68,33
3 De 101 a 1000 21,57
4 Acima de 1000 03,92

Independentemente do nimero de trabalhadores a predominéncia ¢
dos lotes pequenos (tabela 4.11). 78% das empresas com menos de 20
trabalhadores trabalham com lotes pequenos; para as empresas entre 20 e 50
trabalhadores, esse valor passa para 69%, mudando para 50% e 60% para as
empresas entre 50 e 100 trabalhadores e para as empresas com mais de 100
trabalhadores, respectivamente. Os dois casos de lotes grandes correspondem a

empresas com menos de 20 trabalhadores; na realidade sdo empresas que embora
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produzem sob encomenda, produzem para poucos clientes e praticamente siao

cativas desses clientes.

TABELA 4.11 — Numero de linhas de produtos do cruzamento tamanho médio
de lote versus total de trabalhadores na produgao

Faixa de tamanho Faixa de total de trabalhadores na produgao
médio de lote Menosde 20 | De20a50 | De50a 100 | De 100 a 250
Unitario 0 1 2 0
Pequeno (de 2 a 100) 11 18 3 3
Médio (de 101 a 1000) 1 7 1 2
Grande (acima de 1000) 2 0 0 0

Independentemente do tipo de liga, inclusive para o aluminio, que
apresenta um caso de lote unitario ¢ um de lote grande, além de 5 com lotes
pequenos, a moda estatistica € lote pequeno (tabela 4.12). A unica excec¢ao ocorre
com ligas de Cobalto, que na amostra aparece em apenas uma linha de produtos,
que opera com lotes médios. Todos os casos das ligas de cobre e aco especial
acontecem com lotes pequenos. Nao ha nenhum caso de lote grande para o ferro

fundido e nao ha nenhum caso de lote unitario para o ago.

TABELA 4.12 — Numero de linhas de produtos do cruzamento tamanho médio
de lote da linha versus liga

Tipo de liga
Faixa de tamanho médio| Ligas | Ligas | Ligas Aco Aco Aco Ligas
de lote de Fe | de Al | de Cu | Carbono Inof ) Especial | de Co
A 1@ A “4) (6) )

Unitario 2 1 0 0 0 0 0
Pequeno (de 2 a 100) 14 5 3 8 4 1 0
Médio (de 101 a 1000) 4 0 0 4 2 0 1
Grande (acima de 1000) 0 1 0 1 0 0 0

O nivel de automagdo encontrado nas empresas de fundicdo de
mercado dos 5 pélos estudados ¢ bastante baixo. O que ha de mais automatizado
nas empresas ¢ a presenca de equipamentos mecanicos para a moldagem, porém
nem todos os produtos podem ser moldados nesses equipamentos. Outros

equipamentos automatizados encontrados nao sao implantados com o objetivo de
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reducdo do niimero de trabalhadores. Sistemas para a recuperacdo da areia de
fundi¢do sdo exemplos tipicos onde o objetivo ndo ¢ a redu¢do do nimero de
trabalhadores na produgdo, mas antes preocupacao ambiental (depois de utilizada
em moldes na industria de fundigdo, a areia fica contaminada por metais pesados,
principalmente cobre e chumbo, e por fendis originados das resinas empregadas
na sua compactacdo, SAN MARTIN & CAMPANILI, 2002) ou mesmo a
reducdo dos custos com a reducdo das compras de areia para fundicdo. Alguns
dos equipamentos utilizados nas 4 empresas com menor razdo entre faturamento
anual (valor médio da faixa de faturamento, visto que muitas empresas se
recusam a fornecer os valores precisos de faturamento) e total de trabalhadores
na producao sao mostrados na tabela 4.13 e alguns equipamentos utilizados nas 4
empresas com maior razao entre faturamento anual e total de trabalhadores na

producdo sao mostrados na tabela 4.14.

TABELA 4.13 — Alguns equipamentos presentes nas empresas com menor razao
Faturamento/Trabalhadores

EbEuGaTe Trabalhadores
Empresa Anual R Fat./Trab. Equipamentos
(1999)

Forno a indu¢ao; misturador
de areia convencional

E27 RY 25 R§ (mecanico);

500.000,00 20.000,00 ~ .
Sem recuperagdo de areia; sem
sistema CAD
Forno a 6leo e cubild;
RS RS méquipas para a moldagem;

E28 500.000,00 33 15.151,52 S‘em sistema CAD; sem i
sistema para a recuperagao de
areia
Forno cubil6 (indugdo em

E29 RS 34 R$ | instalacdo); sistema} para a

500.000,00 14.705,88 | recuperacao de areia;
Sem sistema CAD
Forno a indugdo; maquinas
RS Rg | Para a'moldagem

E30 500.000,00 38 13.157.89 S.em sistema CAD; sem i
sistema para a recuperacao de
areia
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TABELA 4.14 — Alguns equipamentos presentes nas empresas com maior razao
Faturamento/Trabalhadores

Faturamento | Trabalhadores .
Empresa Aral(889) || i Bewiliegs Fat./Trab. Equipamentos

Forno a indu¢ao; misturador

RS 2 RS | oy istoma para &

15.000.000,00 288.461,54 ) ap
recuperagao de areia;

Sem sistema CAD

EO1

Forno a indugdo; misturador
de areia convencional

R$ 23 RS | (mecanico); sistema CAD (faz
3.500.000,00 152.173,91 | pouca modelagem)
Sem sistema para a
recuperagdo de areia

E02

Forno a indugao de alta
freqliéncia; misturador de
areia convencional
(mecéanico); sistema para a
recuperacdo de areia; sistema
CAD (nao usado para
modelagem)

R$ 110 R§

E03 15.000.000,00 136.363,64

Forno a gas; maquinas para a
R$ 30 R$ | moldagem; Sistema para

3.500.000,00 116.666,67 | recuperacao de areia;

Sem sistema CAD

E04

Analisando as tabelas 4.13 e 4.14, notamos que as empresas E27 e
EO1 possuem forno de indugdo, misturador de areia convencional (mecanico) e
nao possuem sistema CAD. As diferencas sdo E27 ndo tem recuperagdo de areia
e a EOl possui. Mas isso nao explica a grande diferenca de
faturamento/trabalhador. O que difere e explica a diferenca ¢ o know-how da EO1
em operar com materiais mais caros € que demandam alta tecnologia. Ou seja, o
faturamento/trabalhador ¢ muito mais fun¢do da tecnologia do produto (no caso
de fundi¢do corresponde ao know-how requerido para operar com determinados
acos especiais) do que da tecnologia do processo de fabricacao.

As empresas com alto faturamento/trabalhador em geral possuem

mais recursos financeiros e investem em sistema para recuperagao de areia.
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O comportamento da faixa de faturamento (faixa 1, 2 e 3)
relacionada com o niamero de trabalhadores estd apresentado na FIGURA 4.9.
Em geral: quanto maior o faturamento, maior o nimero de trabalhadores; mas ha
algumas excecdes: uma empresa (trabalhando com ligas de ferro) com mais de
40 funcionarios pertence a faixa de faturamento 1, duas empresas (trabalhando
com ligas de aluminio — uma delas — e com ligas de ago inox e ago carbono — a
outra) com menos de 40 trabalhadores apresentam faturamento na faixa 2 e uma
empresa (trabalhando com ligas de ferro, ago carbono e aluminio) com menos de
100 trabalhadores apresenta faturamento na faixa 3. Novamente essas excegdes
sdao mais explicadas pela tecnologia dos materiais envolvidos na fundicao do que

pelas diferencas na tecnologia dos processos de fabricagao.

250+

200

Total de ;.

Trabalha-
dores

100

50

0-

OFaturamento 1 | 10 | 11 | 11 | 12 | 12 | 15 | 15| 17 | 18 | 21 | 23 | 24 | 35| 36 | 39 | 46
E Faturamento 2 | 28 | 31 | 40 | 45 | 46 | 49 | 50 | 50 | 85 [ 100|160
M Faturamento 3 | 62 | 170|250

FIGURA 4.9 — Total de trabalhadores por faixa de faturamento

A grande maioria das empresas com lotes pequenos sdo as com
clientes do ramo metal-mecanico (68,6%, tabela 4.15), ja as empresas com lotes
médios estdo concentradas nos ramos metal-mecanico (45,4%) ¢ automobilistico

(27,2%). Vale a pena ainda ressaltar: os ramos metal-mecanico e automobilistico
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sdo os ramos predominantes € para o ramo da industria quimica, 80% dos lotes

sS40 pequenos.

TABELA 4.15 — Principal ramo de atividade dos clientes versus Tamanho médio

de lote
Principal Ramo dos Clientes
Tamanho médio do lote | Automo- Industria . Metal- | Construcao
o . Alimentos A ..
bilistico quimica mecanica Civil
Unitario 3 0 0 0 0
Pequeno (de 2 a 100) 7 4 0 24 0
Meédio (de 101 a 1000) 3 1 1 5 1
Grande (acima de 1000) 0 0 1 1 0

4.2.4. Interesse em automacio e em sistemas informatizados de gestao

Das empresas pertencentes a amostra, 73,3% apresentaram
interesse em automacdo industrial e 80% apresentaram interesse em sistemas
informatizados para gestdo da producao (ver quadro 4.1).

Quanto a automacgdo/informatizagdo, as empresas tém interesse,
mas existem empecilhos. Dos fatores mais importantes para que haja
investimentos em automacao industrial e em sistemas informatizados de gestdo
da produgdo, 76,7% das empresas assinalaram a disponibilidade de recursos
financeiros; 43,3% assinalaram a perspectiva de crescimento da economia;
46,7% assinalaram volume de producao; 23,3% assinalaram nivel tecnologico do
mercado concorrencial; 23,3% assinalaram qualidade da mao de obra; 10%
assinalaram necessidade de mais informacdes sobre automagao industrial € 10%
assinalaram a necessidade de mais informagdes sobre sistemas informatizados de
gestdo da producdo (ver quadro 4.1). E importante ressaltar que cada empresa
destacava dentre as opgdes as trés consideradas mais importantes.

O interesse em automacao/sistemas informatizados de gestao ¢ alto,
porém, a automatizacdo atual ¢ baixa. O que se tem de mais automatizado em
muitas delas sdo fornos que controlam com maior rigor a temperatura do metal.

Em um nimero menor de empresas pudemos encontrar maquinas para fabricagao
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de moldes (com alimentagdo automatica ou nao) e sistemas para a recuperacao da
areia de fundicao.

Verificamos que tanto para as empresas com faturamento pequeno
quanto para as empresas de faturamento médio o interesse em automagao ¢
bastante elevado (75% e 82%, respectivamente — tabela 4.16) enquanto que para
as empresas de faturamento grande esse percentual de interesse cai para 33%.

Pela tabela 4.17, empresas com baixo ou médio nivel de automagao
apresentam grande interesse em automacao (80% e 77% respectivamente). Por
outro lado, somente 33% das empresas com alto nivel de automacao apresentam

Interesse em automacao.

TABELA 4.16 — Interesse em automagao versus faixa de faturamento anual

Interesse em Faixa de faturamento anual Tl
~ \ .~ | EntreR$1e5 | Entre R$5e | .
automacao Até RS 1 milhdo o o~ interesse
milhdes 20 milhdes
Nio 4 2 2 8
Sim 12 9 1 22
Total por
faturamento 16 1 g "
TABELA 4.17 — Interesse em automacao versus nivel de automacao
Interesse em Nivel de automagao Total por
automacao Baixo Intermediario Alto interesse
Nao 1 5 2 8
Sim 4 17 1 22
Total por nivel de 5 2 3 30
automacgao

Nossa atengao foi despertada para o fato de uma alta porcentagem
de empresas que produzem em pequenos lotes apresentem interesse em
automacao (tabela 4.18). Porém esse interesse ¢ limitado a certos aspectos
especificos do processo, por exemplo, forno com controles mais automatizados,
melhor controle da temperatura ou ainda, aparelhos mais automatizados para os

seus laboratorios de analise.
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TABELA 4.18 — Interesse em automagao versus tamanho médio de lote

Tritsesse o AR Faixa de tamanho médio do lote Total por
Unitario Pequeno Médio Grande | interesse
Nao 1 4 3 0 8
Sim 1 17 3 1 22
Total por tamanho de lote 2 21 6 1 30

As empresas que consideram o mercado concorrencial como sendo
de pouca concorréncia apresentaram interesse em automacdo em menor
propor¢ao do que empresas que consideram o mercado concorrencial como
sendo de muita concorréncia (20% e 84%, respectivamente — tabela 4.19).
Embora mais adiante na tabela 4.40 o projeto de implantacao de equipamentos
automatizados tenha uma importancia consideravelmente alta para as empresas
que se consideram em um mercado pouco concorrido, se comparada com as
demais empresas (mercado muito concorrido), a situacdo de pouca concorréncia
ndo estimula essas empresas a investir (ou a ter interesse em investir) em

equipamentos automatizados (tabela 4.19).

TABELA 4.19 — Interesse em automacao versus nivel de concorréncia

~ Nivel de Concorréncia Total por
Interesse em automacgao ~ - ~ .
Pouca concorréncia | Muita concorréncia interesse
Nao 4 4 8
Sim 1 21 22
Total por concorréncia 5 25 30

Para as empresas cujos principais clientes sdo dos ramos
automobilistico e metal-mecanico o interesse em automacao ¢ bastante elevado
(67% e 81%, respectivamente — tabela 4.20). A maioria das fundi¢des aponta que
seus principais clientes pertencem a esses dois ramos. Para o ramo
automobilistico as quantidades de produtos envolvidos ¢ bastante alta, o que
viabiliza a automagdo dos processos produtivos e esse possivelmente ¢ o motivo
que levou essas empresas a apontarem interesse em automacdo. Para o ramo
metal-mecanico a justificativa para o elevado interesse em automacao pode estar

no nivel elevado de concorréncia apontado por 87% das empresas entrevistadas
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cyujo principal ramo de atividade dos clientes € o metal-mecanico, porém como
grande parte (80%) das empresas cujo principal ramo dos clientes ¢ o metal-
mecanico trabalha em média com lotes pequenos a automatiza¢do de partes do
processo pode ser preferivel por elas (como aquisigdo de fornos mais

automatizados ou equipamentos que automatizem moldagem, por exemplo).

TABELA 4.20 — Interesse em automacao versus principal ramo dos clientes

Principal ramo de atividade dos clientes
Interesse em — ~
~ Automo- Industria . Metal- Construcao
automacao C, . Alimentos . ..
bilistico quimica mecanica Civil
Nao 3 1 1 3
Sim 6 1 1 13 1

Para a empresa com tendéncia de declinio para os seus negdcios
ndo ha interesse em automagao (tabela 4.21). Tanto para empresas estaveis como
para empresas em crescimento hd grande percentual de interesse em automagdo
(77% e 78%, respectivamente). Essas empresas desejam aumentar sua
competitividade por meio da automagdo e por isso apontaram interesse em

automacao.

TABELA 4.21 — Interesse em automagdo versus tendéncia dos negocios da

empresa
Interesse em Tendéncia dos Negocios da Empresa
automagado Crescimento rapido | Em crescimento | Estdvel | Em declinio
Nao 1 3 3 1
Sim 1 11 10

Para as empresas com faturamento anual at¢é R$ 5 milhdes o
interesse em sistema informatizado de gestdo possui uma propor¢ao muito alta
(85% — tabela 4.22). Apenas para empresas com faturamento anual acima de R$
5 milhdes o interesse em sistema informatizado de gestdo ndo apresentou uma
propor¢ao elevada (33%). Isso se deve ao fato de que empresas com este
faturamento (acima de R$ 5 milhdes anuais) ja possuem tais sistemas. Das 3

empresas com faturamento acima de R$ 5 milhdes todas possuem versao
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informatizada implantada para emissao de ordens de compras, emissdo de ordens
de produgdo e codificagdo de materiais. Ja a programacao fina da produgdo ¢

informatizada em apenas uma delas (dentre essas 3).

TABELA 4.22 — Interesse em sistema de gestdo versus faixa de faturamento

anual
Interesse em sistema Falt 4l oz ety il Total por
. . - Até R$ 1 Entre R$ 1e5 | Entre R§5¢e20 | . P
informatizado de gestdo 1~ oy . interesse
milhao milhoes milhoes

Nao 3 1 2 6
Sim 13 10 1 24
Total por faturamento 16 11 3 30

Para todos os niveis de automacao (desde baixo até alto) ha um
percentual elevado de interesse em sistema informatizado de gestdo (tabela 4.23),
o que reflete a importancia dada pelas empresas a esse tipo de sistema de gestdo,
que agiliza a troca de informacdes na empresa, facilitando e acelerando o seu

gerenciamento.

TABELA 4.23 — Interesse em sistema de gestdo versus nivel de automacao

Interesse em sistema Nivel de automacao Total por

informatizado de gestdo Baixo Intermediério Alto interesse
Nao 0 5 1 6
Sim 5 17 2 24
Total por nivel de automagao 5 22 3 30

As empresas que consideram o nivel de concorréncia do mercado
elevado apresentam um percentual elevado de interesse em sistema
informatizado de gestdo (tabela 4.24), como também apresentam interesse em
automacdo, ao passo que empresas que consideram baixa a concorréncia ja
apresentam um percentual muito inferior (40%, muito abaixo dos 88% das

empresas que consideram muita concorréncia).

TABELA 4.24 — Interesse em sistema de gestdao versus nivel de concorréncia

Interesse em sistema Nivel de Concorréncia Total por
informatizado de gestao Pouca concorréncia | Muita concorréncia | interesse
Nao 3 3 6
Sim 2 22 24
Total por concorréncia 5 25 30
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Da mesma forma que ocorreu em interesse em automacao,
fundicdes cujos clientes pertencem aos ramos automobilistico e metal-mecanico
apresentam uma propor¢ao bastante elevada em interesse em sistema

informatizado de gestao (67% e 88%, respectivamente — tabela 4.25).

TABELA 4.25 — Interesse em sistema de gestdo versus principal ramo dos

clientes
Interesse em sistema Principal ramo de atividade dos clientes
informatizado de Automo- | Industria . Metal- | Construcao
~ o . Alimentos . .
gestdo bilistico quimica mecanica Civil
Nao 3 1 0 2
Sim 6 1 2 14 1

Independentemente se o faturamento ¢ pequeno ou médio os fatores
que mais afetam a decisdo de investir em automagdo e/ou sistemas
informatizados de gestao sdo disponibilidade de recursos financeiros da empresa,
perspectiva de crescimento da economia e volume de produgdo (tabela 4.26). O

mesmo ocorre para a producdo em lotes pequenos e médios (tabela 4.27).

TABELA 4.26 — Investimento em automacao ¢/ou sistema informatizado de
gestdo versus faixa de faturamento anual

Faixa de faturamento
Investimento depende: Menor que |Entre R$ 1 e| Entre R§ 5 e
R$ 1 milhdo| 5 milhdes | 20 milhdes

Disponibilidade de recursos financeiros da 1 1 1
empresa

Perspectiva de crescimento da economia 6 7 0
Volume de produgao 8 5 1
Nivel tecnologico do mercado concorrencial 4 3 0
Qualidade da mao de obra 4 2 1
Informagdes sobre automagao industrial 1 2 0
Informagdes sobre sistemas informatizados de 1 ) 0
gestdo da produgdo
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TABELA 4.27 — Investimento em automacado ¢/ou sistema informatizado de
gestdo versus tamanho médio de lote

Investimento depende: : Tamanho medio d? lote
Unitario |Pequeno| Médio | Grande

Disponibilidade de recursos financeiros da empresa 1 17 4 1
Perspectiva de crescimento da economia 1 8 4 0
Volume de produgao 0 9 5 0
Nivel tecnologico do mercado concorrencial 0 7 0 0
Qualidade da mao de obra 1 5 0 1
Informagdes sobre automagao industrial 0 3 0 0
Informagdes sobre sistemas informatizados de

~ < 0 2 1 0
gestdo da produgdo

Verificamos que em apenas duas empresas o nivel médio de
instrucdo € apenas leitura (saber apenas ler na tabela 4.28). Ambas pertencem a
cidade de Sao Carlos. Curiosamente, apesar de Sao Carlos ser considerado um
centro de alta tecnologia, em 40% de suas fundi¢cdoes de mercado a mao-de-obra
empregada possui um percentual elevado de mao-de-obra que sabe apenas ler

(tabela 4.28).

TABELA 4.28 — Nivel de instru¢ao médio da mao-de-obra direta versus cidade

Cidade Nivel de instru¢ao médio da mao-de-obra direta il g el
Sabe ler Sabe ler e escrever

Americana 0 1 1
Araraquara 0 1 1
Elias Fausto 0 1 1
Indaiatuba 0 4 4
Itu 0 4 4
Leme 0 2 2
Limeira 0 3 3
Monte Alto 0 1 1
Piracicaba 0 7 7
Sao Carlos 2 3 5
Sumaré 0 1 1
Total por nivel de ) 23 30
nstrucao

Para a determinag¢do no nivel de informatizacao relativa seguimos
os passos descritos por FERNANDES & MULATO (1998). Para a determinacao

desse indice levamos em consideragdao a quantidade de computadores, o tipo de
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computadores, a existéncia ou nao de Workstation e a quantidade de
trabalhadores da empresa.

O indice de informatizacao foi classificado entre 1 e 5, sendo
atribuido 1 ao nivel de informatizacdo mais baixo e 5 ao mais elevado. A medida
que o faturamento anual aumenta cresce o nivel de informatiza¢do relativa
(tabela 4.29). 87,5% das empresas com faturamento anual de até R$ 1 milhdo
situam-se nos niveis mais baixos de informatizagao relativa (1 e 2), enquanto que
para as demais faixas de faturamento anual esse percentual passa para 81,8%
(faturamento entre R$ 1 e 5 milhoes) e para 33,3% (faturamento entre R$ 5 e 20
milhdes). Quando observamos os niveis mais elevados de informatizagdo relativa
(4 ¢ 5) vemos que 6,2% das empresas com faturamento anual de até R$ 1 milhdo
situam-se nesse nivel, enquanto que para as demais faixas de faturamento anual
esse percentual passa para 18,2% (faturamento entre R$ 1 e 5 milhdes) e para
33,3% (faturamento entre R$ 5 e 20 milhdes). Porém, no geral, o nivel de
informatizacdo ¢ baixo: 80% das empresas possuem nivel 1 ou 2 de
informatizagdo relativa o que pode, nesses casos, dificultar a implantacdo de um

sistema informatizado de gestao.

TABELA 4.29 — Nivel de informatiza¢do versus faixa de faturamento anual

, . .. Faixa de faturamento anual ,
el der;rll;‘i)ir\zlatlzagao AtéR$1 |EntreR$1e5| EntreR§5e T?;?})g;?;::;gle
milhao milhoes 20 milhoes

1 8 5 0 13
2 6 4 1 11
3 1 0 1 2
4 1 2 0 3
5 0 0 1 1

Total por faixa de

faturamento g 1t > =

Por meio da tabela 4.30 constata-se que hd uma tendéncia de
empresas com um nivel mais alto de automacao também apresentarem um nivel

mais alto de informatizacao.
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TABELA 4.30 — Nivel de informatizagao versus nivel de automagao

Nivel de Nivel de automagao Total por nivel de
informatizagdo relativa|  Baixo Intermediario Alto informatizagio
1 3 10 0 13
2 2 8 1 11
3 0 2 0 2
4 0 2 1 3
5 0 0 1 1

Quanto maior o faturamento (tabela 4.31), quanto maior o nivel de

automacdo (tabela 4.32) ou quanto melhor a tendéncia dos negbcios (tabela

4.33), maior o uso de redes locais no escritdrio.

TABELA 4.31 — Ligagdo em rede no escritorio versus faixa de faturamento anual

Rede local no Faixa de faturamento anual Total por
o At¢ R$ 1 |Entre R$ 1 e5 | Entre R$ 5 e 20 |ligacdo de rede
escritorio o~ 1~ T
milhdo milhdes milhdes local
Nao 11 4 0 15
Sim 5 7 3 15
Total por faixa de
faturamento . 1 > =

TABELA 4.32 — Ligacdo em rede no escritdrio versus nivel de automagao

s Nivel automagao Total por ligacdo de
Ll R O ety Baixo | Intermediario Alto rede local
Nao 1 13 1 15
Sim 4 9 2 15
Total por nivel de 5 2 3 30
automacgao

TABELA 4.33 — Ligacdo em rede no escritorio versus tendéncia dos negocios da

empresa
Rede local 0o ' Tendéncia dos negdcios da empresa
. Crescimento Em , , Total
escritorio . . Estavel | Em declinio
rapido crescimento
Nao 0 6 8 1 15
Sim 2 8 5 0 15
Total por tendéncia 2 14 13 1 30

Outro aspecto que pode ser comparado para verificar a utilizacao

dos recursos de informadtica pela empresa ¢ a utilizacdo desses equipamentos no
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chao de fabrica, o que exigiria menos tempo para acessar as informacoes
necessarias para o processo € também para atualiza-las quando necessario. Para
tanto € indispensavel o uso de redes locais interligando o escritorio ao chao de
fabrica ou ainda interligando internamente as diferentes maquinas instaladas no
chao de fabrica. Para isso construimos tabelas para verificarmos como varia a
utilizacdo de rede local no chdo de fabrica para diferentes fatores, como
faturamento da empresa, nivel de automacao etc. Pudemos observar que:

e quanto maior o faturamento maior o uso de rede local no
chao de fabrica (tabela 4.34);

e as empresas com baixo nivel de automacgao nao utilizam rede
local no chdo de fabrica (tabela 4.35) e mesmo as com nivel alto de
automacgao sao apenas 33% que possuem rede local no chao de
fabrica. 18% das empresas com nivel intermediario de automagao
possuem rede local no chao de fabrica;

e para as empresas com tendéncia de declinio nos negocios
nao foi constatado presenca de rede local no chao de fabrica (tabela
4.36). Para as estaveis, 8% possuem rede local no chdo de fébrica.

Para as em crescimento 21%, e para as em crescimento rapido, 50%.

TABELA 4.34 — Ligacdo em rede no chdo de fabrica versus faixa de
faturamento anual

Faixa de faturamento anual

Rede local no

chdo de fabrica |Até R$ 1 milhdo Entre‘ RSNS Los | Enle R $~5 © 20 [
milhdes milhGes
N3ao 16 9 0 25
Sim 0 2 3 5
Total por faixa de
faturamento Ie - : S

TABELA 4.35 — Ligacdo em rede no chdo de fabrica versus nivel de automacgao

Rede local no chao de Nivel automagao Total
fabrica Baixo Intermediario Alto
Nao 5 18 2 25
Sim 0 4 1 5
Total nivel de automagao 5 22 3 30
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TABELA 4.36 — Ligacdo em rede no chao de fabrica versus tendéncia dos
negocios da empresa

~ Tendéncia dos negdcios da empresa
Rede local no chao Cresciment E Total
de fabrica fescimento A Estavel | Em declinio
rapido crescimento
Nao 11 12 1 25
Sim 3 1 0 5
Total por tendéncia 14 13 1 30

Pudemos constatar a partir das consideragdes feitas a respeito da
utilizacao dos recursos de informatica da empresa que €, salvo excecoes, bastante
baixo o aproveitamento dos recursos de informatica existentes na melhoria das
condi¢des do trabalho, tanto no escritorio e, principalmente no chdo de fabrica,
onde tudo ¢ feito de forma muito manual, ordens de produgdo ainda manuscritas,
ordens de compra também.

A parte contabil dessas empresas ¢ muitas vezes terceirizada e,
portanto muitos recursos de informéatica que podem nao estar sendo aproveitados
da melhor forma possivel internamente nas empresas sao compensados (nessa
area contabil) por servigos terceirizados.

Tabelas foram construidas para tentar identificar quais os tipos €
caracteristicas das empresas que possuem uma linha de contato entre
fornecedores e/ou clientes por meio de rede (Internet, por exemplo). A partir
dessas tabelas, aqui omitidas por questao de espago, verificamos:

Empresas com maior faturamento anual possuem um maior
percentual de empresas que utilizam rede para comunicagdo entre fornecedores e
também entre clientes do que empresas com faturamento mais baixo. Esse
percentual vai decrescendo na medida que a faixa de faturamento anual diminui;

Para o nivel de automacdo, o nivel intermediario possui maior
percentual de empresas com ligagcdo por rede entre fornecedores e também entre
clientes do que as empresas com nivel baixo e alto. Interessante ¢ que as
empresas com nivel alto ndo possuem ligacao por rede entre fornecedores e nem

entre clientes. Isso nos mostra que internamente elas sdo mais automatizadas,
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porém para contatos externos (entre clientes ou fornecedores) ainda utilizam-se
exclusivamente de contato direto, ou ainda por telefone ou fax, ao invés de
agiliza-lo com o uso de rede entre seus clientes e entre seus fornecedores;

Por tendéncia dos negocios, 50% das empresas em crescimento ou
em crescimento rapido utilizam ligacao de rede para comunicagdo entre clientes
e/ou fornecedores. Para empresas em declinio ndo ha nenhuma utilizando rede
para comunicagdo entre clientes e/ou fornecedores. J4 para as empresas em

situagdo estavel, 8% utilizam tais recursos.

4.3. Projetos de melhoria e sintese dos problemas e necessidades na area

produtiva

Apos caracterizar o segmento estudado (visdo geral, porte, tipos de
ligas, tamanho de lotes, nivel de automacdo e interesse em automagdao € em
sistemas informatizados de gestdo), nesta secdo analisamos os projetos de
melhoria na area produtiva do segmento focalizado e concluimos a segdo
apresentando uma sintese dos problemas e necessidades na area produtiva que os

entrevistados apontaram como criticos.

4.3.1. Projetos de melhoria

Nas tabelas 4.37, 4.38, 4.39 e 4.40 estdo apresentadas informacoes
sobre projetos de melhoria. A importancia dos projetos corresponde a
importancia dada pela empresa ao projeto correspondente, e sua escala varia de 1
(sem importancia) a 5 (muito importante). Os projetos foram agrupados em duas
partes: uma parte onde ha distingdo entre implantacdo em versdo manual e versao
informatizada (tabelas 4.37 e 4.39); e a outra onde ndo ha tal distin¢do (tabelas
4.38 e 4.40).

Trés indices foram utilizados para a ordenagdo dos projetos de
melhoria, a saber:

I, = Valor minimo = X -3S
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I, = Indice de importincia = % (quanto maior a média e menor o

S, maior € o indice)

I; = Variabilidade relativa = %, onde a média (}) corresponde a

importancia média do projeto de melhoria; S € o desvio padrao da importincia;

I, I, e I5 sdo os indices utilizados para a classificagdo dos projetos.

TABELA 4.37 — Projetos de Melhoria apontados pelas empresas (parte 1)

fmor % |% Nio Manuaol/ - Informatlzo/ac:‘o
- R 0y s 0 DL T (]
Projeto de melhoria tancia G(.)Sta i . % Ja implantar | . % Ja implantar
média| 120 | Plan- | implan- ou aper- | TP~ | aper-
apoio | tard | tado 2P tado 2p
feicoar feicoar
Melhoria na manufatura do fundido 4,50\ 46,67 0,00] 76,67 6,67 10,00 33,33
Melhoria no projeto do fundido 4,43 46,67 0,00 70,00 6,67 10,00 33,33
Programagdo da producdo visando | 4 40 40 00| 10,00 70,00 333 10,00 40,00
reducdo de refugos
Programagdo da produgdo visando | 4 37\ 4000l 333| 70,00 333 1333 40,00
melhor cumprimento de prazos
Programacao da producdo visando
fechar os pedidos para faturar ($) o 4,37 36,67 6,67 80,00 0,00 10,00 40,00
quanto antes
Implantagio de roteiro de produgio 4,07| 43,33| 13,33] 53,33 10,00 6,67 43,33
Implantaggo de codificagio de 4,07 20,00 1333 36,67 6,67 40,00 26,67
materiais
ETGEE i 6 TG D e 4.03| 26,67 16.67] 60.00 667 1333 3333
producdo de curto prazo
Previsao de vendas de curto prazo 4,001 23,33 26,67 36,67 6,67| 23,33 23,33
Implantacdo de sistema de emissdo de 397 2333 6.671 5333 333 30.00 4333
ordens de producao i ’ i ’ i ’ i
Programacao da produgao para
maximizar 0 volume de produgdo 3,93 36,67 26,67 46,67 333 1333 26,67
sujeito a restricdes de espago ’ ’ ’ ’ > ’ ’
disponivel
Programac@o da producdo visando
melhor utilizagdo dos equipamentos 3,93| 33,33| 13,33 70,00 3,33 6,67 36,67
para aumentar a produgéo
Implantacdo de sistema de emissao de 3.87| 2333 3.33 53,33 3.33 30,00 50,00
ordens de compra de materiais
Programacdo da produgo visando | 3 g3| 4000l 20.00| 60,00 10,00 667 2667
reducdo de consumo de energia i ’ i i i ’ i
ETGEE i 6 CREBI D e 350 3333| 30,000 5000 1333 333 20,00
produgdo de longo prazo
Previsao de vendas de longo prazo 3,40 26,67 46,67 30,00 13,33 3,33 16,67
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TABELA 4.38 — Projetos de Melhoria apontados pelas empresas (parte 2)

o
Impor- & % Nao %Jla |. 0

. q Al Gosta- | . . implantar

Projeto de melhoria tancia . implan- | implan-
, 1 riam , ou aper-
média . tara tado .
apoio feigoar

Melhorla da qualidade dos produtos entregues aos 4,60 53.33 3.33 $3.33 60.00
clientes
Redugao das taxas de refugo ou retrabalho para 4,40 4333 1333 56.67 56.67
redugdo de custos
Implantar Gestdo da Qualidade Total 4,13 46,67 33,33 23,33 53,33
Implantar ISO 9000 4,10 53,33 30,00 26,67 50,00
Implantacdo da Gestao de Processos 3,90 60,00 23,33 23,33 63,33
Software que defina as quantidades das matérias-
primas para atingir a composi¢do a um minimo 3,73 40,00 43,33 13,33 46,67
custo
Redugdo de estoques de matérias primas 3,67 26,67 20,00 56,67 30,00
Software para simulagao de solidificacao 3,63 56,67 53,33 0,00 46,67
Reducdo de estoques em processo 3,60 20,00 40,00 36,67 26,67
Impl’an.ta(;ao de Reengenharia de Processos de 3.30 46,67 63.33 333 36.67
Negocio
Redugao de estoques de produtos finais 3,23 16,67 36,67 46,67 20,00
Implantar equipamentos automatizados 2.97 26.67 66.67 3.33 30,00
controlados por computador
Reducdo do nimero de fornecedores 2,90 20,00 40,00 40,00 33,33
Uso do sistema CAD para modelagao 2,87 26,67 66,67 10,00 23,33
Prototipagem rapida 2,70 30,00 80,00 3,33 16,67
Aumento do numero de fornecedores 2,63 13,33 60,00 3,33 36,67

I; ¢ o indice utilizado para a classificagdo como o primeiro indice.

Em caso de valores iguais, I, ¢ utilizado como critério de desempate. Estes dois

indices sdo classificados do maior valor para o menor valor. Paralelamente a isso,

o indice I; indica a variabilidade relativa das medidas, e ¢ classificado do menor

valor para o maior valor, ou seja, da menor variabilidade relativa para a maior.

Portanto, para um projeto ser mais consistentemente importante, ele deve

apresentar os maiores valores para os dois primeiros indices e o menor valor para

o terceiro indice.

Um exemplo de como serdo utilizados esses indices na ordenagao

dos projetos de melhoria pode ser visto ao considerar dois projetos quaisquer
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com importancia media 4,6 ¢ 4,0 e desvio padrio de 04 e de 0,3,
respectivamente. Calculando os dois indices (I; e 1), temos que para o primeiro
projeto (importancia média de 4,6 e desvio padrdo de 0,4) o valor dos indices €
3,4 (I)) e 11,5 (I,), enquanto que para o segundo projeto o valor dos indices ¢ 3,1
e 13,33, respectivamente. Se apenas o segundo indice fosse utilizado o segundo
projeto ocuparia uma posi¢do relativa superior que o primeiro, embora
consideremos que o primeiro projeto seja mais importante, pois uma diferenca da
média bem mais significativa que a diferen¢a do desvio foi verificada, logo ¢
preferivel que o primeiro projeto ocupe uma posicdo mais elevada que o

segundo.

TABELA 4.39 — Cruzamentos: Projetos de Melhoria (parte 1)

Tamanho Médio de | Concorréncia —

. . Automagao

Projeto de melhoria . ¢ Lote Mercado
PIM| G| 1 2 3 4 | Pouca | Muita

Melhoria na manufatura do fundido 65| 2 4 2 1 9 8,5 8 1
Melhoria no projeto do fundido 12 1 8 85| 2 10 | 1,5 5 4.5
Programacéo da produgdo visando redug@o 251 7 [15]85]| 6 2 |15 15 45
de refugos
Programagao da produgdo visando melhor 25| 45| 4 2 45| 2 |85 5 2.5
cumprimento de prazos
Programaqao da produgdo visando fechar os 25| 45| 4 2 45| 2 |85 5 2.5
pedidos para faturar ($) o quanto antes
Implantacdo de roteiro de produgdo 5 3 110 16| 3 4 | 8,5 14 6
Implantacdo de codificacdo de materiais 8 131 6 |85] 14 |65 | 8,5 5 12
Planejamento da capacidade de produgéo de 25| 8 [145] 8595|6585 12 ]
curto prazo
Previsdo de vendas de curto prazo 14| 6 |[14,5] 8,5 7 |15,5] 8,5 5 9
Implantagdo de sistema de emissdo de 13010]10]85/)95] 13|85 1 1

ordens de producdo

Programag@o da producdo para maximizar o
volume de produgdo sujeito a restrigdes de 95111 | 7 |14,5| 8 | 6,5 8,5 16 7
espago disponivel

Programag@o da producdo visando melhor
utilizacdo dos equipamentos para aumentara| 9,5 [ 9 |14,5| 85 | 11 | 6,5 | 8,5 1,5 10
producdo

Implantacdo de sistema de emissdo de

- 6,512 | 10 | 8,5 |12,5[11,5| 15 10 13
ordens de compra de materiais
Programacao da prod}lqao visando redu¢édo 11|14 | 15] 85 [125]11.5] 16 9 14
de consumo de energia
Planejamento da capacidade de produgdo de 161512 1145 15 | 14 | 85 15 15

longo prazo

Previsdo de vendas de longo prazo 15| 16 [14,5] 8,5 | 16 |15,5]| 8,5 12 16
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TABELA 4.40 — Cruzamentos: Projetos de Melhoria (parte 2)

A Tamanho Médio de | Concorréncia —
Projeto de melhoria Lote Mercado
P M| G| 1 2 | 3 | 4 | Pouca | Muita
Melhoria da quqhdade dos produtos ) 1 1 3 1 1 1.5 4 1
entregues aos clientes
Redugdo d'ilS taxas de refugo ou retrabalho 1 ) 3 3 ) 2 |15 ) )
para reducgdo de custos
Implantar Gestdo da Qualidade Total 6 3 15 3 4 | 45|85 1 4
Implantar ISO 9000 5 5 3 3 3 8,5 | 8,5 14 3
Implantacdo da Gestdo de Processos 7 4 | 11 6 5 3 |85 3 5
Software que defina as quantidades das
matérias-primas para atingir a composi¢ao a | 8 6 |14 ] 3 7 6 |85 12 6
um minimo custo
Reducdo de estoques de matérias primas 4 7 110] 9 8 | 85]8)5 7,5 9
Software para simulagdo de solidificagdo 9 8 9 9 9 |45 8,5 7,5 8
Redugdo de estoques em processo 3 9 2 9 6 7 | 8,5 9 7
Implant’ag.ao de Reengenharia de Processos 1010]13 1145 10 | 13 | 85 5 1
de Negocio
Redugdo de estoques de produtos finais 13113 4 9 11 | 16 | 8,5 16 10
Implantar equipamentos automatizados 16 | 14 7 1145| 14 | 14 | 85 6 13
controlados por computador
Redugdo do nimero de fornecedores 15 (11 [ 12 | 12 | 12 |11,5] 8,5 10 14
Uso do sistema CAD para modelacdo 12116 16| 16 | 16 | 15 | 16 15 16
Prototipagem rapida 14 115 5 9 15 |11,5] 15 13 15
Aumento do nimero de fornecedores 11 |12 | 6 13 ] 13 | 10 | 85 11 12

Outro exemplo da utilizacdo desses indices, mas agora
considerando o critério de desempate entre dois projetos, um com meédia 4,6 e
desvio 0,4 e outro com média 4,3 ¢ desvio 0,3. O valor dos indices para o
primeiro projeto € 3,4 e 11,5 (I; e I,, respectivamente) e para o segundo projeto €
3,4 ¢ 14,33 (I; e I,, respectivamente). Dessa forma, ambos os projetos estdo
empatados, considerando o indice (I;), mas se considerarmos o indice (I;) como
critério para desempate, o segundo projeto (média 4,3 e desvio 0,3) ocupard uma
posicao mais elevada que o segundo.

Em caso de dois ou mais projetos apresentarem os mesmos valores
para os 3 indices, utilizados na classificacdo dos projetos de melhoria,
utilizaremos o posto médio. Por exemplo, se dois projetos, apresentando os
mesmos valores para os 3 indices de classificagdo, classificarem-se em 6° ¢ 7°

lugares, o posto médio a ser adotado para esses 2 projetos ¢ (6+7)/2=6,5. Ou
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seja, os dois projetos aparecerdo com a classificagdo 6,5 (veja as tabelas 4.39 e
4.40).

De uma forma geral, podemos afirmar que mais ajuda externa
(Universidade, SENAI, consultoria) ¢ desejada para os projetos com maior
importancia e que, devido a essa importancia ja estdo implantados ou estdo para
ser implantados nos proximos 3 anos na maioria das empresas (tabelas 4.37 e
4.38).

Os projetos de melhoria identificados como de importancia A
(importancia mais alta) s@o os relacionados com a melhoria da qualidade,
melhoria da manufatura e do projeto do fundido e com a programacao da
producdo. Ou seja, sdo projetos que t€ém uma relagdo direta ou indireta com a
automacgdo industrial ou com a informatizacdo de processos de gestdo. Porém
apenas 3,33% das empresas (1 em 30) ja implantaram equipamentos
automatizados controlados por computador e 30% pretendem implantar tais
equipamentos automatizados num horizonte de 3 anos.

De todos os projetos de melhoria mostrados nas tabelas 4.37 e 4.38,
vale a pena ressaltar:

Os projetos de programagao da producao no geral apresentaram um
percentual de implantagdo acima de 60% (considerando versdes manual e
informatizada) e uma importancia média em torno de 4 (numa escala de 1 a 5),
ou seja, importante. Os projetos ligados a programagdo se dividem em dois
grupos:

Os muito importantes: “Programac¢do da producdo visando reducao
de refugos” (4° lugar entre 32 projetos); “Programacdo da produ¢do visando
melhor cumprimento de prazos” (6° lugar); “Programac¢io da producdo visando
fechar os pedidos para faturar ($) o quanto antes” (7° lugar);

Os significativamente importantes: “Programac¢ao da producgdo para
maximizar o volume de produgéo sujeito a restricdes de espago disponivel” (15°

lugar); “Programacdo da producio visando melhor utilizagdo dos equipamentos
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para aumentar a producgdo” (16° lugar); “Programacdo da produgdo visando
reducio de consumo de energia” (19° lugar).

Essas informagdes sdo extremamente uteis para o desenvolvimento
de um sistema de programag¢do da producao adequado ao segmento em estudo. O
16° lugar (programagdo da producdo visando melhor utilizagdo dos equipamentos
para aumentar a producdo) mostra que tais empresas ndo pensam que
equipamento parado ¢ prejuizo certo, idéia que predominou até os anos 70. As
empresas estdo preocupadas principalmente com a redugdo de refugos (que
impacta os custos ¢ pode impactar a qualidade dos produtos recebidos pelos
clientes), com o atendimento dos prazos e em faturar o quanto antes (4°, 6° ¢ 7°
lugar em importancia entre os 32 projetos, respectivamente).

Outros projetos como “prototipagem rapida” e “uso de sistema
CAD para modelacdo”, por exemplo, ndo t€ém grande importancia para as
empresas do segmento de fundi¢des de mercado, pois o modelo ¢ geralmente
fornecido pelo proprio cliente. A aquisicdo de “software para a simulagdo de
solidifica¢do” e de “equipamentos automatizados controlados por computador”
apresenta uma pequena porcentagem de empresas que ja os implantaram. Isso
deve-se ao elevado capital necessario para tais implantagdes. Vale ressaltar que
de uma maneira geral, ndo vale a pena realizar a simulagdo da solidifica¢ao para
pecas pequenas feitas em pequenas quantidades, e para pegas pequenas feitas em
grandes quantidades o que se faz ¢ um experimento real com uma pequena
amostra. J4 no caso de fundir pegas grandes, ¢ bem conveniente realizar a
simulacdo ja& que, por exemplo, para fundir uma Unica peca de 5 toneladas o
tempo de resfriamento da peca real ¢ muito grande e em caso dela ser refugada
havera um impacto negativo muito grande nos custos e no prazo de entrega.

Dos projetos das tabelas 4.39 e 4.40, vale a pena ressaltar:

Para as empresas com o mais baixo nivel de automacao (P na tabela
4.39) o planejamento da capacidade juntamente com projetos de programagao da
producdo sdo os mais significativamente importantes. As condi¢des precarias que

essas empresas enfrentam (algumas delas utilizam fornos inadequados para a
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producdo de determinados tipos de liga, com pouco ou nenhum controle de
temperatura, resultando em sérios problemas com indices de refugo) contribuem
para que esse quadro se estabelega. Melhoria na manufatura e melhoria no
projeto do fundido, que para as demais ocupam posi¢des relativas mais elevadas,
acabam recebendo menor importancia, em decorréncia de limitagdes que as
empresas com niveis mais baixos de automagdo apresentam e que contribuem
para que outros projetos recebam maior importancia. O projeto implantacao de
equipamentos automatizados ¢ um exemplo de projeto que ocupa uma posi¢ao
relativa mais elevada nas empresas com nivel alto de automacao do que para as
demais empresas (tabela 4.40), recebendo praticamente a mesma importancia
recebida pelo projeto melhoria da manufatura do fundido nas empresas com nivel
baixo de automac¢do. Além disso, as empresas com nivel de automacao mais alto
(G na tabela 4.39) dao grande importancia a programag¢ao da producao visando a
reducdo do consumo de energia (entre os 2 projetos mais significativamente
importantes na tabela 4.39), enquanto que o planejamento da capacidade de
producdo de curto prazo ocupa uma das ultimas posigdes (situagdo bastante
diferente da que ocorre nas empresas com baixo nivel de automacdo ou com
nivel intermediario (M na tabela 4.39) de automacdo, onde programacdo da
produgdo visando redugdo do consumo de energia ocupa o 11° € o 14° lugar,
respectivamente).

Para as empresas com o mais alto nivel de automagao, os projetos
com importancia média mais elevada sdo novamente projetos relacionados a
programac¢do da producdo (4 dos 8 mais importantes da tabela 4.39: visando
melhor cumprimento dos prazos, visando fechar pedidos o quanto antes, visando
reducao de refugos e visando reducdo do consumo de energia). Os demais
projetos sdo melhoria na manufatura do fundido e implantagdo de codificacdo de
materiais, melhoria da qualidade dos produtos entregues e implantar ISO 9000.
Esses resultados sdo compativeis com um postulado de SIPPER & BULFIN
(1997) de que quando temos um sistema de producdo com tecnologia mais

sofisticada também devemos ter um sistema de PCP (Planejamento e Controle da
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Produgdo) mais sofisticado. Ainda para as empresas com o mais alto nivel de
automacao, o projeto reducdo de estoques de produtos finais ocupa uma posicao
relativa mais elevada que para as empresas dos demais niveis (4° lugar para
empresas com nivel alto e 13° lugar para as demais — tabela 4.40).

Programacao da producdo para as empresas que trabalham com
lotes unitarios (tamanho 1 na tabela 4.39) tem menor importancia do que para os
demais tamanhos de lote, quando a programacdo visa redugdo de refugos ou
maximizagdo da utilizacdo do espago. Porém, com excecdo de programacoes
visando melhor cumprimento dos prazos e fechamento de pedidos para faturar o
quanto antes, os projetos de programacdo da produg¢do ganham a mesma
importancia que os projetos de implantagdo de sistemas de emissdo de ordens,
planejamento de capacidade de producao de curto prazo e previsdao de vendas (de
longo e de curto prazo), além de melhoria no projeto e na manufatura do fundido.
Para as empresas que trabalham com lotes médios os projetos de programacgao da
producdo sdo os mais prioritarios (os 3 mais significativamente importantes sao
projetos de programagdo da produgdo — tabela 4.39).

Empresas que se consideram em um mercado com pouca
concorréncia apontam, diferentemente das demais empresas, o projeto de
programag¢do da produ¢do visando melhor utilizagdo de equipamentos entre os 2
projetos mais significativamente importantes. Previsao de vendas de curto prazo
¢ outro projeto que se situa entre 0s mais importantes para as empresas que se
consideram em um mercado com pouca concorréncia (5° na tabela 4.39) e que
para as demais empresas ocupa uma posicdo intermediaria (9° lugar). Enquanto
para as empresas que se consideram em um mercado com muita concorréncia o
projeto de melhoria da manufatura do fundido ficou classificado como o mais
significativamente importante, nas empresas que ndo se consideram em um
mercado tdo concorrido este projeto ficou em uma posi¢do intermedidria (8°
lugar), dando mais importancia a outros projetos, como previsao de vendas de

curto prazo, por exemplo. Podemos observar que as empresas com pouca
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concorréncia t€ém condi¢des de realizar e dar maior importincia a previsao de
vendas de curto prazo do que as empresas com muita concorréncia.

Para as empresas trabalhando com lotes unitarios (1 na tabela 4.40)
o projeto de implantacdo de software para a defini¢do das quantidades de
matérias-primas para que a composicao da liga seja atingida a um custo minimo
ocupa o 3° lugar em importincia, o que é coerente, ja que o lote a ser produzido é
de apenas uma peca e a quantidade do material importa mais nesse caso do que
no caso de se trabalhar com lotes maiores (onde este projeto ocupam as posicoes
7, 6 ¢ 8,5 para as empresas que trabalham com lotes pequenos (2), médios (3) e
grandes (4), respectivamente).

Pelas analises relativas aos projetos de melhoria, vemos que, em
geral, quanto mais importante o projeto para as diferentes categorias de empresas
menor ¢ a variancia da importancia. Isso nos mostra que, no geral, projetos
importantes para uma empresa dentro de uma categoria sdo importantes para a
categoria toda. Uma das poucas excecdOes ¢ a relativa a projetos como
implantacdo de ISO 9000 e Gestdo da Qualidade Total que, embora tenham
importancia alta, a variancia desses projetos ¢, em geral, maior que a dos demais
de importancia também altas. Isso mostra a diferente importancia que algumas
empresas dao a esse tipo de projeto de qualidade. Para muitas empresas esses
projetos significam o mesmo que o projeto melhoria da qualidade dos produtos
entregues aos clientes, porém este ultimo muitas vezes ¢ realizado de forma
subjetiva, devido a nao utilizagdo de procedimentos e sistemas de qualidade,
como no caso da certificagdo ISO 9000, por exemplo. Além disso, a alta
variancia de tais projetos pode estar relacionada a avaliagdo subjetiva e variavel

de empresa para empresa da relagao custos/beneficios.

4.3.2. Problemas e necessidades da area produtiva

Para concluir, mostrando de forma definitiva a relevancia dos

trabalhos que levem a melhoria dos equipamentos € dos processos de fabricagao
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e de gestdo, o que envolve diretamente a automacdo industrial e os sistemas
informatizados de PCP, apresentamos a tabela 4.41, onde os principais problemas
e necessidades relativos a produgdo foram agrupados em 6 categorias, segundo
classificagdo contida em ZACCARELLI (1990). E importante destacar que até
trés problemas e necessidades relativos a produc¢ao poderiam ser apontados pelas

empresas.

TABELA 4.41 — Principais problemas e necessidades relativos a
producdo das empresas

Principais problemas e necessidades relativos a produgao s
empresas
Equipamentos e problemas de processo de fabricagdo 66,67
Treinamento e produtividade da mao-de-obra 36,67
Planejamento e controle da produgao 30,00
Qualidade 30,00
Suprimentos 16,67
Instala¢des industriais 13,33

Os problemas com equipamentos € com processos de fabricacao
aparecem como os mais relevantes, visto o elevado percentual de empresas que
apontaram esta categoria como problema/ necessidade da area produtiva (66,67%
na tabela 4.41). Mao-de-obra (treinamento e produtividade) foi a segunda
categoria mais apontada pelas empresas da amostra como problema/ necessidade
da area produtiva (36,67% na tabela 4.41). Essas duas categorias refletem as
condigdes de trabalho encontradas nas fundigdes de mercado: baixa qualificagdo

da mao-de-obra e deficiéncias em equipamentos.

4.4. Conclusoes

Os principais objetivos desse trabalho sdo apresentar os resultados
da aplicagdo da metodologia de diagndstico (proposta no capitulo 3) no segmento
industrial de fundi¢des de mercado do interior do estado de Sao Paulo.
Decidimos destacar neste capitulo os resultados e analises referentes a automagao

industrial (até que ponto a automagdo pode ser importante para o segmento de
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fundi¢cdes de mercado do interior do estado de Sao Paulo pertencentes aos (ou a
vizinhanca dos) 5 principais pdlos (Piracicaba, Indaiatuba, Limeira, Sdo Carlos e
Itu)) e a sistemas de gestao da producao (até que ponto processos de decisdo mais
racionais, baseados em sistemas informatizados de gestdo da producgdo, podem
ser importantes para esse segmento), pois estes foram os resultados que
consideramos mais significativos durante as andlises dos dados brutos e dos
relatérios iniciais gerados. Com este estudo esperamos que um conjunto de
informacgdes uteis seja fornecido para que pesquisas aplicadas as necessidades do
segmento sejam conduzidas, proporcionando contribuigdes para o avango de
pesquisas académicas mais focadas nos aspectos que despertem mais interesse
por parte das empresas. Dessa forma, os resultados de pesquisas académicas
poderao ser mais facilmente disseminados para as empresas.

Embora 73,3% das empresas da amostra tenham interesse em
automacdo industrial (quadro 4.1), o nivel de automacdo que o segmento
(fundicdes de mercado do interior do estado de Sdo Paulo, pertencentes aos 5
principais polos e suas imediagdes) apresenta, em termos de equipamentos
automatizados € bastante baixo. O sistema de producao operando sob encomenda
e produzindo um grande nimero de pedidos vindos, em geral, de um grande
numero de clientes desfavorece a implantacdo de certos tipos de equipamentos
para a automatizagdo da producdo, se comparado com fundigdes cativas (que
produzem grandes quantidades de produtos para um Unico cliente) ou com
fundicdes que produzem produtos mais padronizados. A nao realizacdo de
projetos de modelos para as pecas que serdo fundidas (que normalmente fica a
cargo dos clientes, cabendo as fundi¢des apenas projetos de canais € massalotes,
ou ainda pequenos reparos em modelos danificados) acaba refletindo a baixa
porcentagem de empresas que implantaram (10%) ou que irdo implantar/
aperfeicoar sistemas CAD em um periodo de trés anos (23,33%) — ver tabela
4.38.

Quando o assunto ¢ sistema informatizado, o interesse também ¢

elevado (80%, ver quadro 4.1). Porém, situagdo analoga a dos equipamentos
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automatizados ocorre: baixa porcentagem de empresas que implantaram em
versao informatizada os projetos relativos a sistemas de emissdo de ordens de
compra (30%), ordens de produgdo (30%), roteiro de producdo (6,67%) e os
projetos para programagdo da producdo (13,33% maior percentual entre os
projetos de programagdo da producdo). Isso pode ser verificado na tabela 4.37.
Por meio desses projetos, pode-se concluir que € baixa a utilizacdo de sistemas
informatizados para a gestao.
Portanto, verificamos, por meio de andlises feitas nas secoes 4.2 e
4.3, que o segmento ¢ carente, tanto em equipamentos automatizados quanto em
sistemas informatizados de gestdo. Essas questdes sdo problemas potenciais a
serem explorados. As empresas reconhecem a importancia e a necessidade de tais
equipamentos ou sistemas. Dos problemas e necessidades apontados pelas
empresas da amostra (tabela 4.41), equipamentos e processos de fabricagdo sao
os mais apontados (66,67%), refletindo a precariedade dos equipamentos e o
baixo nivel de automacao dos equipamentos. Além disso sdo caréncias para as
empresas (em ordem de importincia): treinamento e produtividade da mao-de-
obra (critico para 36,67% das empresas), PCP (30%), qualidade (30%),
suprimentos (16,67%) e instalacdes industriais (13,33%). Os problemas
relacionados a mao-de-obra (treinamento e produtividade), que sdo a segunda
categoria mais apontada pelas empresas como problemas ou necessidades da area
produtiva (36,67% na tabela 4.41) refletem, juntamente com equipamentos, as
condi¢des de trabalho encontradas nas fundi¢des de mercado: baixa qualificagdo
da mao-de-obra e deficiéncias em equipamentos;
Outras conclusoes sdo sumarizadas a seguir:
e As empresas que se situam entre as com mais baixo nivel de
automacao (tanto de equipamentos quanto de processos) reconhecem a
necessidade de equipamentos automatizados (a tabela 4.17 apresenta o
interesse em automacgao para as empresas com diferentes niveis de
automagdo e a tabela 4.40 mostra a posicdao relativa do projeto

implantacdo de equipamentos automatizados para as empresas com
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diferentes niveis de automagdo), mas a escassez de recursos
financeiros, limitacdes de volume de produgdo e a perspectiva de
crescimento da economia sdo os fatores que mais restringem os
investimentos, tanto em automacdo quanto em implantacdo de
sistemas  informatizados de  gestdo. Isso ¢  apontado
independentemente da faixa de faturamento anual das empresas
(tabela 4.26);

e O nivel de informatizagdo ¢ muito baixo. A comunicagdo
com os clientes, recebimento de pedidos etc. sdo feitos por meio de
telefone/ fax, quando ndo sdo feitos pelo contato direto com o cliente.
A ndo utilizagdo de recursos de informdtica nas empresas atualmente
representa desvantagem competitiva para elas, pois as informacdes
sdo muito mais lentas, as andlises de desempenho e o tempo de
resposta das empresas sao muito demorados;

e Interesse em automacdo € em sistemas informatizados de
gestdo sdo coincidentes. Empresas que estdo melhor posicionadas
nesses aspectos, também estdo melhor posicionadas quanto a
tendéncia dos negocios. Porém, como foi mostrado anteriormente, a
automacao das fundi¢des ¢ baixa, no que se refere a equipamentos. O
que se tem de mais automatizado sdo fornos com melhor controle de
temperatura, ou ainda méquinas para a moldagem,;

e Algumas empresas implantaram sistemas para a recuperagao
da areia de fundicdo. Esses sistemas ndo sdo implantados com o
objetivo de reducdo do niimero de trabalhadores na produgdo, mas
antes como uma preocupacao ambiental ou como um instrumento para
a reducdo dos custos com a reducdo das compras de areia para
fundicao;

e As empresas se restringem ao mercado nacional e enfrentam
os custos mais baixos (tanto de matéria-prima quanto de mao-de-obra)

das empresas do estado de Minas Gerais. Provavelmente esse foi um
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fator que contribuiu para que tantas empresas que eram cadastradas na
ABIFA em Maio de 1999 (ABIFA, 1999) estivessem fechadas no
primeiro semestre de 2000, pois além dessa concorréncia, as fundigdes
de mercado enfrentam varios problemas apresentados na secao 4.3
(Projetos de melhoria e sintese dos problemas e necessidades na area
produtiva);

e Naio existem fundi¢des de mercado no interior do estado de
Sao Paulo com mais de 250 funcionarios. As grandes fundi¢des sao
cativas delas mesmas ou sdo fornecedoras cativas de algum (alguns)
grande(s) cliente(s);

e (O faturamento/trabalhador ¢ muito mais fun¢do da
tecnologia do produto (no caso de fundi¢ao corresponde ao know-how
requerido para operar com determinados agos especiais) do que da
tecnologia do processo de fabricagao;

e Nossa atengdo foi despertada para o fato de uma alta
porcentagem de empresas que produzem em pequenos lotes
apresentem interesse em automacdo (tabela 4.18). Porém esse
interesse ¢ limitado a certos aspectos especificos do processo, por
exemplo, forno com controles mais automatizados, melhor controle da
temperatura ou ainda, aparelhos mais automatizados para os seus
laboratorios de analise;

e (Curiosamente, apesar de Sdo Carlos ser considerado um
centro de alta tecnologia, em 40% de suas fundi¢des de mercado a
mao-de-obra empregada possui nivel de escolaridade bastante baixo
(um percentual elevado de mao-de-obra que sabe apenas ler, tabela
4.28);

e Para as empresas com tendéncia de declinio nos negdcios
nao foi constatado presenca de rede local no chiao de fabrica (tabela
4.36). Para as estaveis, 8% possuem rede local no chdo de fabrica.

Para as em crescimento 21%, e para as em crescimento rapido, 50%.
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Além disso, 50% das empresas em crescimento ou em crescimento
rapido utilizam liga¢do de rede para comunicacdo entre clientes e/ou
fornecedores, enquanto em nenhuma das empresas em declinio ha a
utilizacao de rede para comunicagdo entre clientes e/ou fornecedores e
em 8% das empresas em situagdo estavel utilizam tais recursos;

e Os projetos de melhoria identificados como de importancia
A (importincia mais alta) s@o os relacionados com a melhoria da
qualidade, melhoria da manufatura e do projeto do fundido e com a
programacdo da produgdo. Ou seja, sdo projetos que tém uma relacao
direta ou indireta com a automagao industrial ou com a informatizagao
de processos de gestao da producao;

e A importancia da programagdo da produ¢do vai de alta para
os critérios “Programacdo da producao visando reducdo de refugos”
(4° lugar entre 32 projetos), “Programacgdo da produ¢do visando
melhor cumprimento de prazos” (6° lugar) e “Programagdo da
producgao visando fechar os pedidos para faturar ($) o quanto antes”
(7° lugar) até significativamente importante para os critérios
“Programagdo da produ¢do para maximizar o volume de produgdo
sujeito a restrigdes de espago disponivel” (15° lugar), “Programag¢io
da producdo visando melhor utilizacdo dos equipamentos para
aumentar a produgdo” (16° lugar) e “Programagdo da produgio
visando redugdo de consumo de energia” (19° lugar). Essas
informacdes sdo extremamente Uteis para o desenvolvimento de um
sistema de programagdo da produc¢do adequado ao segmento em
estudo;

o Pelas andlises relativas aos projetos de melhoria, vemos que,
em geral, quanto mais importante o projeto para as diferentes
categorias de empresas menor € a variancia da importancia. Isso nos
mostra que, no geral, projetos importantes para uma empresa dentro

de uma categoria sdo importantes para a categoria toda.



5. APLICACAO DA METODOLOGIA EM INDUSTRIAS DE
CALCADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados da aplicacdo da
metodologia escolhida em industrias de calgcados da cidade de Birigui, no estado
de Sao Paulo. No Apéndice B, ¢ apresentado o questionario que serviu como

instrumento para a coleta dos dados.

5.1. Introducao

Apesar de ja ter ocorrido alguma mudanca no cenario, muitas
industrias de calgados ainda apresentam um sistema produtivo semi-artesanal.
Porém, para FERNANDES & MURARI (2000), a forte concorréncia que as
empresas de calcados estdo expostas vém forcando o ramo calcadista a dedicar
maior aten¢do para a gestdo e modernizacdo da producdo, dada a necessidade de
reduzir custos € cumprir prazos de entrega.

COUTINHO & FERRAZ (1994) destacam que as industrias de
calgados brasileiras encontram-se em situagdo vantajosa em relacdo aos demais
setores do complexo de vestudrio, pois existe junto ao ramo calgadista um
conjunto de atividades de apoio que o coloca em condi¢des privilegiadas, como a
atividade de formacgdo de cooperativas entre pequenas ¢ médias empresas, tendo
a finalidade de aumentar a competitividade, tanto em escopo quanto em escala de
produtos, sem perder flexibilidade e compartilhando investimentos competitivos
e racionalizando o uso de capacitagdes existentes.

Este capitulo tem por objetivo apresentar uma sintese de uma
pesquisa que realizamos junto a 30 industrias de cal¢ados, dentre as 102
existentes na cidade de Birigui—SP, catalogadas no Sindicato das Industrias do
Calcado e Vestuario de Birigui em 2001. A forma de escolher as 30 empresas da
amostra esta descrita na se¢do 5.3. Usando como referéncia VERGARA (2000),

neste trabalho sdo utilizados os métodos indutivo e a pesquisa de campo. Na
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amostra de empresas da cidade de Birigui foram entrevistados pessoalmente
diretores industriais ou gerentes de producdao. Na revisao da literatura foram
encontrados varios problemas na industria de calgados direta ou indiretamente
relacionados com este trabalho, como por exemplo: adaptabilidade e resposta
rapida (PERRY et al.,1999), programacao da producao e flexibilidade (COSTA
& FERREIRA, 1999), processos produtivos (BENNELL et al, 2001) e
transferéncia do conhecimento intra-organizacio (BOLISANI & SCARSO,
1999).

Na préxima secdo uma visdo geral sobre o processo de fabricagdo
de calcados serd apresentada. Nas secOes seguintes, as empresas entrevistadas e

as andlises dos resultados também serdao apresentadas.

5.2.  Visao geral sobre o processo de fabricacao de calcados

Para apresentar uma visao do processo de fabricacdo de calgados,
utilizamos dados da Enciclopédia Mirador Internacional (1990) e também do
artigo de SELLITTO (2000).

As operacdes que envolvem a fabricagdo de um calgado podem
subir a mais de 380. Depois de cortada a parte superior, segundo um modelo
(geralmente uma matriz), o calgcado ¢ levado a montagem, onde sdo colocados o
forro, biqueiras, contrafortes, corddes etc., utilizando-se a costura, amarracao e
adesivos. Outras operagdes se sucedem, como a perfuragdo, colocacao de ilhoses,
recortes, polimento etc. Nessa fase, o calcado ¢ colocado numa forma (de
madeira ou plastico), que reproduz a conformagao do pé humano, determinando-
se o estilo exato do calgado acabado. Faz-se entdo o encaixe dessa parte superior
com a entressola, seguindo-se a operacao de colocacdo da sola externa e outros
elementos, como o salto (se necessario), viras etc., sendo entdo dado o
acabamento final.

Os calgados dividem-se em trés grupos principais, dependendo do

modo de como ¢ feito o encaixe da parte superior com a entressola: a maior
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categoria inclui os que sdo ligados por adesivos (mais de 50% do total
produzido); a segunda categoria inclui os sapatos ligados por costura; a Ultima
categoria € a dos sapatos vulcanizados.

Um modelo tipico do processo produtivo na industria de calgados

esta representado na FIGURA 5.1.

Fabricacdo n Montagem | | Acabamento | pf Expedicdo | g Mercado

4 O 4 0 T u u

Fabricagédo 1 Matérias-primas fornecidas
A 8 pelo almoxarifado @
Estoques
intermediarios
ou pulmdes

FIGURA 5.1 — Modelagem tipica para a industria de calgados
Fonte: SELLITTO (Artigo técnico da Revista Tecnicouro — Setembro de 2000)

Os processos de fabricagdo podem incorporar: corte; costura;
componentes de borracha ou outros materiais, como solados, palmilhas etc.;
componentes metalicos, como enfeites e fivelas; etiquetas e embalagens.

Os componentes gerados por estes processos sdo integrados em
uma linha de montagem, constituida normalmente por um trilho ou esteira.
Saindo da esteira, vai-se ao acabamento, que depende do tipo de processo
empregado. Pode-se empregar secagem por autoclave e/ou procedimentos de
identificagdo e embalamento. Uma vez identificado, forma-se a grade ou
remessa, enviada a expedicdo, onde ¢ armazenada em galpdes, para estocagem,

ou destinado a baias de carregamento, conforme a politica de despacho.

5.3. As empresas entrevistadas

O objeto de estudo sao as empresas de 30 a 500 funcionarios, onde
até 100 funcionarios classificamos como empresas de pequeno porte e de 101 até

500 funcionarios classificamos como empresas de médio porte. Esse ndo ¢ o
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mesmo critério utilizado pelo Sindicato para a classificacdo das empresas entre
micro, pequena, média ou grande, porém a classificacdo fornecida pelo Sindicato
nos serviu de base para a sele¢do das empresas que seriam entrevistadas.

A escolha das empresas foi feita de forma intencional e de forma
aleatoria. De forma intencional ao escolher 100% das empresas do aglomerado
industrial APEMEBI (7 empresas). Para completar as 30 empresas, um niimero
tido pelos estatisticos especialistas em amostragem como boa amostra inicial
para a grande maioria dos estudos, foram escolhidas aleatoriamente 15 empresas
médias (entre as 23 existentes, segundo a lista obtida junto ao Sindicato) e 8
empresas pequenas (entre as 72 remanescentes, descontadas as da APEMEBI). A
tabela 5.1 sumariza os nimeros de empresas da amostra ¢ da populagdo por

porte.

TABELA 5.1 — Nimero de empresas da Populacdo e da Amostra por porte

Pequeno porte (30 a 100 funcionarios) Médio porte
Pertencentes ao | Ndo pertencentes ao (101 a 500 Total
Industrial Cluster | Industrial Cluster fincionanos)
APEMEBI APEMEBI
Populagao
(empresas de 7 72° 23 102
Birigui)
Amostra (empresas
de Birigui 7 8 15 30
entrevistadas)

"Sabemos que micros + pequenas = 158 (Dado fornecido pelo Sindicato das Industrias do Cal¢ado e
Vestuario de Birigui em 2001). Na falta de uma informag@o mais precisa, admitimos que seja igual o
nimero de micros e pequenas. Logo, 158 / 2 = 79, e descontando as 7 da APEMEBI temos, finalmente,
79 —7=72. Isso tem uma analogia com o critério de Laplace (critério da razdo insuficiente), que
considera pesos iguais na ponderagdo de fatores que influem numa tomada de decisdo.

5.4. Analise dos resultados

A anélise dos resultados foi feita utilizando o software Excel para a
construcdo das tabelas de freqiliéncia (tabelas para uma unica variavel) e tabelas

de contingéncia (cruzamento de duas variaveis).




5.4.1.

104

Aspectos gerais

De certo modo as empresas do perfil escolhido (pequenas e médias)

e que foram entrevistadas sdo empresas com certo tempo no mercado (80% estdao

no mercado héd pelo menos 5 anos). As empresas ndo se limitam a sua regido,

embora todas atuem na propria regido (sudeste), a grande maioria atua em

alguma outra regido, € um numero consideravel de empresas exporta seus

produtos (principalmente para os paises do Mercosul). O quadro 5.1 apresenta

alguns resultados gerais da pesquisa realizada.

QUADRO 5.1 — Alguns resultados das tabelas de freqiiéncia

Da amostra (em 2001):

20% das empresas estdo no mercado hd menos de 5 anos; 43,3% entre 5 e 10
anos; 36,7% ha mais de 10 anos;

100% das empresas sdo empresas limitadas e de capital nacional;

Area de atuacao: 100% regido sudeste; 70% sul; 73,3% nordeste; 76,7% centro
€ norte;

46,7% das empresas exportam seus produtos;

20% das empresas terceirizam o processo de modelagem; 6,7% terceirizam o
corte; 26,7% o pesponto; 6,7% a montagem;

33% das empresas possuem algum tipo de terceiro cativo; 23,3% sdo terceiras
de outras;

95,4% das linhas de producdo operam totalmente sob encomenda;

Tipo de segmento: 37,79% das linhas de producdo produz calgados masculino
infantil; 55,81% feminino infantil; 1,16% masculino adulto; e 5,23% produz
calgado feminino adulto;

Tipos de cal¢ados: 18,35% das linhas de produ¢ao produz ténis; 13,76% sapato;
6,42% ked’s; 15,60% bota; 12,86% papete; 21,10% sandalia; 6,42% tamanco;
1,83% ortopédica; 1,83% mocassim; 1,83% outros tipos;

80,00% das empresas apresentaram interesse em automagao industrial;

96,67% das empresas apresentaram interesse em sistemas informatizados para
gestdo da produgao;

Fatores limitantes para que haja investimentos em automagdo industrial/
sistemas informatizados para gestdo da producdo (foi possivel assinalar até 3
fatores):

80,00% das empresas assinalaram a disponibilidade de recursos financeiros;
33,33% assinalaram a perspectiva de crescimento da economia;

66,67% assinalaram volume de producio;

26,67% assinalaram nivel tecnoldgico do mercado concorrencial;

33,33% assinalaram qualificagdo da mao de obra;

20,00% assinalaram necessidade de mais informagdes sobre automacao
industrial; e

20,00% assinalaram a necessidade de mais informagdes sobre sistemas
informatizados de gestdo da produgado.

O O O O O O

O
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De todas as principais linhas de produgdo das empresas
entrevistadas (at¢ 3 linhas de verdao e 3 de inverno), 55,81% produz calgados
feminino infantil e 37,79% produz calgados masculino infantil, restando 6,39%
para os calcados adulto (masculino ou feminino). Isso comprova o que ja era
esperado, ja que Birigui € um polo industrial de calgados infantis. Os tipos de
calcados mais fabricados pelas principais linhas das empresas entrevistadas sao
sandalia (21,10% das linhas), ténis (18,35%) e bota (15,60%), com sandalia
sendo predominante nas linhas de verdo, bota nas de inverno e ténis estando
presente tanto em linhas de verdo quanto de inverno.

A area de atuacdo das empresas foi definida da seguinte maneira:
pequena (P) para atuacdo apenas na regido sudeste (16,67% das empresas);
média (M) para atuacdo na regido sudeste e em mais uma ou duas regioes
(13,33%); grande (G) para atuagao nacional e/ou internacional (70%). Das 109
linhas (no maximo 3 linhas de verdo e 3 linhas de inverno por cada uma das 30
empresas), apenas 5 linhas ndo sdo produzidas 100% por encomenda. Uma das
empresas possui 3 linhas com produgdo 85% por encomenda e outra empresa
possui uma linha com 80% por encomenda e outra linha com 60% por
encomenda. Isso indica que as industrias de calgados primeiro vendem seus
produtos para depois produzi-los na grande maioria das vezes. Pela alta
variedade dos produtos de moda, fica quase impossivel produzir para estoque. As
empresas foram agrupadas em: 1) APEMEBI (7 empresas que fazem parte de
uma associacdo para a exportacdo de calcados); ii) pequenas empresas (15,
incluindo as da APEMEBI) e iii) médias empresas (15). Independentemente do
grupo, a maior parte das empresas possuem uma area de atuacao grande (tabela
5.2). Ja o faturamento e a producao didria do grupo iii) ¢ bem maior que a do
grupo ii), o faturamento do grupo i1) ¢ um pouco maior que o do grupo i) embora
a producao diaria do grupo ii) seja um pouco menor que a do grupo i). Assim, a

APEMEBI pratica um preco médio por par menor que as demais empresas
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pequenas, e isto pode ser um facilitador para as suas pretensoes de incrementar as

exportacoes.

TABELA 5.2 — Area de atuacio, faturamento anual e producio didria por grupo
de empresas

APEMEBI Pequenas Médias
P M G P M G P M G
xsg;;z 14,29%28,57%57.14%|13,33%26,67%|60,00%/20,00%| -  |80,00%
iﬁ;‘fmemo 71,43%|28,57%| - [60,00%|40,00%| -  [20,00%|40,00%|40,00%
gri‘;‘ri;‘?ao 57.14%|42,.86%| - |73.33%/26.67%| - - 140,00%|60,00%

5.4.2. Fatores de competitividade

A tabela 5.3 mostra as respostas obtidas nos questionarios aplicados
nas empresas sobre a forca e a importancia de alguns fatores de competitividade.
Os valores das médias e dos desvios padrao desses fatores sao mostrados. Para os
itens com valores médios apresentados a partir deste ponto as possibilidades de
resposta variavam numa escala de 1, 2, 3, 4, 5 de Likert (1 = péssimo ou muito
fraco, dependendo da questdo e 5 = 6timo ou muito forte).

Nitidamente o fator “Parcerias com empresas do mesmo ramo” € o
menos importante. Era de se esperar que o fator “Parceria com empresas do
mesmo ramo” fosse mais importante para as empresas que fazem parte de uma
associacdo de empresas fabricantes de calgados do que para empresas que
trabalham de forma independente. No ano de 1999 sete empresas pequenas se
agruparam para formar um consoércio exportador (APEMEBI) dos produtos
produzidos por elas. Todas as 7 continuam com suas marcas independente,
porém criaram uma linha em comum visando o mercado externo. Essa ¢ uma
excecdo com relagdo ao fator “parceria com empresas do mesmo ramo”, pois
essa associagdo visa alcancar um mercado novo para todas as empresas € nao se
fortalecer no mercado do qual elas ja estdo inseridas. Isso realmente foi

verificado ao se observar apenas as empresas integrantes da APEMEBI, com o
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fator “Parcerias com empresas do mesmo ramo” ocupando a Ultima posi¢do em
termos de importancia média, juntamente com o fator “Répido atendimento de
pedidos urgentes”, ambos com uma importincia média de 3,71. Embora a
importancia média tenha aumentado em termos absolutos, a posi¢do relativa
deste fator ndo se alterou. Isso ¢ um indicador claro de que os esfor¢os conjuntos
dos integrantes da APEMEBI para aumentar as exportagdes ainda ndo surtiram

efeito.

TABELA 5.3 — Fatores de competitividade

Impor-| Forca| Desvio | Desvio
Fator de competitividade: tancia | Atual | Padrdo da | Padrdo
M¢édia|Média|Importancia| Forca

Atendimento dos prazos de entrega estipulados pelo

X 4,73 | 3,77 0,45 0,82
cliente

Custos  diretos de producdo (adicionados

: 4,63 | 3,27 0,61 0,69
diretamente aos produtos)
Qpahdade do produto segundo as necessidades do 4,60 | 3.53 0,50 0.63
cliente
Flexibilidade do processo para produzir novos 4,60 | 327 0.67 0.94
produtos
Parcerias com clientes 4,47 | 3,30 0,63 0,99
Parcerias com fornecedores 427 | 3,23 0,58 0,82
Rapido atendimento de pedidos urgentes 427 | 3,73 0,98 0,78

Flexibilidade do processo para variar o volume de

producdo de cada produto 417 | 3,50 0,75 0,78

Custos indiretos de produgdo (imputados aos

produtos por meio de rateio) 413 ) 3,27 0,90 0,69

Parcerias com empresas do mesmo ramo 3,23 | 2,80 1,36 1,10

Quanto maior a importancia média de um fator e menor a sua
variancia, mais consistentemente importante ¢ tal fator. Para as empresas que
atuam numa regido mais ampla os fatores de competitividade mais
consistentemente importantes sao “custos diretos de producao” e “atendimento
dos prazos de entrega”, que sdo os mesmos das empresas com uma area de
atuacdo média. Ja para as empresas com uma area de atuagdo pequena os fatores
mais consistentemente importantes sdo “qualidade do produto segundo as

especificacdes do cliente” e “parcerias com clientes”. Em empresas que estdo a
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menos tempo no mercado € mais comum que problemas de qualidade e/ou
dificuldades em aumentar a demanda por seus produtos reflitam em seus fatores
de competitividade. O cruzamento dos fatores de competitividade com a area de
atuacdo e com o tempo da empresa no mercado confirmaram esta questdo. Para
as empresas hd menos de 5 anos no mercado, os dois fatores mais
consistentemente 1importantes sao ‘“qualidade do produto segundo as
especificacdes do cliente” e “parcerias com clientes” (tanto para as empresas com
area de atuacdo pequena quanto para as com area de atuagdo grande). Para as
empresas que estdo no mercado em um periodo de 5 a 10 anos, os fatores
“Flexibilidade do processo para produzir novos produtos” e ‘“qualidade do
produto segundo as especificagdes do cliente” sdo os mais consistentemente
importantes (para as empresas com area de atuacdo pequena, ja para as com area
de atuacao grande os fatores mais consistentemente importantes sdo ‘“‘custos
diretos de producdao” e “Atendimento dos prazos de entrega estipulados pelo
cliente”). E para as empresas ha mais de 10 anos no mercado os fatores custos
(indiretos nas empresas com area de atuacdo pequena e diretos com area de
atuacdo grande) e “Atendimento dos prazos de entrega estipulados pelo cliente”,
juntamente com “Parcerias com clientes” sdo os mais consistentemente
importantes.

Para as empresas com area de atuacdo pequena o fator ‘“custos
indiretos de produ¢do” ¢ mais importante para a competitividade do que o fator
“custos diretos de produgdo”, diferentemente do que ocorre nas outras areas de
atuacdo. Isso pode ser explicado pela area mais limitada restringir o nimero de
clientes € o volume de produgdo dessas empresas, dificultando a diluicdo dos
custos indiretos de produgao.

Os fatores de competitividade foram cruzados com a variavel faixa
de faturamento anual. Para a faixa P, que corresponde a um faturamento anual de
at¢ R$ 1 milhdo, os fatores mais importantes sdo “atendimento de prazos”,
“custos diretos de producao” e “qualidade do produto segundo as especificacoes

do cliente”. Para esta faixa os fatores menos importantes sdo “parcerias com
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empresas do mesmo ramo” e “flexibilidade do processo para variar o volume de
producdo de um item”. Estes fatores menos importantes coincidem com os das
empresas das faixas de faturamento M (entre R$ 1 ¢ 5 milhdes por ano) ¢ G
(entre R$ 5 e 20 milhdes por ano). De modo geral, o fator “parceria com
empresas do mesmo ramo” € o menos importante, ou seja, tal tipo de parceria ¢
vista como pouco importante apesar de em nossa amostra 7 (das 30) formarem
um aglomerado para fins de exportagdo. Isso aponta para o fato de que as
empresas se consideram concorrentes € a colaboracdo € incipiente: consiste em
empregar pessoas de uma mesma cidade e comprar insumos de atacadistas com
depdsitos nesta mesma cidade.

Para a faixa de faturamento M os fatores mais importantes foram
“flexibilidade do processo para produzir novos produtos”, “atendimento dos
prazos” e “custos diretos de producdo”. Para a faixa de faturamento G os mais
importantes foram “qualidade dos produtos segundo as especificagdes dos
clientes”, “flexibilidade do processo para produzir novos produtos” e “parcerias
com clientes”, ou seja, empresas com faturamento maior colocam a maior parte
dos seus produtos como sendo marcas de grandes clientes, o que lhes garante
maior volume de producao e faturamento, mas ndo maior rentabilidade.

Comportamento andlogo sdo obtidos se na analise substituirmos a
variavel faixa de faturamento anual pela variavel faixa de producdo didria. A
unica diferenga ¢ que para a faixa de producao G os fatores mais importantes sao
“atendimento dos prazos de entrega estipulados pelo cliente”, “qualidade dos
produtos segundo as especificacdes dos clientes” e “flexibilidade do processo
para produzir novos produtos”.

Para a determinacao do nivel relativo de informatizagdo, que foi
utilizado durante o tratamento dos dados coletados, levamos em consideracao a
quantidade de computadores, o tipo dos computadores, a existéncia ou nao de
Workstation e a quantidade de trabalhadores da empresa, seguindo os passos
descritos por FERNANDES & MULATO (1998). O nivel de informatizacao foi

classificado entre 1 e 4, sendo atribuido 1 ao nivel de informatizagao mais baixo
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e 4 ao mais elevado. Constatamos que com o aumento da importancia do fator
“flexibilidade do processo para produzir novos produtos” aumentou o nivel
relativo de informatizagao.

A variavel terceiros cativos foi cruzada com os fatores de
competitividade. Pudemos ver que h4 pouca variagdo quanto a importancia dos
fatores de competitividade. Os fatores que se situam no topo da tabela para as
empresas com terceiros cativos sdo praticamente os mesmos que os das empresas
sem terceiros cativos. O que ocorre ¢ alguma inversdo da ordem, porém sem
alteracdo significativa, como a de um fator de pouca importancia passando para
um fator de muita importéancia, por exemplo. E interessante destacar que para as
empresas com terceiros cativos a variancia apresentada para a importancia dos
fatores ¢ menor do que nas empresas sem terceiros cativos: a maior variancia ¢
0,77 para o fator “parceria com empresas do mesmo ramo” para as empresas com
terceiros cativos enquanto que ¢ 1,85 a varidncia do mesmo fator nas empresas
sem terceiros cativos. Mesmo assim, os fatores de importancia mais baixa sao os
que apresentam variancia maior. Os de importancia alta apresentam variancia
baixa em ambos os tipos de empresas (com e sem terceiros cativos).

Para as empresas que ndo sdo terceiras de outras os fatores mais
importantes para a competitividade s3o: “custos diretos de produgdo”,
“flexibilidade do processo para produzir novos produtos” e “atendimento dos
prazos de entrega estipulados pelo cliente”. Ja para as empresas que sdo terceiras
de outras os fatores mais importantes sdo: “atendimento dos prazos de entrega
estipulados pelo cliente”, “qualidade dos produtos segundo as especificagdes do
cliente” e “parcerias com clientes”. Isso ja mostra as diferengas das empresas que
sdo terceiras das que nao sdo. Para todos esses fatores a for¢ca das empresas fica
entre média e forte, com exce¢do para o fator “rapido atendimento de pedidos
urgentes” (que apresenta uma forca entre forte e muito forte para as empresas que
sdo terceiras de outras) e do fator “parceria com empresas do mesmo ramo” (que
apresenta uma forca entre fraca e média para as empresas que nio sio terceiras

de outras). Os fatores menos importantes para as empresas que nao sao terceiras
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de outras sdo: “parcerias com empresas do mesmo ramo” e “flexibilidade do
processo para variar o volume de producdo de cada produto”. Para as empresas

que sdo terceiras de outras os fatores menos importantes sio 0s mesmos.

5.4.3. Medidas de acompanhamento do desempenho

A tabela 5.4, ordenada de forma decrescente pelo indice
(importancia média) / (desvio padrdo da importancia), mostra as respostas
obtidas nos questionarios aplicados nas empresas sobre a importancia média das
medidas de acompanhamento do desempenho, percentual de empresas da

amostra com acompanhamento formal, informal e informatizado.

TABELA 5.4 — Medidas de acompanhamento

Impor- lhiesie Nao | Registro| Tem Esta | Tem

Medida de Acompanhamento tancia/ tAncia | 2COM- formal + | Registro |Informa|Registro
p Desvio Média panha | informal | formal | tizado | Infor-

Padrao (%) (%) (%) (%) |mal (%)
Custo de materiais 12,71 | 4,83 103,33 | 96,67 | 96,67 | 80,00 00,00
Volume de produgdo 11,71 | 4,80 [ 00,00 |100,00 | 96,67 | 73,33 03,33

Custo de mdo de obra direta 10,00 | 4,70 00,00 {100,00 |100,00 | 76,67 00,00

Indice de reclamagbes referente| ;1 | 4 47 | 1333 | 86,67 | 36.67 | 13.33(50,00
a qualidade do produto

Utilizagdo da mao-de-obra 6,26 | 4,57 106,67 | 93,33 | 80,00 |43,33 13,33
Tempo de processamento 6,14 | 4,30 | 10,00| 90,00 | 73,33 |33,33 /16,67
Estoques em processo 5,75 | 4,37 (03,33 | 96,67 | 76,67 | 40,00 (20,00
70 de atendimento dos prazos | s 14 | 497 0333 | 96.67 | 60.00 | 30,00 36,67
de entrega

Custo de energia 498 | 4,03 |100,00(100,00 | 86,67 |63,33|13,33
Indice de retrabalho 491 | 4,27 [20,00| 80,00 | 50,00 |20,00 30,00
Indice de refugo 4,89 | 430 |13,34| 86,66 | 53,33 |23,33|33,33

Estoques de matérias primas 4,70 | 4,37 [00,00 {100,00 | 96,67 | 63,33 (03,33
Utilizagdo de equipamentos 4,40 | 3,83 (23,33 | 76,67 | 40,00 | 20,00 (36,67

Indice de quebra de 3,56 | 3,67 |33,34| 66,66 | 33,33 |10,00|33,33
equipamento

indice de reclamagdes por nio

atendimento dos prazos de 3,51 | 3,83 | 13,33| 86,67 | 16,67 | 10,00 70,00
entrega

Estoques de produtos acabados | 3,34 | 3,97 | 13,33 | 86,67 | 76,67 | 56,67 |10,00

Tempo de preparagdo de 324 | 330 |46,67| 53,33 | 20,00 | 06,67 |33,33
maqumas
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Independentemente do porte da empresa, o “tempo de preparagdao
de maquina” ¢ irrelevante para as empresas da amostra. Para as empresas com
area de atuacdo meédia ha outras medidas com baixa importancia como, por
exemplo, “estoque de produtos acabados”, “indice de quebra de equipamentos”,
“utilizagdo de equipamentos” e “indice de reclamagdo por ndo atendimento de
prazos”. Todas essas medidas de acompanhamento obtiveram as menores
importancias médias. Com relagdo a utilizagdo de equipamento, tempo de
preparacdo de maquina e quebra de equipamentos, o segmento em estudo
(pequenas e médias industrias de calgados) utiliza maquinas nao tao caras quanto
outros segmentos como fundi¢do, por exemplo, ¢ ainda dispde de maquinas
extras para eventuais substituicdes ou aumento de producdo. As maquinas de
injecdo (que s@o maquinas mais caras € que possivelmente ndo apontariam essa
importancia baixa) ndo foram encontradas na maioria das empresas.

As medidas com as maiores importancias foram “custos de
materiais”, “custos de mao de obra” e “volume de produc¢do”, sendo que para as
empresas com area de atuacdo grande o volume de producdo apresenta
importancia mais alta do que as medidas de custo. A medida “utilizagdo da mao
de obra” também ¢ uma das medidas com importancia mais alta para as empresas
com area de atuacdo pequena e grande, e para a drea de atuacdo média as
medidas “% de atendimento dos prazos de entrega” e “indice de reclamacdes
referentes a qualidade do produto” apresentam importancia mais alta que a
medida utilizagao da mao de obra.

As medidas que sdo relacionadas com indice de reclamacdes (por
qualidade o por ndo cumprimento de prazos) apresentam maior predominancia de
registros informais para todas as faixas de faturamento. Para a maioria das
empresas (em todas as faixas de faturamento) as medidas relacionadas com custo
e estoques apresentam um percentual elevado de registros informatizados.

A partir desses cruzamentos, percebe-se que para as todas as faixas
de faturamento as medidas mais importantes sdo as que se referem a custos

(volume, material, mao-de-obra, estoque etc.), seguidas por medidas de
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qualidade (reclamagdes, refugo, retrabalho etc.) e por medidas que se referem ao
atendimento dos prazos. Comparado com as demais faixas de faturamento, na
faixa G menos registros informais sdo utilizados para o acompanhamento do
desempenho, ou seja, o percentual de registro informal para as medidas de
acompanhamento ¢ menor na faixa G do que nas demais. Além disso, esse
percentual ¢ o maior na faixa P, sendo que as medidas de acompanhamento
relacionadas com indices de reclamacdo sdo as que apresentam maior percentual
de registro informal, independente da faixa de faturamento.

Para as trés faixas de volume de produgdo diaria, as medidas de
acompanhamento mais importantes sdo ‘“custo de materiais”, “volume de
producdo” e “custo de mao-de-obra direta”.

As medidas de acompanhamento com registros mais informais sao
as medidas referentes a nao atendimento de prazos e reclamacdes quanto a
qualidade. As medidas de custos sdo as mais informatizadas e, exceto para as
empresas com baixo nivel relativo de informatizacdo, sdo também tratadas de
forma mais informatizada as medidas de estoque ¢ utilizagao de mao-de-obra.

De modo geral, conforme a importancia da medida diminui para as
empresas, o acompanhamento informal aumenta, porém, esse ndo ¢ o Unico
parametro que influencia em maior ou menor acompanhamento informal.
Medidas que tratam de indices (de reclamacdes, de refugo etc.) em geral
apresentam mais registros informais, mesmo quando sua importancia para o
acompanhamento do desempenho nao estd entre as mais baixas. Outras medidas,
como ‘“‘custo de energia”, por exemplo, mesmo nao apresentando a importancia
mais elevada apresenta, em geral, um percentual significativo de registro formal
informatizado. A facilidade de medicdo e de registro de uma medida de
acompanhamento e a relagdo entre duas ou mais medidas podem ser fatores que

influenciam no acompanhamento ou ndo e no registro formal ou nao.
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5.4.4. Importancia relativa dos problemas

A tabela 5.5 mostra a importancia média, o nivel de solugdo atual
médio, juntamente com os desvios padrao dessas medidas para diversos fatores
que podem representar problemas para a empresa. Quanto maior a importancia
média e quanto menor o nivel de solugdo atual médio de um fator, mais problema

ele representa para a empresa, necessitando agdes para alterar essa situacao.

TABELA 5.5 — Problemas da empresa

Impor-| Solucdo | Desvio | Desvio

Problemas tancia | Atual | Padrdo | Padrao
Média | Média | Import. | Solugdo

Programagdo da producao 4,63 3,53 0,81 0,68

Qualificagdo da mao-de-obra 4,63 3,40 0,85 0,72

Cumprimento dos prazos pelos fornecedores de

. . 4,57 3,40 0,68 0,67
materia-prima

Produtividade da mao-de-obra 4,53 3,60 0,86 0,77
“Gargalos” na producao 4,40 3,37 0,77 0,67
Layout 4,40 3,90 0,86 0,71
Cumprimento dos prazos pelos fornecedores de 433 3.53 0.88 0.86
modelos

Estoque de matéria-prima 4,17 3,40 1,09 0,77
Te’mp‘os 1nat1vos’ dp operario (parado p/ esperar 4,00 3400 0.83 0.72
maquina ou matéria-prima)

Numero de atrasos nas entregas para os

3,80 3,87 1,21 0,82

consumidores
Estoque em processo 3,73 3,80 1,05 0,76
Tempo dos maiores atrasos 3,70 3,80 1,02 0,71

Temr,)qs 1nat1vo§ Qe maquina (parada p/ esperar 3.70 3.50 1,09 0.78
operario ou matéria-prima)

Estoque dos produtos acabados 3,00 4,07 1,36 0,94

Tempo de preparacao das maquinas 2,90 4,03 1,21 0,72

De modo compativel com as informag¢des das medidas de
acompanhamento, os fatores relacionados com preparacdo de maquina foram os
menos importantes (tanto para acompanhamento por parte das empresas quanto
para serem considerados por elas como problemas). Nas empresas com uma area
de atuacdo maior (média ou grande) os fatores como entrega de matéria-prima

dos fornecedores e programagdo da produ¢ao ganham mais importancia do que
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no caso de area de atuagdo pequena. Isso se justifica pela maior distancia a ser
percorrida para a entrega ou recebimento de itens.

Para a faixa de faturamento P os fatores problemas mais
importantes sao “gargalos na produc¢do”, “layout” e “produtividade da mao-de-
obra”. Para a faixa de faturamento M sdo “programac¢do da producgdo”,
“qualificacdo da mao-de-obra” e “cumprimento dos prazos pelos fornecedores de
matéria-prima”. Para a faixa de faturamento G sdo os mesmos da faixa anterior
mais “estoque de matérias-primas” e “produtividade da mao-de-obra”.

Para as empresas da faixa de producdo diaria P os fatores
problemas mais importantes sdao “layour’, “programacdo da produgdo” e
“qualificacdo da mao-de-obra”. Os fatores problemas menos importantes sdao
“estoques de produtos acabados”, “tempo de preparacdo de maquinas” e “tempo
dos maiores atrasos”. A variancia da importancia dos fatores problemas aumenta
conforme o fator vai diminuindo em importancia, contudo para as empresas da
faixa P as variancias da importancia sdo menores do que para as demais faixas.

Para a faixa M os fatores problemas mais importantes sao
“programacao da produ¢do” e cumprimento dos prazos, tanto dos fornecedores
de matérias-primas quanto dos fornecedores de modelos. Os fatores problemas
menos importantes sdo “estoques de produtos acabados”, “tempo de preparagao
de maquinas” (os mesmos dois das empresas da faixa de producao P) e “tempos
inativos de maquina”.

Para a faixa de producdo G os fatores problemas mais importantes
sdo “qualificacdo da mao-de-obra”, “produtividade da mao-de-obra” e
“cumprimento dos prazos pelos fornecedores de matéria-prima”. Os fatores
problemas menos importantes sao os mesmos apontados na faixa de produgao M
mais “tempo dos maiores atrasos” e “tempos inativos de operarios”.

Pela analise dos fatores problemas mais importantes nas trés faixas
de producao, vemos que para a faixa mais baixa (P) os fatores problemas mais
importantes se referem a fatores internos como layout e programagao da

produgdo enquanto que na faixa de producao M outros fatores problemas surgem,
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mas relativos com fornecedores, embora programacao da producao ainda seja o
mais importante. Observando isso vemos que problemas como layout ja estdo
com solucdes mais bem encaminhadas. Observando a faixa de producio G
vemos que problemas com fornecedores ainda existem, mas devido a quantidade
maior a ser produzida, a qualificacdo e a produtividade da mao-de-obra sdo os
fatores problemas mais importantes.

Quanto mais importante ¢ o problema programacdo da producao,
mais alto o nivel relativo de informatizacao, ou seja, o grau de importancia dos
problemas de programagao da produgdo afeta os investimentos em informatica.
Por outro lado, para as empresas, a produtividade da mao-de-obra ¢ pouco
afetada pelo nivel de informatizagdo relativo, uma vez que quanto mais
importante ¢ o problema produtividade da mao-de-obra, menor o nivel de
informatizacao relativo. Nos niveis mais baixos (1 e 2) o problema de
produtividade da mao-de-obra ¢ o mais importante (1° de um total de 15)
enquanto que ele diminui sua posi¢do relativa conforme o nivel de
informatizagao aumenta, passando para o 4° em importancia no nivel 3 e para o
8° no nivel 4.

Com o cruzamento da variavel terceiros cativos com os fatores
problemas pudemos ver que para os diferentes tipos de empresas diferentes
fatores assumem maior importancia, podendo representar um problema para as
empresas se ndo forem tratados de maneira adequada. Para as empresas sem
terceiros cativos os fatores mais importantes sdo “produtividade da mao-de-
obra”, “qualificacdo da mao-de-obra”, “cumprimento dos prazos pelos
fornecedores de matéria-prima” e “programacdo da producao” enquanto que para
as empresas com terceiros cativos os fatores mais importantes sdo “programagao
da producdo”, “cumprimento dos prazos pelos fornecedores de modelos”,
“cumprimento dos prazos pelos fornecedores de matérias-primas” e “qualificagao
da mao-de-obra”. Neste caso, empresas com terceiros cativos ndo apontaram
“produtividade da mao-de-obra” como tdo importante quanto foi apontado pelas

empresas sem terceiros cativos. Os demais fatores sdo coincidentes, pois em
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ambos os tipos de empresas 0s materiais passam pelas empresas (seja para elas
produzirem internamente ou para enviar aos terceiros). Os fatores menos
importantes para as empresas sem terceiros cativos sao “estoques de produtos
acabados”, “tempo de preparacdo de maquina” e “tempo dos maiores atrasos” e
para as empresas com terceiros cativos sdo os dois primeiros citados mais
“tempos inativos de maquina”.

Para as empresas sem terceiros cativos o fator “programacdo da
producdo” apresenta uma variancia elevada em comparagdo aos demais fatores
com importancia alta. Isso ndo ocorre nas empresas com terceiros cativos, onde
esse fator € o mais importante € apresenta a mais baixa variancia. Assim sendo,
dada a necessidade de coordenar a produgdo dos terceiros cativos, a programagao
da produ¢do torna-se ainda mais critica com a terceirizagdo. Por outro lado o
fator “qualificacdo da mao-de-obra” apresenta uma das mais baixas variancias
para as empresas sem terceiros cativos enquanto que para as empresas com
terceiros cativos esse fator apresenta uma varidncia bastante elevada se
comparada com os demais fatores de importancia alta.

Os fatores problemas com as mais altas importincias médias
apresentam uma solugdo atual entre regular (nivel 3, numa escala 1, 2, 3, 4, 5 de
Likert) e boa (nivel 4), o que indica que ainda hé4 necessidade de se aprimorar
esses fatores. Porém, a variancia da solucao atual dos fatores mais importantes no
caso das empresas com terceiros cativos ¢ maior se comparada com os fatores
mais importantes das empresas sem terceiros cativos.

O proximo cruzamento feito foi o dos fatores que podem
representar problemas com as empresas que sao (ou ndo) terceiras de outras. Os
fatores mais importantes para as empresas que nao sao terceiras de outras sdo
“programacao da producdo”, “cumprimento dos prazos pelos fornecedores de
matéria-prima’ e “qualificacdo da mao-de-obra”. Esses fatores apresentaram uma
solu¢do atual média entre regular e boa. Para as empresas que sdo terceiras os

fatores mais importantes sdo “qualificacdo da mao-de-obra”, “produtividade da
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mao-de-obra” e “gargalos na producao”, que também apresentaram uma solugdo
atual média entre regular e boa.

Um fato que pode ser constatado com relagdo as empresas que sdao
terceiras, juntamente com as que possuem terceiros cativos ¢ que no caso das
empresas que sdo terceiras de outras o fator “programacdo da produgdo” ganha
uma importancia menor (0 que ndo quer dizer pouca importancia) porque as
empresas que possuem terceiros cativos dao a maior importancia a ele. Como
parte dessa programacdo vem definida pela empresa que possui terceiros cativos,
esta programacao basica fornece condicdes minimas para que as terceiras
produzam, embora o fator “gargalos na produ¢do” ganhe maior importancia nas
empresas que sao terceiras do que nas que possuem terceiros cativos. Isso pode

ser conseqiiéncia dessa menor importancia atribuida a programagao da produgao.

5.4.5. Projetos de melhoria

Nas tabelas 5.6, 5.7, 5.8 € 5.9 estdo apresentadas informagdes sobre
projetos de melhoria. Os projetos foram agrupados em duas partes: uma parte
onde ha distingdo entre implantagdo em versao manual e versao informatizada; e
a outra onde nao ha tal distingdo. A sigla PP foi utilizada para representar
Programag¢do da Producgdo. Trés indices foram utilizados para a ordenacdo dos
projetos de melhoria, a saber:

I, = Valor minimo = X -3S

I, = Indice de importancia = % (quanto maior X e menor o S, maior € o
indice)

I; = Variabilidade relativa = /} , onde a média ()x) corresponde a
importancia média do projeto de melhoria; S ¢ o desvio padrdao da importancia;
I, I, e I5 sdo os indices utilizados para a classificagdo dos projetos.

I; ¢ o indice utilizado para a classificagdo como o primeiro indice.
Em caso de valores iguais, I, ¢ utilizado como critério de desempate. Estes dois

indices sao classificados do maior valor para o menor valor. Paralelamente a isso,
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o indice I; indica a variabilidade relativa das medidas, e ¢ classificado do menor
valor para o maior valor, ou seja, da menor variabilidade relativa para a maior.
Portanto, para um projeto ser mais consistentemente importante, ele deve
apresentar os maiores valores para os dois primeiros indices € o menor valor para

o terceiro indice.

TABELA 5.6 — Projetos de melhoria (parte 1)

o Manual Informatizado
0 © 0 [
oo | Nao | %a |, %2 Jogy| "0
Proi q osta- | . . implan- | . implan-
rojeto de melhoria L ) im- | im- im-
riam tar ou tar ou
apoio |P Lt | g i aper- i aper-
tard | tado . tado :
feigoar feigoar

Melhoria do processo de fabricagio 3,23 | 50,00 | 6,67 | 56,67 | 10,00 |13,33| 36,67

gfa;’;ando melhor cumprimento dos | 5 45 | 5333 | 000 [ 4333 | 333 [4333] 43.33

PP visando fechar os pedidos para 291 | 16,67 | 0,00 40,00 | 0,00 |53.33] 40,00
faturar ($) o quanto antes

Implantac¢do de roteiro de producdo 2,75 | 26,67 | 3,33 | 43,33 | 13,33 |(33,33] 43,33

PP visando redugdo de refugos 2,36 | 40,00 | 6,67 | 46,67 | 16,67 [13,33| 50,00

Planejamento da capacidade de 2,35 | 36,67 | 3,33 | 40,00 | 6,67 |30,00| 40,00
produgdo de curto prazo

Implantagdo de codificagdo de
materiais

Implantagdo de sistema de emissdo
de ordens de produgio
Implantacdo de sistema de emissao |y o7 | 15 671333 40,00 | 0,00 |56.67| 26,67
de ordens de compra de materiais

Previsdo de vendas de curto prazo 1,57 | 43,33 |10,00| 30,00 | 13,33 |30,00| 33,33
PP para maximizar o volume de

1,91 | 10,00 | 0,00 | 23,33 | 0,00 (56,67 40,00

1,82 | 13,33 13,33 | 16,67 | 0,00 |80,00| 16,67

producao sujeito a restricdes de 1,42 | 43,33 |120,00| 43,33 | 13,33 (10,00 36,67
espaco

PP para melhor utilizagdo dos

equipamentos para aumentar a 1,35 | 53,33 110,00| 53,33 | 10,00 (10,00 50,00
producao

Planejamento da capacidade de

produgdo de longo prazo

PP visando redugdo de consumo de
: 0,13 | 40,00 (20,00| 40,00 | 10,00 | 6,67 | 40,00

energia

Previsao de vendas de longo prazo -0,30 | 60,00 |23,33| 30,00 | 13,33 (10,00] 33,33

0,22 | 63,33 |16,67| 23,33 | 16,67 |10,00{ 43,33




TABELA 5.7 — Projetos de melhoria (parte 2)
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) V)
% | 2 |op1al o8

Gosta- Nao im- g

Projeto de melhoria L . im- tar ou
riam plan-
. |plan- aper-
apoio , | tado | .
tara feicoar

Melhoria da qualidade dos produtos entregues aos clientes | 3,25 | 56,67 | 0,00 |80,00| 86,67
Implantar Gestdo da Qualidade Total 2,12 66,67 [20,00{33,33| 60,00
ii:sc:l;gao das taxas de refugo ou retrabalho para reducdo de 2.11 | 5333 | 3.33 53,33 86.67
Reducdo de estoque em processo 1,49 | 40,00 {10,00(63,33| 63,33
Implantagdo da Gestao de Processos 1,44 | 70,00 (20,00({23,33| 76,67
Redugdo de estoques de matérias primas 1,01 33,33 | 6,67 |76,67| 63,33
Implantar equipamentos automatizados controlados por 0,62 | 40,00 |23,33|46.67| 73,33
computador
Implantar ISO 9000 0,53 ]| 66,67 |63,33]| 0,00 | 36,67
Uso do sistema CAD para modelagao (Projeto do Modelo) | 0,16 | 43,33 |23,33|26,67| 53,33
Implantagdo de Reengenharia de Processos de Negocios -0,36| 56,67 |43,33/10,00| 50,00
Reducdo de estoques de produtos finais -1,06| 20,00 |26,67|56,67| 43,33
Reducdo de ntimero de fornecedores -1,45| 10,00 [46,67|26,67| 40,00
Aumento do niumero de fornecedores -1,54| 10,00 [73,33|16,67| 26,67
TABELA 5.8 — Projetos de melhoria (parte 1) — Indices
Projeto de melhoria Média| S L I I;
Melhoria do processo de fabricagdo 4,67 10,48 (3,2319,73 10,10
PP visando melhor cumprimento dos prazos 4,57 10,50(3,05]9,06]|0,11
aPlll’t 6\:Slsando fechar os pedidos para faturar ($) o quanto 4,60 |0.56]2.91|8.17|0.12
Implantagdo de roteiro de produgao 447 10,57(2,75]7,82 0,13
PP visando reduc¢do de refugos 4,37 10,6712,36(6,53]0,15
Planejamento da capacidade de producdo de curto prazo | 4,33 |0,66|2,35]6,56|0,15
Implantagdo de codificacdo de materiais 423 10,77(191(5,47]0,18
Implan‘ia(;ao de sistema de emissdo de ordens de 437 0.85]1.825.14]0.19
producao
Implantaf;go de sistema de emissao de ordens de compra 430 0.88]1.67]4.90 0,20
de materiais
Previsdo de vendas de curto prazo 4,33 1092|1,5714,70|0,21
PP pgr? maximizar o volume de producao sujeito a 3.97 085|142 ]4.67|021
restri¢des de espago
PP para melhor utlllzagao dos equipamentos para 427 [0.83]1.35]439]023
aumentar a produgao
Planejamento da capacidade de producdo de longo prazo| 3,87 | 1,21]0,22 3,18 | 0,31
PP visando reducdo de consumo de energia 3,80 [1,13]0,13(3,11]0,32
Previsdo de vendas de longo prazo 3,93 [1,411-0,30(2,78 | 0,36
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TABELA 5.9 — Projetos de melhoria (parte 2) — Indices

Projeto de melhoria Média| S I I, I

1(?/1[166111}1;213 da qualidade dos produtos entregues aos 477 1050 3.259.46 | 0,11

Implantar Gestao da Qualidade Total 4,57 10,82(2,12(5,59]0,18

Reduc,;ao das taxas de refugo ou retrabalho para 443 [077]2.115.73] 0,17
reducao de custos

Reducio de estoque em processo 4,40 [0,97]1,49(4,5410,22
Implantag¢do da Gestdo de Processos 4,30 1095(1,44|4,5210,22
Reducdo de estoques de matérias primas 420 [1,06]1,01]3,95]0,25

Implantar equipamentos automatizados controlados

por computador 3,90 |1,09]0,62]3,57 0,28

Implantar ISO 9000 3,90 [1,12]0,53 3,47 (0,29
Uso do sistema CAD para modelacdo (Projeto do 3.93 [1.26]0.16]3.13] 032
Modelo)

Implgqtag:ao de Reengenharia de Processos de 3.73 1136 |-0.36] 2,74 | 037
Negocios

Reducio de estoques de produtos finais 3,63 [1,56]-1,06(2,32 0,43
Reducao de nimero de fornecedores 3,10 [1,52]-1,45(2,04]0,49
Aumento do numero de fornecedores 2,60 [ 1,38 (-1,54|1,8810,53

Um exemplo de como serdo utilizados esses indices na ordenagao
dos projetos de melhoria pode ser visto ao considerar dois projetos quaisquer
com importancia média 4,6 e 4,0 e desvio padrao de 04 e de 0,3,
respectivamente. Calculando os dois indices (I; e 1), temos que para o primeiro
projeto (importancia média de 4,6 e desvio padrao de 0,4) o valor dos indices ¢
3,4 (I)) e 11,5 (I,), enquanto que para o segundo projeto o valor dos indices ¢ 3,1
e 13,33, respectivamente. Se apenas o segundo indice fosse utilizado o segundo
projeto ocuparia uma posi¢ao relativa superior que o primeiro, embora
consideremos que o primeiro projeto seja mais importante, pois uma diferenca da
média bem mais significativa que a diferenca do desvio foi verificada, logo ¢
preferivel que o primeiro projeto ocupe uma posicdo mais elevada que o
segundo.

Outro exemplo da utilizagdo desses indices, mas agora
considerando o critério de desempate entre dois projetos, um com média 4,6 e

desvio 0,4 e outro com média 4,3 e desvio 0,3. O valor dos indices para o
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primeiro projeto € 3,4 e 11,5 (I; e I,, respectivamente) e para o segundo projeto €
3,4 ¢ 14,33 (I; e I,, respectivamente). Dessa forma, ambos os projetos estdo
empatados, considerando o indice (I;), mas se considerarmos o indice (I;) como
critério para desempate, o segundo projeto (média 4,3 e desvio 0,3) ocupard uma
posicao mais elevada que o segundo.

De um modo geral, o percentual de empresas que nao pretendem
implantar os projetos de melhoria em um horizonte de planejamento de até trés
anos ¢ menor para os projetos que ocupam as posicoes mais elevadas na
classificacdo dentro das tabelas (parte 1 e parte 2) e também € menor nos projetos
correspondentes a parte 1 (tabela 5.6).

Os projetos mais importantes pela tabela 5.6 sdo melhoria do
processo de fabricagdo, programagdo da producdo e implantacao de roteiro de
producdo e os projetos mais importantes pela tabela 5.7 sdo melhoria da
qualidade dos produtos, gestao da Qualidade Total, reducao de refugos/retrabalho
e reducgdo de estoque em processo.

Nas tabelas que se seguem, os projetos de melhoria estdo ordenados
de acordo com os indices citados anteriormente. Com os cruzamentos feitos entre
os projetos de melhoria e outras variaveis (area de atuagdo, faturamento anual,
produgdo didria, nivel de informatizagdo relativo, terceiros cativos e terceiras de
outras), os nimeros mostrados nas tabelas correspondem a posi¢ao relativa que o
projeto ocupa. Para comparar, por exemplo, a posi¢ao relativa das empresas com
area de atuagdo pequena (P) com a posicao relativa dos projetos em geral ou
ainda com as empresas com faturamento anual pequeno (P), basta relacionar tais
posi¢des nas tabelas.

Na tabela 5.10 foram agrupados os projetos de melhoria € o seu
cruzamento com faturamento anual, drea de atuacdo e com producdo didria. O
que pode ser destacado desta tabela ¢ que quando observamos o projeto mais
importante na classificacdo geral (melhoria do processo de fabricagdo) notamos
que quando aumenta o faturamento anual ou a producao didria, este projeto tem

sua posi¢do relativa reduzida (permanecendo entre os mais importantes), mas
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quando a area de atuacdo aumenta acontece o contrario. O que pode se dizer a
esse respeito ¢ que faturamento anual e produgdo didria estdo mais relacionados
com quantidades produzidas, enquanto que area de atuacdo nao necessariamente
reflete esta caracteristica (uma empresa pode exportar mais, ou ainda atender
regides distantes por dispor de produtos especificos, por exemplo). Por esse
motivo, quando observamos os projetos mais importantes para producao didria M
e G vemos que “programac¢do da producio (PP) para melhor cumprimento dos
prazos” € o projeto mais importante, € quando observamos 0s projetos mais
importantes para o faturamento anual M e G vemos que os projetos mais
importantes sdo “planejamento da capacidade de producdo de curto prazo”
(faturamento M) e “planejamento de vendas de longo prazo” (faturamento G).
Este projeto (planejamento de vendas de longo prazo), embora seja o menos
importante na classificacdo geral, ¢ o mais importante para as empresas com
faturamento anual G e para as empresas com area de atuagdo M. O mesmo ocorre
com o projeto “PP para melhor utilizacdo dos equipamentos”, que nas areas de
atuacdo P e M ocupam posicdes elevadas na classificacdo, enquanto que no geral
este projeto ocupa posicdo bem mais baixa (o que também ocorre na produgdao
diaria P). O projeto “PP visando reducdo de refugos” em todos os cruzamentos
desta tabela (faturamento anual, drea de atuacdo e producdo didria) tem sua
posi¢ao relativa reduzida conforme as variaveis tem seu valor aumentado (de P
para M, e de M para G), merecendo destaque para o faturamento anual G, que
este projeto € o menos importante, embora no geral ele ocupe uma posicdo de

importancia entre média e alta.
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TABELA 5.10 — Cruzamentos — projetos de melhoria (parte 1)

. . Faturamento | Atuacdo Produgao
Projeto de melhoria

P/ M|G|PIM|G|P|M|G

Melhoria do processo de fabricacdo 12|26 |3 |1]1]2]S5

PP visando melhor cumprimento dos
prazos

S|13(6 1 (4|23 |72

PP visando fechar os pedidos para faturar

($) o quanto antes 34346 T 43
Implantagado de roteiro de produgao 4 | 5107|854 1
PP visando reducao de refugos 216 (15] 2 10 51819
lgiagsi?(?:;tzc)oda capacidade de produg¢ao ol1lnzlslnlsliolela
Implanta¢do de codificacdo de materiais 117 (12| 8 (109 ]9 |10 6

Implantacdo de sistema de emissao de
ordens de producao

Implantacdo de sistema de emissao de
ordens de compra de materiais
Previsao de vendas de curto prazo 10919 14137 11| 3 |12
PP para maximizar o volume de producao
sujeito a restricdes de espaco

PP para melhor utiliza¢do dos
equipamentos para aumentar a produgao
Planejamento da capacidade de produgdo
de longo prazo

PP visando redu¢ao de consumo de energia | 15 (12| 7 | 11 | 15|12 |13 [ 15|10

Previsdo de vendas de longo prazo 41151 |15 1 [I15]15(13]15

|10 S |13(11|4]6]|9 14

121 8 |14] 9 (141112 |11 ]| 8

7114 (113 (2 [13]2 |12]7

131318126 |14]14]14]| 11

Na tabela 5.11 destacamos que o projeto “redugdo de estoques de
matérias-primas” ocupa, para faturamento anual P ¢ G, uma posicdo bem mais
elevada que nas demais variaveis (tanto de faturamento anual quanto area de
atuacdo e producdo diaria). Fato similar ocorre com o projeto “implantar ISO
9000 e a area de atuagdo P, onde este projeto € o mais importante enquanto que
nas demais areas e nas outras variaveis ocupa posi¢des intermedidrias.

Nas tabelas 5.12 e 5.13 fizemos o cruzamento dos projetos de
melhoria com a variavel nivel de informatizagao relativo. Da mesma forma como
foi feito nas tabelas anteriores, os projetos de melhoria estdo ordenados de acordo
com indices definidos anteriormente. Os numeros no interior das tabelas
representa a posi¢ao relativa (de acordo com os indices utilizados) do projeto de

melhoria.
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. . Faturamento | Atuagdo Produgdo

Projeto de melhoria

P M G|IP M|G|P M|G
Melhoria da quqhdade dos produtos tlilstilalil1l2l1
entregues aos clientes
Implantar Gestdo da Qualidade Total 2 (4 (321453117
Reducao dfls taxas de refugo ou retrabalho slalalslslals]als
para reducdo de custos
Reducio de estoque em processo 4 4 14|17 |8|4]|6]|4
Implantacdo da Gestdo de Processos 7121693 4]2]|5]|5
Redugao de estoques de matérias-primas 31101 |86 |6|6]|7]6
Implantar equipamentos automatizados sl71815!l11l71981l2
controlados por computador
Implantar ISO 9000 6 | 8 110 1 {9]7]4]11
Uso do sistema CAD para modelacdo
(Projeto do Modelo) L6 913197381919
Implant,a(;.ao de Reengenharia de Processos lol 7110l s l11l11l10] 10
de Negdcios
Reducao de estoques de produtos finais 1011 |12}12|13 (10|10 |11 |13
Redugao de ntimero de fornecedores O (1213111013 12|12 |12
Aumento do nimero de fornecedores 3131117 (12121313 8

TABELA 5.12 — Projetos de melhoria versus nivel de informatizacao relativo

(parte 1)

. . Informatizagdo
Projeto de melhoria 121314
Melhoria do processo de fabricacdo 2151411
PP visando melhor cumprimento dos prazos S| 8162
PP visando fechar os pedidos para faturar ($) o quanto antes 6 |1 ]1]9
Implanta¢do de roteiro de producdo 312515
PP visando redug¢do de refugos 1 [14]10] 8
Planejamento da capacidade de producdo de curto prazo 7110191 4
Implantagdo de codificacdo de materiais 9 |11 | 7 |10
Implantagdo de sistema de emissdo de ordens de produ¢do 10 3|26
Implaptggéo de sistema de emissdo de ordens de compra de 1lalszls
materiais
Previsdo de vendas de curto prazo 146 | 8]3
PP para maximizar o volume de produgao sujeito a restrigoes de ? 115112111
espago
PP para melhor utilizagdo dos equipamentos para aumentar a 4l 711115
producdo
Planejamento da capacidade de producdo de longo prazo 121 9 | 14|13
PP visando redu¢do de consumo de energia 13(12]15]12
Previsdo de vendas de longo prazo 151131314
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TABELA 5.13 — Projetos de melhoria versus nivel de informatizacao relativo

(parte 2)

. . Informatizagao
Projeto de melhoria 112134
Melhoria da qualidade dos produtos entregues aos clientes 1 |3 ]1]3
Implantar Gestao da Qualidade Total S1412 |1
Reducio das taxas de refugo ou retrabalho para reducio de custos 312517
Reducdo de estoque em processo 2|1 7] 8] 4
Implantag¢do da Gestdo de Processos 71811412
Reducdo de estoques de matérias primas 6 | 1| 7] 6
Implantar equipamentos automatizados controlados por computador| 4 | 6 | 10 | 11
Implantar ISO 9000 81916109
Uso do sistema CAD para modelacdo (Projeto do Modelo) 13/]53 1|35
Implantagdo de Reengenharia de Processos de Negocios 10|10 | 11| 8
Reducdo de estoques de produtos finais 9 | 13]9 |12
Reducao de nimero de fornecedores 12 11]13]13
Aumento do numero de fornecedores 111121210

O projeto “implantagdo de roteiro de producdo” tem sua
importancia reduzida conforme o nivel de informatizacdo aumenta
(permanecendo entre os de importdncia mais elevada). O projeto “PP para
melhor utilizacdo dos equipamentos”, que na classificagdo geral ¢ um dos
projetos com menor importancia, apresenta uma das importancias mais elevadas
para o nivel de informatizacdo mais baixo (nivel 1), e essa importancia diminui
conforme o nivel de informatizagdo aumenta, sendo o projeto menos importante
no nivel mais alto de informatizag¢do. Os projetos de implantacdo de sistemas de
emissao de ordens (de compra e de producao), que na classificagdo geral ocupam
posicoes intermedidrias, apresentaram importdncia alta nos niveis de
informatizacao intermedidrios (2 e 3). O projeto “PP visando redugdo de refugos”
apresentou no nivel mais baixo de informatizacdo a maior importancia, enquanto
que nos demais niveis ficou entre as posi¢des intermedidrias e baixas, refletindo
que para as empresas com baixo nivel de informatizacao a produtividade da mao-
de-obra (como foi apontado na secdo 5.4.4) ¢ um problema, e a programagdo da
producdo com o objetivo de reducao de refugos aumenta em importancia como
uma das formas de combater este problema. Contudo, no nivel 2 de

informatizacao relativa, a PP visando reduc¢do de refugos possui importancia
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baixa e sdo os projetos de implantacdo de sistemas de emissdo de ordens que
ocupam as posicoes mais elevadas. O projeto “previsdo de vendas de curto
prazo” € um projeto que ocupa a posi¢do intermediaria na classificacdo geral e
para o nivel mais alto de informatiza¢ao ocupa uma das posi¢coes mais elevadas.

Na tabela 5.13 os projetos “implantar gestdo da qualidade total” e
“implantar gestdo de processos” t€ém sua importancia aumentada na medida que o
nivel de informatizacdo relativo aumenta. Por outro lado, o projeto “implantar
equipamentos automatizados” tem sua importancia reduzida na medida que o
nivel de informatizagdo aumenta; isso sinaliza um dilema (na mente das pessoas
que participaram da pesquisa): investir em automagdo ou investir em sistemas
informatizados de gestdo. H4 empresas que ja investiram em informatizagao e
ndo sentem necessidade de investir em automag¢do e outras que ainda ndo
investiram em informatizagdo e pensam que uma possivel solucdo seja investir
em automacdo. O projeto “uso do sistema CAD” tem uma das menores
importancias para o nivel de informatizacdo mais baixo (que pela falta de infra-
estrutura para a utiliza¢ao do sistema CAD nao o considera importante, ou ainda,
por ndo o considerar importante ndo investiu em infra-estrutura computacional),
passando para um projeto com importancia entre média e alta (ocupando 5° lugar
nos niveis 2 e 4 e 3° lugar no nivel 3). O projeto “reducao de estoques de
matérias-primas” apresenta, no nivel de informatizacdo 2, a maior importancia,
enquanto que nos demais niveis (e mesmo na classificacdo geral) ocupa uma
posi¢do intermediaria.

O proximo cruzamento realizado foi envolvendo as varidveis terceiros
cativos (CAT) e terceira de outras (TER) e os projetos de melhoria. Isso ¢
mostrado nas tabelas 5.14 e 5.15. Alguns projetos da tabela 5.14 sdo mais
importantes (posi¢do relativa) para as empresas que sdo terceiras de outras (S
para TER) ou para as empresas que ndo tém terceiras cativas (N para CAT) do
que para as empresas que nao sao terceiras ou que tém terceiros cativos. Sao eles:
“implantacdo de roteiro de producdo”, “PP visando redug¢do de refugos”,

“implantar codificacdo de materiais”, “PP visando melhor utilizagdo dos
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equipamentos” e “PP visando redu¢do do consumo de energia”. Outros projetos
tém o comportamento oposto, ou seja, t€ém maior importancia para as empresas
que possuem terceiros cativos ou para as que nado sdo terceiras de outras. Sdo
eles: “Planejamento da capacidade de producdo de curto prazo”, “implantagao de
sistemas de emissao de ordens” (de compra e de producao) e “previsao de vendas
de curto prazo”. Isso se justifica pelo fato das empresas que possuem terceiros
cativos ou que ndo sdo terceiras de outras necessitarem realizar essas atividades
internamente, ao passo que as empresas que sao terceiras de outras podem
receber as ordens de producdo de outras empresas, podem receber as matérias-
primas de outras empresas ¢ podem ter informagdes sobre vendas fornecidas
pelas outras empresas (que contratam o servigo). Da mesma forma, as empresas
que sdo terceiras de outras ddo mais importancia a implantacdo de roteiro e de
codificacdo de materiais, PP visando reducdo de refugos, PP para o melhor
aproveitamento dos equipamentos ¢ PP visando reducdo de consumo de energia
do que as empresas que nao sdo terceiras, pois o bom funcionamento desses
projetos contribui para a lucratividade dessas empresas, visto que elas t€ém que
aproveitar da melhor maneira possivel os recursos que sdo oferecidos a elas,
como materiais € equipamentos. Além disso, em alguns casos elas ndo negociam
as matérias-primas, deixando essa operacdo a cargo das empresas que as
contratam, que sdo maiores € possuem melhores condigdes para a compra de
matérias-primas (que sdo passadas para as terceiras nas quantidades necessarias
para a producdo dos produtos encomendados e, em caso de perdas, a terceira ¢

quem arca com o prejuizo).
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TABELA 5.14 — Projetos de melhoria versus terceiros cativos e terceiras de

outras (parte 1)

Projeto de melhoria NCATS NTERS Geral
Melhoria do processo de fabrica¢do 1|1 ]1]1 1
PP visando melhor cumprimento dos prazos 2 1512 ]2 2
PP visando fechar os pedidos para faturar ($) o quanto antes 313413 3
Implantacdo de roteiro de producao 4171814 4
PP visando redu¢ao de refugos 7181 9] 6 5
Planejamento da capacidade de producdo de curto prazo 6 |2 |57 6
Implanta¢do de codificacdo de materiais 8 |10 |10 | 9 7
Implantagdo de sistema de emissdo de ordens de produgdo 111 4] 6 |10] 8
Implantagdo de sistema de emissdo de ordens de compra de

. 12197 (11} 9
materiais
Previsdo de vendas de curto prazo 1416 |3 [14] 10
PP para maximizar o volume de produgao sujeito a restrigdes wlilil s | 1
de espaco
PP para melhor utilizagdo dos equipamentos para aumentar a sl s 2
producao
Planejamento da capacidade de producdo de longo prazo 1311313113 ] 13
PP visando reducao de consumo de energia 9 115]15]12| 14
Previsdo de vendas de longo prazo 15[14]14]15] 15

Vale a pena destacar que na amostra de 30 empresas existem 2

empresas médias entre 100 e 200 funcionarios que tém terceiros cativos e, ao

mesmo tempo, sao terceiras de outras empresas.

Nas empresas que possuem terceiros cativos, o projeto “PP visando

melhor cumprimento dos prazos” ocupa uma posi¢do relativa menor do que nas

que ndo possuem terceiros cativos ¢ das que sdo (ou ndo) terceiras de outras (5°

em importancia nas com CAT e 2° em todas as demais). Ainda para as empresas

que possuem terceiros cativos, os projetos “planejamento de capacidade de curto

prazo” e “implantacdo de sistemas de emissdo de ordens de producdo” sdo

projetos que, diferentemente das demais empresas, ocupam posi¢do superior em

importancia do que o projeto visando melhor cumprimento de prazos.
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TABELA 5.15 — Projetos de melhoria versus terceiros cativos e terceiras de
outras (parte 2)

Projeto de melhoria I\(I: Arg I\;r ERS Geral
Melhoria da qualidade dos produtos entregues aos clientes 11 1]2]1 1
Implantar Gestao da Qualidade Total 2140117 2
Reducao das taxas de refugo ou retrabalho para reducao de 31214l s3 3
custos

Reducido de estoque em processo 4 131712 4
Implantagdo da Gestdo de Processos S|15]13 1|5 5
Reducido de estoques de matérias-primas 6 |6 6|6 6
Implantar equipamentos automatizados controlados por g 17194 7
computador

Implantar ISO 9000 7191818 8
Uso do sistema CAD para modelagao (Projeto do Modelo) 9181|5113 9
Implantagdo de Reengenharia de Processos de Negdcios 10{12] 10| 9 10
Reducdo de estoques de produtos finais 1210 11 [ 12] 11
Reduc¢ao de nimero de fornecedores 11113 ]13[10] 12
Aumento do nimero de fornecedores 1I3[11]12[11] 13

Alguns projetos da tabela 5.15 que sdo mais importantes para as
empresas que possuem terceiros cativos ou que sdo terceiras de outras sdo:
“redugdo das taxas de refugo ou retrabalho”, “reducao de estoque em processo”,
“implantagdo de equipamentos automatizados controlados por computador” e
“aumento do numero de fornecedores”. Reducgao de refugos para as empresas que
sdo terceiras envolve o custo de material adicional, j4 que as empresas que as
contratam mandam material suficiente para a producao do pedido, considerando
perdas normais do processo. Para as empresas que possuem terceiros cativos,
essa reducdo de refugos proporciona a reducdo de custos, visto que menores
quantidades de materiais podem ser mandadas as terceiras, além de representar
menores perdas na sua produgdo propria. O projeto “implantar gestdo da
qualidade total” € mais importante para as empresas que nao possuem terceiros
cativos e nas que nao sao terceiras do que nas outras empresas. Isso porque as
terceiras recebem diretrizes para a producdo das empresas que as contratam,
atenuando alguns problemas de qualidade que possam surgir e auxiliando na
solu¢do de outros. No caso das empresas que possuem terceiros cativos, 0s outros

projetos citados anteriormente (reducdo de refugo/retrabalho e reducdo de
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estoques em processo) apresentaram maior importancia do que a implantacao de
gestao da qualidade total. Outros projetos, como “uso de CAD para modelagdo” e
“redugdo de estoques de produtos finais” apresentaram maior importancia nas
empresas que possuem terceiros cativos € nas que nao sao terceiras de outras.
Isso se justifica pelo fato das terceiras nao desenvolverem os produtos com tanta
intensidade que as outras, pois parte (ou toda) a sua capacidade produtiva ¢
utilizada na producao dos produtos de outra empresa.

Em seguida, os projetos de melhoria foram cruzados com a variavel
tamanho das empresas, havendo uma subcategoria adicional que também foi
introduzida no cruzamento. As tabelas 5.16 e 5.17 mostram este cruzamento para
as seguintes categorias de empresas: APEMEBI (7 empresas componentes de um
aglomerado industrial para a exportacdo de calgados), as pequenas empresas (15
empresas, incluindo as da APEMEBI) e as médias empresas (15 empresas).

Na tabela 5.16, para as empresas da APEMEBI, dois projetos com
importancia intermedidria (na classificacdo geral) ficaram entre os trés mais
importantes. Sao eles: “implantacdo de sistema de emissdo de ordem de compra
de materiais” e “implantacdo de sistema de emissdo de ordem de produgdo”,
revelando a importancia dada pelas empresas aos sistemas de emissao de ordens,
que podem ser um dos instrumentos para a integracdo das empresas que
compdem a associagdo. O projeto “PP visando melhor cumprimento dos prazos”,
que para as pequenas e médias empresas ocupa a segunda posicdo em
importancia, ficou em uma posi¢do intermediaria (8° em importancia). Isso se
explica pelo fato de que projetos mais bdsicos e projetos que auxiliam a
integracdo das empresas da APEMEBI acabam tendo maior importincia relativa.
O projeto “PP visando melhor utilizacao dos equipamentos”, que na classificagdao
geral se situa entre as posi¢Oes intermediaria e baixa, ocupa o 4° lugar em
importancia nas pequenas empresas, o que ¢ coerente com o fato das pequenas
terem menos capital para investir em equipamentos do que as médias. Nas

médias empresas o projeto “implantacao de roteiro de produgdo” € o projeto mais
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importante, o que ¢ explicado devido ao fato dos roteiros serem em geral mais

complexos nas médias do que nas pequenas.

TABELA 5.16 — Projetos de melhoria por grupo de empresas (parte 1) —

ordenado
Projeto de melhoria APEMEBI Pi‘gf' Médias
Melhoria do processo de fabrica¢ao 1 1 5
PP visando melhor cumprimento dos prazos 8 2 2
PP visando fechar os pedidos para faturar ($) o quanto antes 6 3 3
Implantacdo de roteiro de producao 4 6 1
PP visando redu¢ao de refugos 5 9 7
Planejamento da capacidade de producdo de curto prazo 10 12 4
Implanta¢do de codificacdo de materiais 11 10 8
Implantagdo de sistema de emissdo de ordens de produgdo 3 5 11
Implaptggéo de sistema de emissdo de ordens de compra de ) 3 13
materiais
Previsdo de vendas de curto prazo 9 11 12
PP para maximizar o volume de produgdo sujeito a restri¢des 12 13 9
de espaco
PP para melhor utilizagdo dos equipamentos para aumentar a 7 4 6
producao
Planejamento da capacidade de producdo de longo prazo 13 14 14
PP visando reducdo de consumo de energia 15 7 10
Previsdo de vendas de longo prazo 14 15 15

TABELA 5.17 — Projetos de melhoria por grupo de empresas (parte 2) —

ordenado
Projeto de melhoria APEMEBI Pen(;l;e- Médias
Melhoria da qualidade dos produtos entregues aos clientes 4 1 1
Implantar Gestao da Qualidade Total 3 2 6
Reducao das taxas de refugo ou retrabalho para reducao de 2 6 )
custos
Reducido de estoque em processo 2 4 4
Implantacdo da Gestdo de Processos 1 3 8
Reducido de estoques de matérias primas 5 5 5
Implantar equipamentos automatizados controlados por 12 1 3
computador
Implantar ISO 9000 9 9 7
Uso do sistema CAD para modelacdo (Projeto do Modelo) 6 8 12
Implantagdo de Reengenharia de Processos de Negdcios 7 12 10
Reducdo de estoques de produtos finais 13 7 13
Reduc¢ao de nimero de fornecedores 11 13 9
Aumento do numero de fornecedores 10 10 11
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A tabela 5.17 aponta que ¢ uma utopia cogitar a implantacdo de
equipamentos automatizados para as pequenas empresas. Ja para as médias ¢ um
projeto importante (3° lugar) a ser considerado. Observa-se ainda que na grande
maioria dos projetos de melhoria efeito do tamanho da empresa sobre a
importancia dos projetos ¢ maior do que o efeito provocado pelo fato da pequena
empresa pertencer ou ndao a APEMEBI. Porém, ha exce¢des onde ocorre o
inverso: sdo 4 dos 6 projetos ligados a programacgdao da produgdo, o projeto
“melhoria da qualidade dos produtos” e o projeto “reducdo de estoque em
processo”. Ha ainda projetos onde nao ha uma relacdo clara entre os trés grupos
de empresas: “PP visando reducdo de refugos”, “implantacdo de sistema de
emissdo de ordens de compra de materiais”, “planejamento da capacidade de
producdo de longo prazo”, “previsdao de vendas de longo prazo”, “redugdo de

estoques de matérias primas” e “aumento do ntimero de fornecedores”.

5.4.6. Interesse em automacio e em sistemas informatizados de gestao

80% das empresas entrevistadas apresentaram interesse em
automacdo industrial e 96,67% apresentaram interesse em = sistemas
informatizados para gestdo da produgdo. A tabela 5.18 mostra quais foram os
fatores dos quais dependem investimentos em automacdo industrial e/ou em
sistemas informatizados de gestdo da produgdo, sendo o mais importante a
disponibilidade de recursos financeiros. A soma dos percentuais nao ¢ igual a
100 porque foi permitido que as empresas escolhessem até trés destes fatores.

Com relagdo ao nivel tecnoldgico do mercado concorrencial, 75%
das empresas que apontaram este fator como um dos fatores limitantes para o
investimento em automagdo/sistemas informatizados para gestdo da produgdo
classificaram o mercado concorrencial como sendo de nivel médio; 18,75% de

nivel baixo; e 6,25% de nivel alto.
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TABELA 5.18-Fatores dos quais dependem investimentos em automagao
industrial e/ou em sistemas informatizados para gestao da producao

Fatores Apontados

% Empresas

Disponibilidade de recursos financeiros
'Volume da producao

Perspectiva de crescimento da economia
Qualificagdo da mao-de-obra

Nivel tecnologico do mercado concorrencial
Necessidade de mais informagdes sobre automacao industrial
Necessidade de mais informacdes sobre sistemas informatizados de
gestdo da produgao

80,00
66,67
33,33
33,33
26,67
20,00

20,00

O cruzamento da variavel interesse em automagdo com algumas

outras varidveis (nivel de informatizacao relativo, faturamento anual, produgdo

diaria, terceiros cativos e terceiras de outras) ¢ mostrado nas tabelas 5.19, 5.20 e

5.21.

TABELA 5.19 — Interesse em automagao versus nivel de informatizacao relativo

(%)
Interesse em Nivel de informatizacdo relativo Total por
automacao 1 2 3 4 interesse
Nao 3,33 6,67 3,33 6,67 20,00
Sim 23,33 16,67 20,00 20,00 80,00
Total por nivel 26,67 23,33 23,33 26,67 100,00

TABELA 5.20 — Interesse em automacao versus faturamento anual e produgdo

diaria (%)
Interesse em Faturamento anual Produgdo diaria Total por
automacao P M G P M G interesse
Nao 6,67 13,33 0,00 13,33 3,33 3,33 20,00
Sim 33,33] 26,67/ 20,00f 23,33 30,00 26,67 80,00
Total 40,000 40,00/ 20,000 36,67 33,33 30,00 100,00

TABELA 5.21 — Interesse em automacao versus terceiros cativos e terceira de

outras (%)

Interesse em Terceiros cativos Terceira de outras Total por

automagao Nao Sim Nao Sim interesse
Nao 16,67 3,33 20,00 0,00 20,00
Sim 50,00 30,00 56,67 23,33 80,00
Total 66,67 33,33 76,67 23,33 100,00
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Para qualquer nivel relativo de informatizacdo, o interesse em
automagao ¢ grande. Todas as empresas com faturamento grande possuem
interesse em automacao. O interesse em automacao € maior Se a empresa possuir
terceiros cativos do que se ela for terceira de outra.

As empresas com terceiros cativos tém significativamente mais
interesse em automacao (9 para 1) do que as que ndo tém terceiros cativos (15
para 5). Fato analogo ocorre com as empresas que sdo terceiras de outras: mais
interesse em automacao (7 para 0) para as que sdo terceiras de outras do que as
que ndo sao (17 para 6). Aparentemente ndo h4d um critério Gnico sobre o que
terceirizar (maior volume versus menor variedade de produtos ou o inverso).
Caso existisse um padrao, seria de se esperar que maior interesse em automagao
surgisse nas terceiras caso os produtos com maior volume fossem os produtos
terceirizados, enquanto o oposto seria esperado caso produtos com menor volume
e maior variedade fossem os terceirizados. Nesse caso, o maior interesse em
automacao seria das empresas com terceiros cativos, pois a producdao dos
produtos com maior volume ficaria para elas.

Apenas uma empresa da amostra ndo possui interesse em sistemas
informatizados de gestdo. E uma empresa, que se encontra na faixa mais baixa de
faturamento anual, na menor faixa de produgdo didria, ndo possui terceiros

cativos e ndo € terceira de outra.

5.4.7. Mao-de-obra

Com relagdo a mao-de-obra direta das empresas entrevistadas,
praticamente 100% sabe ler e escrever. O percentual médio da mao-de-obra
direta que sabe ler e escrever foi 99,43% e o desvio padrao deste valor foi 2,01.
Por esse motivo esta varidvel ndo foi cruzada com outras (no questionario
aplicado nas empresas as possibilidades de instru¢ao da mao-de-obra direta eram
ndo saber ler nem escrever, saber ler e saber ler e escrever). O cruzamento da

variavel instru¢do da mao-de-obra indireta com algumas outras varidveis (nivel
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de informatizagdo relativo, faturamento anual, producdo diaria e tempo da

empresa no mercado) € mostrado nas tabelas 5.22, 5.23 e 5.24.

TABELA 5.22 — Nivel de instrugdo da M.O.Indireta versus faturamento anual e

producao diaria (%)

~ . Faturamento anual Produgao diaria Total por
Instru¢do M.O. Indireta P M G P M G i
Primeiro grau 3,331 0,000 0,000 0,000 3,33] 0,00 3,33
Segundo grau 23,33] 36,67| 10,00 23,33] 23,33 23,33 70,00
Superior 13,33 3,33] 10,00{ 13,33] 6,67 6,67 26,67
Toffal EOT N 6 40,00| 40,00| 20,00| 36,67| 33,33| 30,000 100,00

aturamento

TABELA 5.23 — Nivel de instrugdo da M.O. Indireta versus nivel de
informatizacao relativo (%)

st MOt Nivel de informatizagao relativa Total por
1 2 3 4 instrug¢ao
Primeiro grau 3,33 0,00 0,00 0,00 3,33
Segundo grau 16,67 10,00 20,00 23,33 70,00
Superior 6,67 13,33 3,33 3,33 26,67
Uizl por s dle 26,67 2333 2333 26,67 100,00
informatizagao

TABELA 5.24 — Nivel de instrucao da M.O.Indireta versus tempo no mercado

(%

~ . Tempo da empresa no mercado Total por

OSTDEE b O s Menos de 5 anos De5al0 Mais de 10 instrucao
Primeiro grau 3,33 0,00 0,00 3,33
Segundo grau 10,00 30,00 30,00 70,00
Superior 6,67 13,33 6,67 26,67
iotaBnoionomo 20,00 4333 36,67 100,00

mercado

Das 30 empresas, apenas em uma predomina o primeiro grau como

nivel de instru¢do da mao-de-obra indireta. Esta empresa estd na faixa de

faturamento mais baixa, na faixa intermedidria de produgdo diaria, no nivel de

informatizagao relativo mais baixo e estd a menos de cinco anos no mercado.
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86,67% das empresas possuem rede local no escritorio; 33,33%

possuem rede local na fabrica; 50% estdo ligadas aos fornecedores por meio de

rede; e 63,33% estdo ligadas aos clientes por meio de rede.

O cruzamento da variavel nivel de informatiza¢ao relativo com

algumas outras variaveis (faixa de faturamento, faixa de produgdo didria e tempo

da empresa no mercado) € mostrado nas tabelas 5.25 e 5.26.

TABELA 5.25 — Nivel de informatizacdo relativo versus faturamento anual e
producao diaria (%)

Nivel de informatizagio Faturamento anual Produgao diaria Total por
relativo P M G P M G nivel

1 16,67 10,000 000] 1333] 667 667 2667

2 6,67 333 1333] 333 667 1333 2333

3 13,33] 10,000 0,00] 10,00 10,00 3,33] 2333

4 3,33 16,67 6,67] 10,00 10,000 6,67 26,67

TOtfal ORI 40,00 40,00] 20,000 36,67| 33,33| 30,00 100,00

aturamento

TABELA 5.26 — Nivel de informatizacao relativo versus tempo no mercado (%)

Nivel de Tempo da empresa no mercado Total por
informatizagao relativo| Menos de 5 anos De5al0 Mais de 10 nivel

1 13,33 6,67 6,67 26,67

2 3,33 10,00 10,00 23,33

3 3,33 13,33 6,67 23,33

4 0,00 13,33 13,33 26,67

Wi GO0 i Ious 20,00 4333 36,67 100,00
mercado

5.4.9. Problemas e necessidades da area produtiva

Os principais problemas e necessidades relativos a produgdao foram

agrupados em 6 categorias, segundo classificacdo contida em ZACCARELLI

(1990). Na tabela 5.27 ¢ mostrada a distribuicdo das empresas nessas categorias.

Também ¢ apresentada a distribui¢do entre as categorias separadas por tamanho

(porte): APEMEBI, pequenas empresas e médias empresas.
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TABELA 5.27 — Principais problemas e necessidades relativos a producdo

A % % % %
Problemas apontados (Codigo) Empresas | APEMEBI |Pequenas Médias
Treinamento e produtividade da mao-de- 60,00 57.14 60,00 | 60,00
obra (1)
Equ%panzentos e problemas de processos de 2333 28.57 26.67 120,00
fabricacdo (2)
Instalagdes industriais (3) 6,67 14,29 6,67 | 6,67
Planejamento e controle da produc¢ao (4) 33,33 28,57 26,67 40,00
Qualidade (5) 6,67 0,00 0,00 | 13,33
Suprimentos (6) 26,67 14,29 26,67 26,67

Para todas (APEMEBI, pequenas e médias) o problema 1 é o mais
importante, seguido pelo problema 4 (nas pequenas esta empatado com os
problemas 2 e 6, na APEMEBI estd empatado apenas com o problema 2). Nas
médias empresas, o problema 5 recebeu destaque, pois nas demais empresas nao
foi citado e nas médias recebeu 13% de citagdo. Na APEMEBI 2 problemas
recebem destaque se comparados com as demais empresas: o problema 3 que
recebe maior citagdo se comparado com as empresas P e M; o problema 6, com o
menor percentual de empresas, se comparado com as demais.

A varidvel problemas e necessidades relativos a producao foi
cruzada com algumas variaveis (total de trabalhadores, faixa de faturamento,
nivel de informatizacao relativo, interesse em automagao, interesse em sistemas
informatizados de gestdo e nivel de instru¢do da mao-de-obra indireta). Esses
cruzamentos sao mostrados da tabela 5.28 4 5.32.

Com as faixas de faturamento, exceto para faturamento M, os
problemas predominantes sdo “treinamento e produtividade da mao-de-obra” e
“planejamento e controle da produgdo” (os mesmos problemas sdo
predominantes nas empresas que apresentam interesse em automacao, interesse
em sistemas informatizados de gestdo, onde o nivel de instru¢do médio da mao-
de-obra indireta ¢ primeiro ou segundo grau), enquanto que para faturamento M
os problemas predominantes sdo “treinamento e produtividade da mao-de-obra” e

“equipamentos e problemas de processo de fabricagao”.
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Faturamento anual Problemas Total por
1 2 3 4 5 6 faturamento

P 5 2 1 4 0 2 14

M 9 5 0 3 1 5 23

G 4 0 1 3 1 1 10|

Total por problema 18 7 2 10 2 8 47

TABELA 5.29 — Problemas versus interesse em automagao

Interesse em automacgao bl Total por
1 2 3 4 5 6 interesse

Nio 5 1 0 1 0 3 10|

Sim 13 6 2 2 5 37

Total por problema 18 7 2 10 2 8 47

TABELA 5.30 — Problemas versus interesse em sistemas informatizados de

gestao
Interesse em sistema Problemas Total por
informatizado 1 2 3 4 5 6 interesse
Nao 1 0 0 0 0 1 2
Sim 17, 7 2 10 2 7 45
Total por problema 18 7 2 10 2 8 47

TABELA 5.31 — Problemas versus nivel de instru¢do da mao-de-obra indireta

Instrucao M. O. indireta I > P3r oblemzs 5 6 };1(;1?115 5(1)5
Primeiro grau 1 0 0 1 0 0 2
Segundo grau 13 7 0 6 2 6 34

Nivel Superior 4 0 2 3 0 2 11

Total por problema 18 7 2 10 2 8 47

TABELA 5.32 — Problemas versus nivel de informatizagao relativo
Faixa de nivel de Problemas Total por
informatizagao relativa 1 2 3 4 5 6 nivel

1 4 3 0 2 1 3 13

2 4 1 1 3 0 2 11

3 4 1 0 2 0 1 8

4 6 2 1 3 1 2 15

Total por problema 18 7 2 10 2 8 47
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5.5. Conclusoes

Algumas conclusdes deste estudo sdo sumarizadas nos paragrafos a
seguir.

Multiplas metas (objetivos especificos) sdo verificadas ao se
analisar as tabelas que tratam dos fatores de competitividade. Nas tabelas de
freqiiéncia, a tabela 5.3 deixa claro esta situagdo: 4 fatores estio muito proximos
em importancia (atendimento dos prazos de entrega, custos diretos, qualidade e
flexibilidade para produzir novos produtos). De todos os fatores apontados nesta
tabela apenas o “parcerias com empresas do mesmo ramo” ndo aponta
importancia alta (valor 4 ou mais).

As industrias de cal¢ados de Birigui concentram-se na producgao de
cal¢ados infantis, o que ja era de se esperar, pois Birigui € conhecida como polo
industrial de cal¢ados infantis no estado de Sao Paulo e a producao ¢ quase que
na sua totalidade sob encomenda, ja que produtos de moda apresentam uma alta
variedade e um ciclo de vida curto.

Parcerias entre empresas do mesmo ramo sdo pouco importantes,
mesmo com empresas que fazem parte de um aglomerado industrial para fins de
exportagcdo fazendo parte da amostra (ver tabela 5.1). As empresas se consideram
concorrentes € a colaboragdo € incipiente.

As empresas com faturamento maior colocam a maior parte dos
seus produtos como sendo marcas de grandes clientes (os fatores mais
importantes para as empresas com maior faturamento sdo ‘“qualidade dos
produtos segundo as especificagdes dos clientes”, “flexibilidade do processo para
produzir novos produtos” e “parcerias com clientes”).

As medidas de acompanhamento mais importantes para as
empresas em geral sdo as medidas de custo e de volume de producao (ver tabela
5.4) e os fatores problemas mais importantes apontados por elas sao programagao
da producdo e qualidade da mao-de-obra (ver tabela 5.5). Isso reflete nos

principais problemas e necessidades relativos a produgao (tabela 5.27).
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Os dois problemas mais importantes sdo “treinamento e
produtividade da mao-de-obra” e “planejamento e controle da producdao”. Em

29 ¢

seguida, e em ordem de importancia decrescente: “suprimentos”, “equipamentos
e problemas de processo”, “qualidade” e “instalacdes industriais”. Para a criagdo
da tabela com os principais problemas e necessidades relativos a producao, foram
coletados dados de forma qualitativa, onde as empresas tiveram a liberdade de
citar quais problemas e necessidades da area produtiva sdo mais criticos para
elas. A partir dai os problemas e necessidades foram agrupados em uma das seis
categorias, segundo classificagdo contida em ZACCARELLI (1990). Os projetos
de melhoria da qualidade sdo muito importantes, porém ja foram implantados em
80% das empresas; isso explica porque os problemas de qualidade atualmente
sd0 pouco importantes: outros problemas sdo mais criticos uma vez que os
projetos de melhoria para de fato resolvé-los foram implantados em bem menos
de 80% das empresas.

Faz mais diferenca ser pequena ou média empresa do que ser uma
pequena empresa e pertencer ou ndo ao consoércio exportador para a maioria dos
projetos das tabelas 5.16 e 5.17. As pequenas se concentram na menor faixa de
producdo diaria enquanto as médias se concentram na maior faixa (ver tabela
5.2); ¢ uma utopia para as pequenas empresas cogitar a implantacdo de
equipamentos automatizados, enquanto para as médias ¢ um importante projeto
(ver tabela 5.17). Porém, nos projetos ligados a “programagdo da producao”,
“melhoria da qualidade dos produtos” e “redugdo de estoque em processo” ocorre
o inverso: o efeito do tamanho da empresa ¢ menor que a presenca ou ndo da
pequena empresa na APEMEBI (as pequenas empresas pertencentes a APEMEBI
apresentam um comportamento similar as médias empresas). Ha ainda outros
projetos onde nao hd uma relagdo clara entre os trés grupos de empresas
(APEMERBI, pequenas e médias): “PP visando reducao de refugos”, “implantagao
de sistema de emissdo de ordens de compra de materiais”, “planejamento da

29 ¢

capacidade de producdo de longo prazo”, “previsdo de vendas de longo prazo”,
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“redu¢do de estoques de matérias primas” e “aumento do nUmero de
fornecedores”.

Com relagdo aos recursos de informatica, no escritorio 86,67% das
empresas possuem rede local ao passo que no chdo de fabrica esse percentual cai
para 33,33%. Porém, praticamente todas as empresas entrevistadas possuem
interesse em sistemas informatizados de gestdo (96,67% delas). Maiores
dificuldades podem surgir em implantagdes que envolvam computadores no chao
de fabrica, em virtude do percentual mais baixo de empresas que possuem
ligacdo em rede no chdo de fabrica.

Embora 80% das empresas apresentam interesse em automagao
industrial, disponibilidade de recursos financeiros € volume de producdo sdao os
principais fatores limitantes de investimentos, tanto em sistemas informatizados
de gestdo como em automacdo industrial. Os principais equipamentos
automatizados encontrados nas empresas sao maquinas de bordar controladas por
computador, embora em algumas empresas médias maquinas de injecdo também
sejam encontradas.

Hé um dilema (na mente das pessoas que participaram da pesquisa)
entre investir em automacgao ou investir em sistemas informatizados de gestao.
Na tabela 5.13 ¢ possivel observar que conforme o nivel de informatizagao
aumenta o projeto “implantar equipamentos automatizados” tem sua importancia
reduzida. O grau de importancia dos problemas de programacdo da producdo
afeta os investimentos em informatica: o aumento da importancia dos problemas
de programacdo da produgdo estd relacionado com o aumento do nivel de
informatizacdo. As empresas que consideram mais importante o fator de
competitividade “flexibilidade do processo para produzir novos produtos”

também apresentam um maior nivel relativo de informatizacao.



6. CONCLUSOES

6.1.  Avaliacdo da metodologia utilizada

Ao término de duas aplicacdes da metodologia apresentada no
capitulo 3, podemos ter uma idéia das potencialidades, das limitagdes e das
possibilidades de melhoria para futuras aplicagdes. Para que esta avaliacdo seja
melhor estruturada, inicialmente discutiremos detalhes na elaboragcdo e/ou
aplicacdo do questiondrio e da entrevista, que sdo as fontes de coleta dos dados
das empresas. Em seguida, faremos uma breve discussao sobre os resultados das
aplicagdes, com seus desdobramentos e também potencialidades para uma maior
disseminacdo nas empresas. Faremos também algumas comparacdes entre as
duas aplicacgdes, realizadas em segmentos industriais diferentes. O que esperamos
ao final desta secdo ¢ que a metodologia utilizada nesta dissertacao seja refinada,
para que futuras aplicacdes possam ocorrer € para que cada vez mais se busque a
aproximagdo entre as atividades industriais e as atividades de pesquisa
desenvolvidas no meio académico.

Elaboracao dos questionarios: alguns fatos sdo de suma
importancia, como a familiarizagdo com o segmento que se pretende estudar e
uma estruturagdo adequada das questdes, evitando preenchimentos
demasiadamente longos ou respostas tendenciosas.

A busca pelo conhecimento do segmento industrial que se pretende
estudar, se possivel com visitas a esses ambientes, para uma familiarizagdo com
os termos empregados e com os processos 1a empregados;

A estruturagdo das questdes de maneira a otimizar o
preenchimento, minimizar multiplas interpretacdes das questdes e evitar ao
maximo o viés (vicio; tendéncia; indugdo a alguma resposta) ¢ importante na
constru¢do de um bom instrumento de coleta de dados para qualquer estudo.

Embora ndo tenha sido amplamente utilizado nos questiondrios que originaram
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as analises dos capitulos anteriores (0 que exigiu maior atengdo no momento das
entrevistas com as empresas, em algumas questdes, principalmente naquelas
onde a escala 1, 2, 3, 4, 5 de Likert foi utilizada) ¢ importante a utilizagdo de
topicos onde o peso da resposta seja invertido. Isto forga a pessoa que preenche o
questiondrio a realmente analisar as questdes, evitando o viés do preenchimento
(vicio, tendéncia), acompanhando as tendéncias de respostas anteriores. Como
exemplo, no caso de 1 representar péssimo e 5 representar Otimo para um
conjunto de topicos em uma questao, alguns topicos podem ser formulados de tal
forma que no caso da resposta ao topico ser 5 (6timo), isto represente que alguma
atividade ou competéncia na empresa esteja pessima, necessitando de atengdo
especial.

Aplicagdes: de um modo geral, as duas aplicacdes sdo similares
quanto a forma, mesmo envolvendo segmentos industriais diferentes. Na
primeira aplica¢do (capitulo 4), pelo préprio fato de ndo termos encontrado
empresas com mais de 250 funcionarios e que se enquadrassem no perfil por nos
estipulado, ndo houve uma estratificagdo premeditada da amostra, visando
comparagOes mais especificas, como ocorreu na segunda aplicacao (capitulo 5),
onde a populagdo era consideravelmente maior, e tinhamos conhecimento prévio
de grupos que poderiamos estratificar, como os de pequenas empresas
participantes de um consorcio exportador, pequenas empresas e médias
empresas. Isso abriu um leque no momento das anélises, pois pudemos atentar
para fatos que para um determinado grupo tem relevincia enquanto em outro
grupo nao ¢ tdo importante (ou o grupo nao dispde de condigdes que o permita
considerar tais fatos). Porém, caracteristicas inerentes ao processo empregado no
setor de fundicdes permitiram andlises em funcdo da linha de produtos, que
mesmo sendo diferentes quanto aos processos ou mesmo produtos finais,
possuiam caracteristicas que permitiam comparagdo (como o tipo de liga e a
tendéncia dos negdcios da linha de produtos, por exemplo). No caso das
induastrias de calcados, estas analises foram mais prejudicadas, pois embora

muitas caracteristicas do processo de fabricagdo de calgados sejam similares, o



145

dinamismo no lancamento dos produtos (devido aos ciclos de vida bastante
curtos) e a diversidade de operacdes e de materiais utilizados nas linhas de
produtos dificultam analises mais focadas. Além disso, dificilmente encontramos
empresas especializadas unicamente em um tipo de produto, como ténis feito de
material sintético, por exemplo. A existéncia de topicos como “% do faturamento
que a linha de produtos representa” e “tendéncia dos negocios desta linha de
produtos” podem representar melhoria para questdes relativas a produtos, como a
questdo 2 nos questionarios dos apéndices A e B, por exemplo. Isto cria novas
possibilidades de andlise, principalmente quando ha diferentes linhas de
produtos, ou muitas linhas diferentes. No questionario utilizado no capitulo 3
(apéndice A) estes topicos estavam presentes e foram bastante uteis nas analises.
J& no capitulo 4 (apéndice B) a questdo 2 ficou sem estes topicos, o que
restringiu algumas possibilidades de anélise.

Envolvimento das empresas e disseminacdo dos resultados:
Atividades que visem melhorar a receptividade das empresas as visitas e
entrevistas podem representar grandes beneficios para um estudo que represente
melhor o segmento. Exemplos de informagdes que dificultaram analises mais
acuradas nas aplicagcdes mostradas nos capitulos anteriores foram principalmente
questdes que envolvessem dados de faturamento das empresas ou outras
informagdes estratégicas para a empresa. Para que isso fosse contornado,
algumas faixas foram criadas e outras questdes foram retiradas, o que
provavelmente implica em algumas distor¢des da realidade. Além disso, parte do
carater estratégico que esperavamos com a aplicagdo da metodologia, buscando
lacunas na area produtiva, destoantes da estratégia adotada pela empresa, foi
perdida devido a principal fonte de coleta de dados sofrer restrigdes, para que sua
aplicacao fosse viabilizada em uma quantidade consideravel de empresas. A
escolha de algumas empresas para um detalhamento das questdes estratégicas
talvez seja uma alternativa, mas um maior envolvimento de 6rgaos e associacoes
que representem o segmento, como a ABIFA (para as fundi¢des) e o Sindicato

das Industrias do Calgado e Vestudrio de Birigui (para as empresas de calgados
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de Birigui) pode minimizar a resisténcia encontrada em algumas empresas.
Divulgagdes de pesquisas como esta nos informes que estes 6rgdos mandam
regularmente para as empresas que eles representam, por exemplo, poderia
viabilizar o envio do questionario por correio ou por e-mail para todas as
empresas, o que focalizaria bastante as entrevistas em uma amostra menor, além
de possibilitar o uso de informag¢des com menos restricdes nos questionarios (por
poder ser uma pesquisa ja aceita pelas empresas antes de um contato “formal”).

Um contato mais proximo com estes 0rgdos € associagdes que
representam os diversos segmentos industriais pode também servir como fonte de
divulgagdo, ndo apenas dos resultados de estudos onde estas empresas estejam
diretamente envolvidas, mas também na divulgacao de resultados relevantes as
empresas, seja de problemas ou necessidades identificados em estudos como este
ou ndo.

Abrangéncia da pesquisa: o tempo médio gasto nas empresas
ficou em torno de 1h30 a 2h, tempo este que dificulta a identificagdo de aspectos
estratégicos importantes e que nao foram coletados nos questionarios. Além dos
questionarios e entrevistas, durante a coleta de dados uma visita ao chao-de-
fabrica foi feita em um numero considerdvel de empresas, embora apenas
aspectos dos processos e/ou produtos fossem abordados na maioria delas. Isto
contribuiu para que assuntos relacionados a estratégia do negocio das empresas
ndo fossem devidamente abordados. A busca por um maior enfoque estratégico
poderia ser alcancada ao avaliarmos com mais profundidade uma parcela das
empresas da amostra utilizada no estudo do setor: um maior contato com estas
empresas; mais questoes, voltadas para assuntos estratégicos de forma explicita
ou implicita; entrevistas com pessoas de diferentes niveis na hierarquia da
empresa etc. sdo exemplos de aprofundamentos que poderiam ser feitos (visando
tanto a identificagdo da estratégia adotada por estas empresas como também o
grau de formalizacdo da mesma), mas demandariam mais tempo € um maior
envolvimento das empresas com a pesquisa. H4 uma tendéncia de, com os

mesmos recursos, perdermos profundidade nas andlises conforme aumentamos a
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abrangéncia do trabalho que nos propomos a fazer. Por este motivo nos
limitamos a 4rea produtiva, as pequenas e médias empresas € ao interior do
estado de Sdo Paulo e a cidade de Birigui-SP. Porém, algumas sugestdes para
lidar com isso foram dadas e esperamos que este trabalho sirva como um ponto
de partida para que outros estudos, visando o aprofundamento de questdes
especificas, sejam conduzidos com o tempo.

A partir dos resultados das aplicagdes dos capitulos 4 ¢ 5 e das
consideracdes feitas nesta secdo, alguns aspectos da metodologia apresentada no
capitulo 3 e representada pela figura 3.3 sdo detalhados a seguir:

Questdes do questionario: os temas para as questdes, mostrados
na figura 3.2 sdo apropriados, mas, na medida do possivel, buscar as informacoes
mais precisas, principalmente em questdes que sejam potenciais para analises,
como o tempo da empresa no mercado, a producdo didria, ou ainda o tipo do
produto, tendéncia dos negocios da linha de produtos, o faturamento da empresa,
o percentual do faturamento das principais linhas de produtos etc. Informacoes
mais precisas possibilitam analises mais coerentes, representando melhor a
realidade das empresas. J& nas questdes que procuram identificar aspectos
estratégicos, como as relacionadas com os fatores de competitividade e com os
projetos, por exemplo, deve-se procurar abordar os objetivos estratégicos (ver
se¢do 2.3 do capitulo 2). No caso de questdes de projetos ¢ interessante citar
projetos que de alguma forma reflitam a importancia deste(s) objetivo(s), além
dos aspectos de horizonte de implantacdao e de aperfeicoamento da implantagao.
Nos questiondrios exibidos nos apéndices A e B, as questdes de projetos
englobaram projetos com reflexos direto na manufatura (como as melhorias do
projeto e do processo, por exemplo), projetos que t€ém uma abrangéncia maior do
que a fun¢do produgdo (como sistemas para a qualidade e questdes de processos,
que extrapolam as areas funcionais da empresa, por exemplo), e projetos que
estdo diretamente relacionados com a estratégia adotada pela empresa (como
automatizacdo da producdo e projetos relacionados com a programacdao da

produgdo, por exemplo). Nas questdes de acompanhamento do desempenho, ¢
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interessante abordar questoes facilmente mensuraveis (como questdes de custo,
volume de produgdo e estoques, por exemplo) e também questdes que nao sao
mensuraveis de maneira direta (como, por exemplo, satisfacdo dos clientes
quanto a qualidade, ao atendimento de prazos etc.). Nas questdes sobre os
recursos disponiveis na empresa, como recursos de mao-de-obra e recursos de
informatica € interessante atualizar estes recursos nas questoes. Por exemplo, o
tipo dos computadores comercializados hoje ja estd bastante avangado, o que
pode em alguns casos dispensar o uso de workstations na empresa, pelo fato de
modelos velozes suportarem determinadas aplicagdes que anteriormente eram
realizadas somente em workstations. Embora esta atualizacdo ndo tenha sido
utilizada nas duas aplicagdes, a natureza das empresas € 0 uso que a maioria
delas faz dos equipamentos de informdtica minimizaram os problemas que
poderiam surgir desta classificagdo com modelos antigos de computadores. Com
relacdo a mao-de-obra, como conseqiiéncia da aplicagdo em fundigdes de
mercado do interior do estado de Sao Paulo (dos baixos niveis de instrucao
encontrados, principalmente na mao-de-obra direta) a questdo referente ao nivel
de instrucdo da mao-de-obra direta na aplicagdo feita em empresas de calgados
nao refletiu a realidade da regido: em Birigui o grande nimero de empresas em
uma cidade relativamente pequena (94.325 habitantes — senso de 2000) faz com
que muitas pessoas procurem emprego nas industrias de calgados como uma
etapa passageira da vida (ingressam com cerca de 16 anos e permanecem na
industria até a conclusdo de um curso que lhes proporcione cargos diferentes ou
até abandonarem o mercado de trabalho, mesmo que temporariamente, por
motivo de casamento ou filhos, por exemplo), e por este motivo elas ndo
interrompem seus estudos. Isso foi dito por alguns empresarios da cidade e a
baixa média de idade foi de fato constatada no momento das visitas ao chdo-de-
fabrica das empresas. Dessa forma, outros niveis de instru¢do deveriam ser
adicionados na questdo sobre a instrugdo da mao-de-obra direta, inclusive para
constatar com base em dados concretos esta afirmacao feita por empresarios do

ramo calcadista.
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Analise dos dados: por se tratar de uma metodologia para o
diagnostico dos problemas e necessidades da area produtiva, ¢ importante deixar
alguns caminhos para que esta analise seja estruturada. No capitulo 3, foram
sugeridos como cruzamentos iniciais os dos temas de questdes com os dados
gerais € com 0s recursos, porém ¢ importante fazer um pré-julgamento das
contribuigdes que dado cruzamento possa trazer. Nao ¢ apenas o fato de uma
questdo estar classificada como questdo geral ou referente aos recursos da
empresa que justifica sua utilizacdo nos cruzamentos iniciais. Alguma questao
especifica de processo ou do produto pode ser mais relevante para o cruzamento
com os temas de questdes do que algum dado geral da empresa. Isso pode ser
observado no momento da tabulagao dos dados, ou mesmo no decorrer das
aplicacdes dos questiondrios e entrevistas, quando algum comportamento ja ¢é
previamente identificado e os cruzamentos que serdo realizados procurardo
corroborar ou ndo a relacdao deste com outros fatores. No capitulo 3 foram dados
exemplos de cruzamentos em fun¢do do nome das variaveis (criadas por nos no
momento da tabulagdo dos dados). Outras variaveis podem ser criadas a partir
dos dados dos questionarios, ndo exclusivamente a partir de uma informagado
i1solada, como o total de trabalhadores ou o faturamento anual, mas pode ser uma
combinacdo de algumas varidveis como no caso do capitulo 4, onde a partir do
faturamento anual e do total de trabalhadores geramos a variavel nivel de
automacao (com 3 niveis: baixo, intermedidrio e alto), mesmo sabendo que estas
ndo sdo as unicas variaveis relacionadas ao nivel de automacao. Na falta de
informacdes mais detalhadas e especificas que justificassem diferentes niveis de
automacdo, verificamos que aqueles critérios ja apresentavam diferengas
significativas, que justificaram a separacdo em trés diferentes niveis de
automagdo. Em alguns casos, um contato posterior ¢ importante para esclarecer
eventuais duvidas que surjam no momento das analises, principalmente quando
apenas poucas empresas estdo envolvidas para o esclarecimento destas duvidas.

Para a ordenagdo de tabelas (apds os cruzamentos ou mesmo nas

tabelas de freqiiéncia) extensas, como as tabelas com os fatores de
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competitividade, com as medidas de acompanhamento do desempenho, com os
projetos de melhoria etc. uma boa alternativa ¢ a que foi utilizada na ordenagao
dos projetos de melhoria (ver secdo 4.3.1 e 5.1.5). Os trés indices propostos sdo
suficientes para uma ordenag¢dao dos topicos das questdoes e tanto ¢ possivel
acompanhar todos os campos da tabela (como se a empresa gostaria de apoio, se
o projeto estd implantado ou serd implantado no periodo de 3 anos etc. — ver
tabelas 4.37 ¢ 4.38 ou 5.6 ¢ 5.7 como exemplo) ou apenas os aspectos de
importancia relativa para as empresas (com os topicos ordenados de acordo com
os indices e numeros apresentando a posi¢cdo dos mesmos tdpicos para certos
grupos de empresas, como nas tabelas 4.39 € 4.40 ou 5.10 e 5.11, por exemplo).

O nivel de informatizagao foi construido com base na idéia da
seguinte formula:
0,01-(#XT)+ 0,03 - (#286 )+ 0,06 - (#386 )+ 0,10 - (#486 )+ 0,30 - (Hpentium) + 0,50 - (#Workstation) ,
que ¢ o nivel de informatizacdo absoluto proposto por FERNANDES &
MULATO (1998), onde # representa o nimero € o que se segue representa o tipo
de computador (quanto mais obsoleto, menor o peso na ponderagdo). O nivel de
informatizacao relativo corresponde ao nivel de informatizagdo absoluto dividido
pelo total de trabalhadores, com o resultado multiplicado por um fator 1000.
Com alguma adaptacao nos tipos de computadores, ou mesmo com a inser¢ao de
alguns novos tipos, esta variavel pode ser utilizada em diferentes segmentos
industriais sem problemas.

Questao aberta do questionario: Tanto no capitulo 4 como no
capitulo 5, a ltima questdo era uma questao aberta e foi posteriormente tabulada
e as respostas foram agrupadas de acordo com a classificacdo contida em
ZACARELLI (1990). As categorias foram apresentadas anteriormente (tabelas
4.41 e 5.27) e, para o caso dos segmentos estudados nos dois capitulos anteriores,
nao houve nenhum problema ou necessidade apontado pelas empresas que nao se
enquadrasse em nenhuma das categorias. Porém, ¢ importante em uma
metodologia que € proposta, que haja a flexibilizacdo para novas categorias,

como por exemplo, problemas de produgao devido ao projeto de produto. Assim
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sendo, uma outra categoria seria acrescentada as tabelas 4.41 e 5.27: a categoria

“Outros: Especificar”.

6.2. Consideracoes Finais

Esta dissertacdo apresenta uma metodologia para diagndstico de
problemas e necessidades da area produtiva em pequenas ¢ médias empresas
industriais. Sua aplicacdo em dois segmentos industriais distintos (fundi¢des de
mercado do interior do estado de Sao Paulo ¢ fabricantes de calcados da cidade
de Birigui-SP) ¢ uma importante contribui¢do, na medida em que fornece
informagdes Uteis sobre os segmentos abordados, na oOtica dos tomadores de
decisdo das empresas entrevistadas. Com estas informacgdes, académicos podem
conduzir trabalhos focados em determinados aspectos aqui identificados e que
sejam de interesse da comunidade cientifica. Isso contribui para uma maior
integracdo das empresas com o conhecimento cientifico gerado por instituicdes
voltadas para o ensino e pesquisa.

No decorrer deste trabalho, varios contratempos foram encontrados
e, na medida do possivel, esperamos que tenham sido contornados de modo que
ndo comprometam os resultados. Inicialmente, citaremos algumas dificuldades
por nos enfrentadas, juntamente com a maneira pela qual procuramos contorna-
las.

Logo no inicio de cada aplicagdo, a dificuldade em se obter listas
atualizadas com as empresas provocou certo atraso, a ponto de ligarmos para
todas as empresas catalogadas na ABIFA (no caso do capitulo 4) para
verificarmos se poderiam ou ndo fazer parte da populacdo a ser estudada. Isso foi
feito em parte devido a ndo distincio na ABIFA entre fundigdes cativas e
fundi¢cdes de mercado (que operam sob encomenda) e em parte devido a redugao
do numero de empresas apds a atualizagdao da listagem de empresas na ABIFA
(no ano anterior estavam catalogadas 130 fundi¢des no interior do estado de Sao

Paulo e apos recebermos um retorno extremamente baixo de empresas que
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responderam a um contato inicial por carta e atualizarmos a listagem no inicio do
ano seguinte, notamos que este nimero havia caido para 101, e destas,
constatamos que 61 trabalhavam sob encomenda). Além disso, dificuldades no
preenchimento dos questiondrios enviados por correio nos fizeram optar por
aplicacao pessoalmente do questiondrio, juntamente com uma entrevista. Como
conseqiiéncia, estas aplicagdes t€ém como limitacdo o fato de ndo abordarmos
todas as empresas, ja que para uma caracterizacdo exata de segmentos com uma
populacdo inferior a 300 elementos os estatisticos consideram que 100% da
populagdo deve ser estudada. Isto também ¢ valido para a segunda aplicagdo,
pois a populagdo de 102 empresas também ¢ menor que 300, logo deveria ser
estudada na sua totalidade para uma caracterizagao exata.

Contornadas as dificuldades do estabelecimento da amostra a ser
estudada, outra questdo, que ja foi abordada na se¢do anterior, mereceu atengao
especial: o temor das empresas em divulgar informacdes de faturamento ou
outras informacdes de carater mais estratégico. A dificuldade aqui foi contornada
com a criacdo de faixas para o faturamento, o que simplifica um pouco a
realidade das empresas, porém nos possibilitou a seqiiéncia das coletas de dados
e a continuidade dos diagnosticos dos setores de fundicdo e de fabricantes de
calcados.

Uma outra dificuldade encontrada na aplicagdo em fabricantes de
calgcados (capitulo 5) foi a de incluir grandes empresas na amostra. Na cidade
havia sete grandes fabricantes de calcados catalogados pelo Sindicato (dados de
2001). Ao estabelecer contato com um deles, houve a recusa em participar deste
estudo, o que acabou nos motivando a focalizar o estudo em pequenas e medias
empresas, embora acreditamos que seja possivel sua aplicagdo em empresas de
todos os tamanhos e dos mais diversos segmentos industriais. A proposta da
metodologia para diagndstico de problemas e necessidades da area produtiva nao
parte da premissa de se analisar apenas pequenas e médias empresas. Este critério
foi utilizado por nos por acreditarmos que estas empresas poderiam contribuir de

maneira mais significativa para a nossa pesquisa, na medida que estas empresas
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em geral sdo mais carentes deste tipo de estudo, ao passo que as maiores
conseguem com mais facilidade direcionar pesquisas para os seus problemas e
necessidades particulares. Além disso, estas empresas apresentaram menores
restricdes quanto a participacao nestes estudos. Na primeira aplicagdo nos nao
encontramos fundi¢des de mercado no interior do estado de Sao Paulo com mais
de 250 trabalhadores, e se ndo tivéssemos encontrado a resisténcia de grandes
empresas fabricantes de calcados na cidade de Birigui, provavelmente nossa
amostra incluiria, além das 30 empresas pequenas e médias, as sete empresas de
grande porte da cidade. Logo nada impede que em um estudo, utilizando a
metodologia proposta nesta dissertacdo, seja feito em um setor onde predominam
grandes empresas. E mesmo que nao haja tal predominio, nada impede que
grandes empresas participem desse tipo de estudo. Acreditamos sim que, no caso
de grandes empresas participarem, o responsavel pelo preenchimento do
questiondrio e pela participacdo na entrevista deve estar ciente de decisdes
estratégicas que a empresa possa vir a tomar em um periodo de até trés anos e
deve estar apto a contribuir na resposta as questdes da pesquisa. Por este motivo
preferimos, mesmo nas pequenas € medias empresas, que o diretor industrial ou o
gerente de producao fosse o responsavel da empresa para participar da pesquisa.
Mesmo com todas as dificuldades encontradas e com algumas
limitagdes, o resultado das aplicagcdes resultou em diagndsticos dos dois
segmentos, encaminhados tanto para a divulgacdo no meio académico quanto
para as proprias empresas participantes. Um acompanhamento para verificar o
proveito tirado pelas empresas destas informagdes seria bastante interessante para
que a constatacdo da importancia deste estudo para as empresas fosse feita, mas
i1sto nao foi possivel em todas as sessenta empresas que participaram dos dois
estudos. Porém, algumas das empresas que participaram destes estudos
perceberam a importancia de uma maior integragdo com o meio académico e
abriram-se a trabalhos em parceria com institui¢des de ensino e pesquisa, 0 que
nos deixa satisfeitos. Como sugestdes para pesquisas futuras tem-se: 1) aplicar a

metodologia de diagnostico proposta em outros segmentos industriais; ii) iniciar
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pesquisas (pesquisas-acao, por exemplo) para a solugdo dos principais problemas
detectados nos diagndsticos apresentados neste trabalho, que por sinal ja vem
sendo feito no grupo de pesquisa PLACOP do DEP-UFSCar com trés orientagdes
de teses de doutorado (programagao da producao em fundigdes; programacao da
produg¢do em industrias de calgcados; o dilema na induastria de calgados entre
investir em automagdo ou em sistemas informatizados de gestdo da produgdo,
sob limitacdes de recursos disponiveis). Isso sinaliza que estamos no caminho
certo: procurar solugdes para a industria € que também tenham interesse da

comunidade cientifica.
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APENDICE A

Esta foi a versao final do questionario aplicado no trabalho em fundigdes de

mercado, ja com os ajustes decorrentes da aplicacdo na amostra piloto.

Questionario sobre pequenas e médias fundigdes do interior de Sao Paulo
Nome da empresa:

Endereco completo:

Nome do responsavel pelo preenchimento do questionario:

Cargo que ocupa na empresa:
Telefone: Fax: E-mail:

A fundi¢do € o principal processo de fabricagao?
(] Sim [ Nao. Caso ndo, encerra-se o questionario.

1) Caracteristicas da empresa:
1.1) Tipo da empresa:

"1 empresa limitada

"I sociedade an6nima

1.2) Tipo do capital da empresa:
[ nacional
[] internacional

1.3) Area de atuacido da empresa:
] nacional

] multinacional

2) Numero total de trabalhadores:

Numero de trabalhadores na producio:

3) Faturamento durante 1999:
"I menor que R$1 milhdo “lentre R$1 e 5 milhdes [ entre R$S5 e 20 milhdes
"l entre R$20 e 50 milhdes [ acima de R$50 milhodes
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4) Defina as trés principais linhas de produtos em func¢ao das ligas e composi¢cao do
material usado, como por exemplo: ligas de aluminio, ligas de cobre, ferro
cinzento, ferro nodular, aco carbono, aco especial etc.

LINHA A)

LINHA B)

LINHA C)

LINHA | % do fatu- | Quantidade | Producio Tamanho | Nivel de | Principal | Principal | Tendén-
ramento Produzida Propria (P) | médio de |concor- | Mercado | ramo de cia dos
atual Por ano (em | ou Terceiri- | lote (lista | réncia (lista atividade | negocios

tonelada) zada (T) abaixo) (lista abaixo) |dos da linha
abaixo) clientes (lista
(lista abaixo)
abaixo)

A

B

C

TAMANHO MEDIO DE LOTE: 1) lotes unitérios; 2) lotes pequenos (de 2 a 100

pegas);
3)lotes médios (de 101 a 1000 pegas); 4) lotes grandes (acima de 1000 pecas).

NIVEL DE CONCORRENCIA: 1) pouca concorréncia; 2) muita concorréncia.

PRINCIPAL MERCADO: 1) regional (raio de 100 Km); 2) nacional; 3)
internacional.

PRINCIPAL RAMO DE ATIVIDADE DOS CLIENTES: 1) automobilistico;
2) moveleiro; 3) calcados;  4) industria quimica; 5) eletrodomésticos;
6) eletronica; 7) alimentos;  8) metal-mecanica; 9) outros (especificar):

TENDENCIA DOS NEGOCIOS DA LINHA: 1) crescimento répido;
2) em crescimento; 3) estavel; 4) em declinio; 5) declinio rapido.
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5) Para cada linha de produtos (A, B e C) avalie cada fator de competitividade abaixo a
respeito da importancia do fator para a competitividade da empresa e a respeito da forca
atual da empresa em relacao a importancia do fator, para cada fator em questao (por
exemplo: se o fator custos diretos ¢ muito importante para a competitividade da empresa
e a forca atual para esse fator ¢ média, a empresa precisa empreender esfor¢os para
reduzir ainda mais seus custos diretos de producdo), preenchendo com um X o espago

escolhido:

FATOR DE
COMPETITIVIDADE

Importancia

p/ a competitividade

Forga atual da empresa

Nao

Relevante

Pouco

Relevante
Média

Relevancia
Relevante

Muito
Relevante

Muito Fraca

Fraca

Média

Forte

Muito Forte

Custos diretos de produgédo
(imputados diretamente aos
produtos). Exemplos: mao-de-
obra direta e matéria-prima

Custos indiretos de produgdo
(imputados aos produtos por
meio de rateio). Ex.: mao-de-
obra indireta, energia,transpor-
te, manutengdo, depreciacao,
impostos e taxas

> | o % | > ILINHA

w

Flexibilidade do processo para
produzir novos produtos

Flexibilidade do processo para
variar o volume de producado de
cada produto

Qualidade do produto segundo
as especificagdes do cliente

Atendimento dos prazos de
entrega estipulados pelo cliente

Répido atendimento de pedidos
urgentes

Servigos de pds-venda

Outros (especificar):

Qlw|»a|lE|>|Q|l@|»[|Q|BB|>Q|F|>Q|@|>|OQ|F|>| O
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6) Principais medidas de acompanhamento do desempenho do sistema de produgao:

Informal

MEDIDA DE
ACOMPANHAMENTO

Sao
mantidos
registros
formais
desta
medida?
(sim; ndo)

Esta
Informa-
tizado?
(sim; nao)

Qual ¢ o grau de im-
portancia de manter
registros formais
dessas medidas de
acompanhamento?
Marque um X no
espaco escolhido

Nao importante
Pouco importante
Muito importante

Meé¢dia importancia
Importante

Custo de mdo de obra direta

Custo de materiais

Custo da energia

Utilizagdo de equipamentos

Indice de quebra de equipamentos

Utilizagdo da mao-de-obra

Volume de produgéo

Indice de refugo

Indice de retrabalho

Estoques de matérias primas

Estoques em processo

Estoques de produtos acabados

Tempo de preparagdo de maquina

Tempo de processamento

% de atendimento dos prazos de entrega

Indice de devolugio de produtos

Indice de reclamagdes por nio
atendimento dos prazos de entrega

Indice de reclamacdes referente a
qualidade do produto

Indice de reclamagoes referente a
assisténcia técnica

Outro:

v

Marque com (*) se ¢ feita uma estimativa informal para fins de tomada de acdo caso se
perceba que ha diferenga entre o valor real e tal estimativa.
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7) Indique para cada um dos projetos abaixo uma das seguintes respostas:

- = para projetos que ndo foram implantados ou que ndo serdo implantados

I = para implantacao de versao informatizada; M = para implantagcdo de versao

manual;

Marque com um X o grau de importancia escolhido para cada projeto de melhoria.

PROJETO DE MELHORIA

Ja implantado? (-;1; M)

A implantar nos préximos

3anos? (-;1; M)

Qual o grau de impor-

tancia de implantar es-
se projeto de
melhoria?
<
o| 2| 2 £
E fg (% <
< = = =
= 8_ & ) a
Qo +
S| E| E| 5| E
§ o < = )
3] = o) =
S| 2| 3| &| 2
o 9 g
A - -G = R >

Necessitara
de apoio
técnico?
(Empresa de
consultoria,
Universida-
de, Instituto
de Pesquisa,
SEBRAE ou
SENAI)
(sim ; nao)

Melhoria no projeto do fundido
(posicionamento de massalotes, canais de
alimentagdo etc.)

Melhoria na manufatura do fundido (material do
molde, controle do material do molde, controle
da temperatura do forno etc.)

Previsdo de vendas de longo prazo
(acima de 1 ano)

Planejamento da capacidade de produgéo de
longo prazo

Implantacdo de sistema de emissdo de ordens de
produgdo

Implantacdo de sistema de emissdo de ordens de
compra de materiais

Previsao de vendas de curto prazo
(menos de 4 meses)

Planejamento da capacidade de producao de
curto prazo

Implantagdo de roteiro de produgdo (tempo de
processamento na macharia, na moldagem, no
vazamento € no acabamento)

Programacao da produgdo para maximizar o
volume de producdo sujeito a restricdes de
espaco disponivel

Programacao da produgdo visando melhor
utiliza¢do dos equipamentos para aumentar a
producdo

Programac@o da producdo visando redugdo de
refugos

Programac@o da producdo visando redugdo de
consumo de energia

Programag@o da producdo visando melhor
cumprimento de prazos

Programag@o da producdo visando fechar os
pedidos para faturar ($) o quanto antes

Implantacdo de codificacdo de materiais (codigo
da pega (fornecido ou néo pelo cliente) + cod.
do cliente + c6d. do material da liga)
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PROJETO DE MELHORIA Qual o grau de impor- | Necessitara
= < tancia de implantar es- | de apoio
= E |seprojeto de técnico?
£ 5 | melhoria? (Empresa de
) & = consultoria,
e g = o & 2 | Universida-
= = g o = =] = .
= = E| 2 8 < 8 de, Instituto
= <3| €] ¢8| o S |de Pesquisa,
= =2 5| & & 2| &
= |2%| &| E| E| §| E|SEBRAEou
E |Eg| & g|=|t| g|senNap
= 28| 2| 8| &| 2 |(sim;nio

Redugdo do niimero de fornecedores

Aumento do numero de fornecedores

Redugdo de estoques de matérias primas

Redugdo de estoques em processo

Redugdo de estoques de produtos finais

Reducdo das taxas de refugo ou retrabalho para
redugdo de custos

Uso do sistema CAD para modelagao
(Projeto do modelo)

Implantar equipamentos automatizados
controlados por computador

A partir da composic¢do de liga definida pelo
cliente, usar um software que defina as
quantidades das matérias-primas para atingir a
composi¢do a um minimo custo (problema da
mistura)

Software para simulagdo de solidificagdo

Prototipagem rapida (fornecendo desenho em
CAD obtém um protdtipo em resina em algumas
horas)

Melhoria da qualidade dos produtos entregues
aos clientes

Implantar ISO 9000

Implantar Gestdo da Qualidade Total

Implantagdo da Gestdo de Processos' (que visa
gerenciar os processos que extrapolam os
dominios funcionais (produ¢ao, marketing,
finangas etc.) para obter melhorias graduais)
Implantacdo de Reengenharia de Processos de
Negocios (remodelar totalmente os processos da
empresa, geralmente usando Tecnologia da
Informagéo?)

Outro:

'Por processo entende-se um conjunto de atividades que, tomadas conjuntamente, produzem um resultado
de valor para o cliente: o desenvolvimento de um novo produto, por exemplo.

% Tecnologia da Informagio compreende todos os avangos da informatica/comunicagio: banco de dados,
redes locais de interligag@o, internet, intranet, sistemas CAD/CAM, sistemas de gestdo integrada etc.
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Teria interesse em automacio industrial?
[J Sim [1Nao.

E em sistemas informatizados para gestiao da producao?
1 Sim [ Nao.

Caso ndo em ambas as perguntas acima, nao ha necessidade de responder a proxima
pergunta.

8) Seus investimentos em automacao industrial e em sistemas informatizados para
gestao da producido dependem de quais fatores? Assinale os trés principais.
[ necessidade de mais informacdes sobre automacao industrial.
"I necessidade de mais informagdes sobre sistemas informatizados de gestao da
producao.
"1 da disponibilidade de recursos financeiros na empresa.
"1 da perspectiva de crescimento da economia.
"1 do volume de produgao.
I nivel tecnolégico do mercado concorrencial.
Atualmente esse nivel é baixo, médio ou alto?
I da qualidade da mao de obra.
Qual o grau de instru¢do médio da mao de obra direta?

% nao sabem ler nem escrever; % sabem ler; % sabem ler e
escrever;

Qual o grau de instru¢do médio da mao de obra indireta (diretoria, geréncia, chefia,
supervisao, encarregados de producao, pessoal de escritério)?
% nivel de 1° grau; % nivel de 2° grau; % nivel superior;

9) Recursos de informatica existentes na empresa. Coloque o nimero de:
microcomputadores 386 no escritdrio
microcomputadores 386 no chao de fabrica
microcomputadores 486 no escritorio
microcomputadores 486 no chao de fabrica
microcomputadores pentium no escritorio
microcomputadores pentium no chao de fabrica
computadores do tipo workstation
Existe rede local no escritorio? [/ sim [ ndo
Existe rede local no chdo de fabrica? [ sim []ndo
A empresa estd ligado a fornecedores por meio de rede (p.ex. internet)? [ sim []ndo
A empresa estd ligado aos clientes por meio de rede (p.ex. internet)? [1sim [ ndo

10) Por gentileza, liste o seus trés principais problemas e necessidades relativos a
producio. (Utilize o verso se necessario).
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APENDICE B

Esta foi a versdo final do questionario aplicado nas industrias de calcados de

Birigui-SP, ja com os ajustes decorrentes da aplicagdo na amostra piloto.

Questionario

Nome da empresa:

Endereco completo:

Nome do responsavel pelo preenchimento do questionario:
Cargo que ocupa na empresa:

Telefone: Fax: E-mail:

1) Caracteristicas da Empresa
1.1) A empresa esta no mercado a:
Omenos de 5anos [entre 5e 10 anos [ mais de 10 anos

1.2) Tipo da empresa:
"l empresa limitada  [] sociedade andnima

1.3) Tipo do capital da empresa:
I nacional "] internacional

1.4) Area de atuacio da empresa:
[l estados do sudeste [Isul [lnordeste []centroenorte [Jexterior

1.5) Numero total de trabalhadores:
Numero de trabalhadores na producio:

1.6) Faturamento durante 2000:
"Imenor que R$ 1 milhdo [l entre R$ 1 e 5 milhdes "lentre R$ 5 e 20 milhdes
"1 entre R$ 20 e 50 milhdes [acima de R$ 50 milhdes

1.7) Producio diaria:

1.8) Producio é terceirizada nos processos:
"Imodelagem [ corte ] pesponto "] montagem

1.9) A empresa possui terceiros cativos?
[Jsim (I ndo

1.10) A empresa é terceira de alguma empresa?
‘Isim  [Indo
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2) Caracteristicas dos produtos:

2.1) Defina as 3 principais linhas de cal¢ados da estacido verao e as 3 principais da
estacdo inverno:

Publico |% de
que produ-
atinge | cdo por
(quadro |enco-
4) menda

Tipo de o Faixa |Matéria-

calcado I; N."de |denu- |prima
e
1) (quadro cores modelos | mera- |(quadro
2) ¢do 3)

Segmento
(quadro

Verao

Inverno

Quadro 1 — Segmento

1 Masculino Infantil

Feminino Infantil

Masculino Adulto

AW

Feminino Adulto

uadro 2 — Tipo de calgcado

Ténis Papete 9  [Mocassim

Sandalha 10 Outro (especificar):

Ked’s Tamanco

Q

1

2 Sapato
3

4

0 |J|N | N

Bota

Ortopédica

uadro 3 — Matéria-prima

Couro

Sintético

wlel=lo

Tecido

uadro 4 — Publico que a empresa atinge

Classe Média

Q
1 Classe Alta
2
3

Classe Baixa
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3) Avalie cada fator de competitividade abaixo a respeito da importincia do fator
para a competitividade da empresa e a respeito da forca atual da empresa em
relacido a importancia do fator, para cada fator em questio (por exemplo: se o
fator custos diretos ¢ muito importante para a competitividade da empresa e a
for¢a atual para esse fator ¢ média, a empresa precisa empreender esfor¢os para
reduzir ainda mais seus custos diretos de producio), preenchendo com um X o

espaco escolhido:

FATOR DE
COMPETITIVIDADE

Importancia p/ a

Forg¢a atual da empresa

competitividade

Q

k= ) < 0
£l.2.8 2.9 ¢ ;
5 |8 8E2E& 8|88 & s 8 Q £
12588 5|25 2| £| S 5| g
E 2 & > 2 & p= S S| = | 5| =g
§ S 8| 5 gl s S

Custos diretos de produgio
(adicionados diretamente aos
produtos). Exemplos: mao-de-obra
direta e matéria-prima

Custos indiretos de produgao

(imputados aos produtos por meio
de rateio). Exemplos: mao de obra
indireta, energia, manutengao, etc.

Flexibilidade do processo para
produzir novos produtos

Flexibilidade do processo para
variar o volume de produgao de cada
produto

Qualidade do produto segundo as
necessidades do cliente

Atendimento dos prazos de entrega
estipulados pelo cliente

Rapido atendimento de pedidos
urgentes

Parcerias com fornecedores

Parcerias com clientes

Parcerias com empresas do mesmo
ramo

Outros (especificar):
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4) Principais medidas de acompanhamento do desempenho do sistema de
producio:

MEDIDA DE Sdo Esta informa- | Qual é o grau de
ACOMPANHAMENTO mantidos tizado? importancia de manter
registros (sim; nao) registros formais dessas
formais medidas de
desta acompanhamento?
_ medida? Marque um X no espaco
g (sim; nao) escolhido.
S
E 28] e
0} S| =) =
g o |l &8 =Y
& | E|E|E|E
Elgls|E ¢
Q =2 N Q| '3
sl |5 |E|S

Custo de mdo de obra direta

Custo de materiais

Custo de energia

Utiliza¢do de equipamentos

Indice de quebra de equipamento

Utilizacao da mao-de-obra

Volume de produgio

Indice de refugo

Indice de retrabalho

Estoques de matérias primas

Estoques em processo

Estoques de produtos acabados

Tempo de preparagdo de maquinas

Tempo de processamento

% de atendimento dos prazos de
entrega

Indice de reclamagdes por nio
atendimento dos prazos de entrega

Indice de reclamagdes referente a
qualidade do produto

Outra:

'

Marque com (*) se ¢ feita uma estimativa informal para fins de tomada de acao caso se
perceba que hé diferenca entre o valor real e tal estimativa.
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5)Identifique para cada um dos problemas abaixo a releviancia para a sua empresa

e o nivel de solucdo atual:

Problemas

Importancia p/ a empresa

Nivel da solugao atual

Q
<

Z

Importante

Pouco
Importante

Média
Importancia

Importante

Muito
Importante

Péssima

Ruim

Média

Boa

Otima

Programagdo da producao

Estoque de matéria-prima

Estoque dos produtos acabados

Estoque em processo

Numero de atrasos nas
entregas para os consumidores

Tempo dos maiores atrasos

Tempo de preparacao das
maquinas

“Gargalos” na produgao

Layout

Tempos inativos de maquina
(parada p/ esperar operario ou
matéria-prima)

Tempos inativos de operario
(parado p/ esperar maquina ou
matéria-prima)

Qualificacdo da mao-de-obra

Cumprimento dos prazos pelos
fornecedores de matéria-prima

Cumprimento dos prazos pelos
fornecedores de modelos

Produtividade da mao-de-obra
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6) Indique para cada um dos projetos abaixo uma das seguintes respostas:

— = Para projetos que ndo foram implantados ou que nao serdo implantados

I = Para implantagao de versao informatizada; M = para implantacao de versao manual;
Marque com um X o grau de importancia escolhido para cada projeto de melhoria.

Projeto de Melhoria - Qual o grau de Necessitara de
2 importancia de apoio técnico?
g E implantar esse projeto | (Empresa de
e ‘é de melhoria? consultoria,
a0 = .8 Universidade,
©n QL 13 Q8 .
% S| el E|E o | Instituto de
= S || 8|€ 8 ~
IS 55| 8|8 5 £ | Pesquisa,
- s
= =R ‘g g« g ﬂa’ g SEBRAE ou
g g 5)’ El 2| | £ = SENAI)
[l . p— : ~
= |= 2| o] 8|8 | &%= |(sim; ndo)
= <8 85|18 g2

Previsdo de vendas de longo prazo
(acima de 1 ano)

Planejamento da capacidade de
produgdo de longo prazo
Implantacao de sistema de emissao
de ordens de produgio
Implantacao de sistema de emissao
de ordens de compra de materiais

Previsdo de vendas de curto prazo
(menos de 4 meses)

Planejamento da capacidade de
produgdo de curto prazo

Melhoria do processo de fabricagdo

Implantagdo de roteiro de produgio
(com tempo estimado para cortar,
pespontar € montar)

Programacéo da producdo para
maximizar o volume de producao
sujeito a restrigdes de espago
Programacédo da producdo para
melhor utilizacdo dos equipamentos
para aumentar a producdo
Programacdo da produgdo visando
reducdo de refugos

Programacao da producao visando
redu¢do de consumo de energia

Programacao da producao visando
melhor cumprimento dos prazos

Programacao da producao visando
fechar os pedidos para faturar ($) o
quanto antes

Implantagdo de codificagdo de
materiais
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Projeto de Melhoria Qual o grau de Necessitara de

“ importancia de apoio técnico?

i~ o) . .

zg & implantar esse projeto | (Empresa de

It g de melhoria? consultoria,

g a, _ R Uniyersidade,

= é Sl L, 28 2 | Instituto de

S |52 |E|E|€E £ | Pesquisa,

£ |EE|5| 2|2 2| &|SEBRAEOu
< .

= | = f’ & E|E 3 E | SENAI) (sim;

E |EZ|=|8|L2]| 5|2 |nio

= = O S| =B | 8| =5

= |<E|2|8|8|E|8

Reduc¢do de nimero de fornecedores

Aumento do numero de fornecedores

Redugdo de estoques de matérias
primas

Redugdo de estoque em processo

Redugdo de estoques de produtos
finais

Redugdo das taxas de refugo ou
retrabalho para reducgdo de custos

Uso do sistema CAD para modelacao
(Projeto do Modelo)

Implantar equipamentos
automatizados controlados por
computador

Melhoria da qualidade dos produtos
entregues aos clientes

Implantar ISO 9000

Implantar Gestéo da Qualidade Total

Implantagio da Gestio de Processos’
(que visa gerenciar 0s processos que
extrapolam os Dominios funcionais
(produgdo, marketing, financas, etc.)
para obter melhorias graduais)

Implantagdo de Reengenharia de
Processos de Negocios (remodelar
totalmente os processos da empresa,
geralmente usando Tecnologia da
Informacio®)

Outros:

3 Por processo entende-se um conjunto de atividades que, tomadas conjuntamente, produzem um
resultado de valor para o cliente: o desenvolvimento de um novo produto, por exemplo.

* Tecnologia da informagio compreende todos os avangos da informatica/comunicagdo: banco de dados,
rede locais de interligagdo, internet, intrantet, sistemas CAD/CAM, sistemas de gestdo integrada etc.
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Existe o interesse em automacao industrial?
[J Sim [JNao.

E em sistemas informatizados para gestio da producao?
1 Sim []Nao.

Caso ndo em ambas as perguntas acima, ndo ha necessidade de responder a proxima
pergunta

7) Seus investimentos em automacao industrial e em sistemas informatizados para
gestdo da produciao dependem de quais fatores? Assinale os trés principais.
"1 da disponibilidade de recursos financeiros na empresa.
] da perspectiva de crescimento da economia.
"1 do volume de produgao.
"I nivel tecnoldégico do mercado concorrencial.

Atualmente esse nivel ¢ baixo, médio ou alto?

(1 Baixo [ Médio [] Alto

"1 da qualidade da mao de obra.
"I necessidade de mais informagdes sobre automagao industrial.
I necessidade de mais informagdes sobre sistemas informatizados de gestao da
produgao.

8) Qual o grau de instru¢do média da mao de obra direta?

% nao sabem ler nem escrever; %sabem ler; % sabem ler e escrever;

Qual o grau de instrucdo média da méo de obra indireta (diretoria, geréncia,
chefia, supervisio, encarregados de producio, pessoal de escritorio)?

% nivel de 1° grau; % nivel de 2° grau; % nivel superior;

9) Recursos de informatica existentes na empresa. Coloque o numero de:
Microcomputadores 386 no escritorio.
Microcomputadores 386 no chao de fabrica.
Microcomputadores 486 no escritorio.
Microcomputadores 486 no chao de fabrica.
Microcomputadores pentium no escritorio.
Microcomputadores pentium no chao de fabrica.
Computadores do tipo workstation

Existe rede local no escritorio? [JSim [ Nao.
Existe rede local no chdo de fabrica? [ Sim [ Nao.
A empresa esta ligada a fornecedores por meio de rede (p. ex. Internet)? [1 Sim [ Nao.
A empresa esta ligada aos clientes por meio de rede (p. ex. Internet)? [ Sim [] Nao.

10) Por gentileza, liste os seus trés principais problemas e necessidades relativos a
producio (utilize o verso se necessario).






