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RESUMO

O objetivo geral desta tese € apresentar proppstasmelhorar a integracao
entre Desenvolvimento de Produto (DP) e PlanejamenControle da Producédo (PCP) em
sistemas de producdo que atuam em ambEmggneering-to-OrdeETO). Como objetivos
especificos, tem-se: construir um referencial t®dque permita identificar os conceitos e
ferramentas de gestdo aplicaveis ao processo dicinegstudado de modo a explorar as
oportunidades de integracdo; mapear o cenario aitud fim de entendé-lo de forma
abrangente no que se refere as interacdes entre BEP; identificar as ferramentas de
tecnologia de informagéo utilizadas nas empresasdas$as, assim como formas de
potencializar sua utilizacéo; avaliar as propostaesentadas com auxilio de profissionais
que atuam no DP e PCP das empresas. A integraitdm@mnental para o desempenho das
operacdes de um Sistema de Producdo, objetivancedudo do tempo e custos para
colocacdo de produtos no mercado e aumento dadgdalidos produtos e servigcos
oferecidos. Para atingir o objetivo proposto, foraalizados uma revisdo bibliografica sobre
0s temas de interesse e estudos de casos pardiaulsielaboracdo das propostas para
melhoria da integracdo entre DP e PCP. Os estugleagsbs foram realizados em empresas
metal-mecéanicas de grande porte que desenvolvabriedm bens de capital sob encomenda,
localizadas no estado de S&o Paulo. Dentre as giegpsao apresentados modelos que
buscam descrever, representar e prescrever aspgeet@ossam contribuir para a melhoria da
integracdo entre DP e PCP, assim como um conjuatpagsos a serem seguidos para
consecucao do processo de melhoria da integratguimcional. Espera-se que os resultados
obtidos contribuam para um melhor entendimento fdtwes que possibilitam melhorar a
integracdo entre DP e PCP nesse tipo de empresa, @mo gerar conhecimentos as linhas
de pesquisa relacionadas ao tema e contribuirgpgestdo das empresas estudadas.
Palavras-chave Integracao; Sistemas de Produdaogineering-to-orderBens de Capital
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ABSTRACT

The main objective of this thesis is to presentppsals to improve the
integration between Product Development (PD) amatifstion Planning and Control (PPC)
in production systems that operate in Engineerma@tder (ETO) environment. The specific
objectives are: to develop a theoretical framewehich identifies concepts and management
tools applicable in business process studied thigisito explore integration opportunities; to
map the studied scenario in order to understancbritprehensively in what it refers to
interactions between PD and PPC; to identify thermation technology tools used on
studied companies, as well as ways to maximize teage and to evaluate the proposals
with the assistance of professionals who work atalR® PPC on the studied companies. The
integration is critical for the production systempecations performance, looking to reduce the
time and costs for product placement in the maakeltto increase the quality of the products
and services offered. To reach that goal, a likeeateview on the interest topics and case
studies was performed to support the developmetiteoproposals to improve the integration
between PD and PPC. The case studies were cauied karge metal-mechanical companies
that develop and manufacture capital goods on démanated in the state of Sado Paulo.
Among the proposals, models which attempt to diescprescribe and represent aspects that
can contribute to improving the integration betw&n and PPC are presented, as well as a
set of steps to be followed to achieve the prooégmproving the functional integration. It is
expected that the results will contribute to adretinderstanding of the factors that enable a
better integration between PD and PPC in this bfpmmpany as well as creating knowledge
to the researched theories lines related to thie topd contribute to the management of the
studied companies.

Keywords: Integration, Production Systems, Engineering+beq, Capital Goods
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1. INTRODUCAO

1.1. CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E DO PROBLEMA DE PESQUISA

Trabalhos da éarea de Administracdo enfatizam ouoctmj de mudancas
significativas observadas no ambiente de negdécass Uitimas décadas, ocasionadas por
alteracbes no mercado (perfil dos consumidoresactanisticas dos produtos e servicos,
condicBes econdmicas e politicas entre outros)reuponovo posicionamento competitivo
das organizagoes.

Historicamente, no que se refere a Administracad’ealucdo, observou-se
uma evolucédo nas praticas de gestdo a fim de peumit posicionamento adequado diante
das demandas emergentes, sucedendo-se os modepreddedo artesanal, producdo em
massajust-in-timee producdo enxuta e mais recentemente as prégdasegracao na cadeia
de suprimentos (ANDRADE, 2007).

Nesse novo contexto, existe a necessidade de qas@ionamento da
Administracéo, levando em conta aspectos estraegiara o empreendimento, a fim de
manter ou majorar a competitividade de seus siggmadutivos, em decorréncia de uma
maior competicdo causada pela entrada de novos etmloges mais capazes (em
produtividade, qualidade, rapidez, flexibilidaden aliversos mercados e pelo gradativo
aumento do comeércio em nivel mundial (globalizad@onercados e competidores).

Uma forma de obter esse novo posicionamento é o wha revisao das
praticas de gestdo e dos processos operacionagrgisizacdes, tornando-os coerentes as
metas estratégicas, aplicando sistemas de infoonagi@hados a nova realidade e
procedimentos estruturados que permitam, por exemphior agilidade e flexibilidade na
consecucao das atividades do negdcio.

Neste contexto, o Desenvolvimento de Produto (DR) Planejamento e
Controle da Producéo (PCP) tém importancia sigatifra nas organizacdes industriais, tendo
em vista que realizam atividades chave para o megQc DP trata da transformacao de
requisitos de mercado e de clientes em especiksagé produtos, enquanto o PCP trata das
providéncias necessarias para a efetiva transfé@wndas especificagcbes geradas no DP em
produtos que serdo produzidos e entregues ao noepmatsumidor, compatibilizando de
forma efetiva a demanda de mercado e a capacigageoducdo. Nesse sentido, vale a pena

destacar que é crucial a integra¢do do DP com o PCP



1.2. CARACTERIZACAO DO TEMA DE PESQUISA

O tema de pesquisa desta tese € a integracaobdnteePCP em sistemas de
producdo com engenharia e fabricacdo sob encomemals, especificamente em ambiente
Engineering-to-Order(ETO).

Observa-se que, apesar de bastante utilizadoemnatlita, o termo integragcao
ainda carece de definicbes mais precisas, muittuagéo de seu uso indistinto em diversas
areas de estudo. Alinhado a esta perspectiva, du@éio, p.1), baseado nos trabalhos de
alguns autores, define integracdo como o “trabatilaborativo e interativo entre diferentes
departamentos e/ou especialistas presentes emmprasa que necessitam realizar trabalhos
conjuntos com o propdsito de atingir determinadgstivos comuns”.

Questdes pertinentes a integracdo tém sido bastistatidas em diversos
trabalhos notadamente sobre:

i) Tecnologia da informagdocessencialmente no que tange a implantacdo e @so d

sistemas ERP para o compartiihamento de informagdethoria e integracdo dos
processos empresariais (DAVENPORT, 1998; SOUZA,020@ANETTI, 2001;
RONDEAU e LITTERAL, 2001; SOUZA, 2005);

i) Sobre o_Processo de Desenvolvimento de ProdutosaeGgstdp envolvendo a

participacdo de departamentos, fornecedores e tediemo DP das empresas
(AMARAL e TOLEDO, 2000; TONIOLI, 2003; MANO e TOLEO, 2005;
ONOYAMA, 2006; ONOYAMA et al, 2008; GONZALEZ, 2010);

iil) Em estudos relacionados a Gestdo da Cadeia derfaumpos envolvendo incentivos a

integracdo entre os elos da cadeia de suprimentas agentes internos das
organizacbes de modo a alcancar melhores resultao®sobjetivos empresariais
(LAMBERT et al, 1998; CROXTONet al, 2001; ALVAREZ e QUEIROZ, 2003);

iv) Sobre os beneficios advindos da integragéive as funcdes do negocMarketing

Producdo, P&D entre outras) para melhoria de desehtyp organizacional
(SHAPIRO, 1977; GRIFFIN e HAUSER, 1996; KAHN, 199&AHN e
McDONOUGH Ill, 1997; ALTAMIRANO, 1999; BUSS, 2002).
Os beneficios advindos da integracdo das atividades contexto
organizacional sdo vérios, entre eles: melhoriacdmunicacdo; reducdo do tempo de
atendimento de pedidos; aumento da qualidade; jplaeato mais bem embasado devido ao

compartilhamento de dados/informacfes e; acbenigote mais proativas em funcdo da



cooperacao e envolvimento na realizacdo de atiesld@HAPIRO, 1977, DAVENPORT,
1994; VERNADAT, 1996; SONGt al, 1998; PAIVAet al, 2011).

Alguns trabalhos (CHRISTIANO, 1994; PEREIRA, 20@JKSTER, 2005;
CAMPANINI, 2008) reconhecem as particularidadesanges a gestdo em ambientes ETO.
Nesses ambientes, onde héa forte influéncia do telieva definicAo do produto, sé&o
pronunciadamente relevantes as etapas de desengaobta, planejamento e controle da
producao do produto.

Assim sendo, promover a integracéo entre estaslati®s chave que permitem
obter exceléncia no atendimento dos requisitoslidate é de fundamental importancia para
essas organizacgfes a fim de que promovam melhg@aiaacional e dos fatores estratégicos

para o negocio (qualidade, prazo, pontualidadepaufiexibilidade).
1.3. PROBLEMA DE PESQUISA

Em relacdo a integracdo, Fernandes (1991, p.2iEntalque “empresas néo
integradas tendem a ser fortes em aspectos naess@ociais e fracas em aspectos cruciais
para as suas caracteristicas de relacionamentmaoercado consumidor”. Ou seja, dentro
do tema de pesquisa aqui proposto, de nada aderdanelhor DP se o PCP é falho ou vice-
versa.

Deste modo, a integracdo € fundamental para quesompeesa possa dosar 0s
elementos essenciais para 0 negocio e consequenépera a consecucao dos objetivos
organizacionais.

Entretanto, ao se observar a realidade das empmasasipalmente aquelas
que trabalham sob encomenda, em ambientes de Waiceidade de mudanca e que nao
representam a vanguarda na adocao de praticascdimcia em gestdo, esse cenario de
integracdo e seus beneficios ainda ndo estdo seditios (CHRISTIANO, 1994; CARON e
FIORE, 1995; PEREIRA, 2005; HVOLBY e TRIENEKENS,121).

Diante das transformacdes observadas no mercao® leedeficios que podem
ser gerados pela integracdo das atividades noxtordeganizacional e a luz da realidade das
organizacdes que trabalham sob encomenda no foreetw de bens de capital, o problema
de pesquisa concentra-se na seguinte questao:

Como melhorar a integracdo entre Desenvolvimento Eeoduto (DP) e
Planejamento e Controle da Producdo (PCP) em Sisisnde Producdo que atuam em
ambiente ETO?



1.4. OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral desta pesquisaagresentar propostas para melhorar a
integracdo entre Desenvolvimento de Produto (DP) @lanejamento e Controle da
Producao (PCP) em Sistemas de Produgédo que atuam ambiente ETO.

Como objetivos especificos, pretende-se:

1. construir um referencial teérico que permita id&sdr os conceitos e ferramentas de
gestdo aplicaveis ao processo de negocio estudadanado a explorar as
oportunidades de integracao;

2. mapear o cenario estudado de modo a entendé-twrrda fibrangente no que se refere
as interacdes entre DP e PCP;

3. identificar as ferramentas de tecnologia de infq@oa utilizadas nas empresas
estudadas, assim como formas de potencializar slizagho com o intuito de
promover a integracgao;

4. ldentificar aspectos criticos e pontos de intei&eantre DP e PCP que possam ser
explorados para melhoria da integracao;

5. Avaliar as propostas elaboradas com auxilio dagsiohais das empresas estudadas.
1.5. RELEVANCIA DA PESQUISA

No campo tedrico a integracdo de atividades naantargcOes apresenta-se
como questao resolvida se considerarmos simplesntefdto da existéncia de conceitos e
sistemas alinhados a esse fim. Porém, na praticaganizagdes, principalmente aquelas que
atuam no segmento sob encomenda no fornecimenteenie de capital, pelo fato de néo
representarem a vanguarda na aplicacdo dos cameei@ramentas de gestdo, estdo muito
aguem da obtencao dos diversos beneficios asseciadm cenario de integracdo entre as
funcdes organizacionais. Esses aspectos podermsEvados por meio de desvios em prazos
e custos dos projetos de fornecimento, assim comofathas basicas de comunicagdo
(CARON e FIORE, 1995).

E neste ponto que a presente pesquisa ganha rekevao apresentar
propostas que permitam melhorar a integracao nat@uhssas empresas, as quais atuam sob
determinadas condi¢Bes particulares e limitacOeseities a seus processos de negdcio.
Conforme salienta Christiano (1994), o desenvolnimele metodologias, de facil aplicacao,
para a solucdo de problemas das empresas indsigtiigintes nesse segmento de mercado é

de suma importancia.



Outro aspecto que ressalta a importancia de sdagsts empresas deste setor,
reside no fato de que elas sdo responsaveis palet@rproducdo e entrega de maquinas e
equipamentos utilizados nos processos produtivoouwteas industrias, desempenhando,
portanto, um papel preponderante na competitividdde outros setores empresariais
(STRACHMAN e AVELLAR, 2008).

Levando-se em conta, também, o fato de que, nd, ggsaferramentas e
tecnologias de gestdo nascem predominantementerdnerdes com producao seriada, as
quais quando aplicadas ao ambiente sob encomentandam uma série de consideracdes e
ajustes, torna-se ainda mais pronunciada a needsside estudos que contemplem as

particularidades inerentes a esse segmento empfesar
1.6. ESTRUTURA DO TEXTO

Esta tese encontra-se estruturada em sete capitulos

No capitulo 1, introducéo, realiza-se a contextagfo e caracterizacdo da
pesquisa, seguida da formulacdo do problema, dé@bndos objetivos e relevancia da
pesquisa.

Os capitulos 2 e 3 sdo reservados para construgaefdrencial tedrico,
construido a partir de revisdo bibliografica dosds relevantes para a pesquisa. No capitulo
2 0s conceitos essenciais sobre Sistemas de Pooddgdapresentados, seguidos de uma
caracterizacdo da industria de bens de capital.cifmitulo 3 os aspectos relativos ao
Desenvolvimento de Produtos, Planejamento e Centdal Producdo e Integracdo sé&o
tratados.

No capitulo 4 sdo abordados os aspectos relatiZstadologia de Pesquisa,
destacando-se as decisdes acerca do método despesayregado nesta tese. Neste capitulo
€ reservada uma secdo para discussado sobre otoaeenodelos, haja vista sua utilizacéo
nas propostas elaboradas. Uma proposta para wasdd de modelos também é apresentada.

O capitulo 5 trata da pesquisa de campo, destaeande principais aspectos
observados e registrados a partir de observacdwipante pelo pesquisador em uma das
empresas objeto de estudo (Empresa A), salientsmds aspectos relacionados a interacéo
entre DP e PCP em processos de fornecimento dedeecapital sob encomenda. A seguir,
sao apresentados os resultados dos dois estudimsaoe realizados nas empresas B e C, as
quais apresentam praticas mais maduras no quéese adntegracao entre DP e PCP.

O capitulo 6 € dedicado para apresentacdo das gtasppara melhoria da

integracdo entre DP e PCP, elaboradas com bassubsflios do referencial tedrico e da



pesquisa empirica realizada nas trés empresas algeestudo. Ao final deste capitulo é
reservada uma secao para apresentacdo da avalag;ficopostas, realizada com o auxilio de
profissionais que atuam no DP e PCP da empresa A.

No capitulo 7 sdo apresentadas as conclusdes ede@tdes finais do

trabalho, seguidas das referéncias bibliograficasémdices.



2. SISTEMAS DE PRODUCAO E A INDUSTRIA DE BENS DE CAPITAL

2.1. CONCEITO E EVOLUCAO DOS SISTEMAS DE PRODUCAO

Existem diversas definicbes para Sistema de Prodwgsi quais de maneira
geral se complementam. De acordo com Sipper erB@f197, p.7) “um sistema de producéo
é tudo aquilo que transforma entradas em saidasalmminerente”.

Groover (2000) define um Sistema de Producdo cameanjunto de pessoas,
equipamentos e procedimentos organizados paraaeak operacfes de manufatura de uma
companhia. Esse autor sugere a divisdo de um SistienProducdo em duas categorias ou
niveis, a saber: 1. Instalacdesrefere-se as instalaces fisicas do Sistemaradu¢go,
composta pela fabrica, equipamentos e a forma astes equipamentos estdo organizados;

2. Sistema de suporte a manufatdraefere-se ao conjunto de procedimentos usadaes pe

companhia para administrar a producdo e resohalgmas técnicos e logisticos a fim de
assegurar padrdes de qualidade requeridos.

De outro modo, Fernandes e Godinho Filho (2010, gefinem-no como “um
conjunto de elementos (humanos, fisicos e procedosayerenciais) inter-relacionados que
sao projetados para gerar produtos finais cujorvalpere o total de custos incorridos para
obté-los”. Esses autores salientam que essa dadirécbastante abrangente e permite o
entendimento de um Sistema de Producédo de uma ssngoeno um todo e também de cada
um de seus processos. Esses processos sdo caadctepor um conjunto de atividades com
metas, as quais, quando atingidas, auxiliam oB&i@e Producdo a atingir pelo menos um
de seus objetivos.

Groover (2000) observa que, em geral, nas operagddsernas de manufatura,
a producédo € automatizada e/ou computadorizadampérimportante atentar para o fato de
que o Sistema de Producéo inclui pessoas e saqueasfazem funcionar.

Diversas formas podem ser encontradas na literaimirae discorrer sobre a
evolucdo dos Sistemas de Producdo e, consequeméenon sua gestdo. Os textos,
predominantemente, da area de Administracdo, pempbo, tracam uma perspectiva
histérica, desde o surgimento dos tipos mais sisngéeorganizacdo da producdo até os dias
atuais.

Nesses textos, grande énfase é dada ao fato da tprena de organizar o
trabalho e a producdo sofreu mudancas substandiaante o periodo considerado,
sucedendo-se muitas filosofias e sistemas, os fprais desenvolvidos e implementados nas
organizacfes para administrar a producdo. Des&aagaglo ao sistema de producéo artesanal



e o papel das corporacdes de oficio; & produgcdonessa (criada por Henry Ford), que
emergiu e propiciou um estrondoso aumento da desndendo a grande queda de prec¢os; ao
Sistema Toyota de Producdo (um refinamento donséstde Ford e de Taylor), que
proporcionou grande vantagem competitiva as empregantais e; mais recentemente um
panorama marcado pela exigéncia de flexibilidadiegracdo e qualidade (SINGER, 1985;
MARTINS, 1993; WREN, 1994).

O quadro 1 sumariza as principais caracteristicadopinantes verificadas
nos elementos organizacionais relacionados a péaodegn trés dos momentos histéricos

salientados.

Quadro 1: Caracteristicas dos elementos organizacionasioglados a producgéo.

Momento Histérico
Elemento

Producédo Artesanal | Producdo em massa Sistema Toyota

D Variedade de coisas
semelhantes

Sob encomenda e
customizado

Padronizado com long
ciclo de vida
Verticalizada e
Burocratica (Intensiva
utilizacdo da divisao dq
trabalho)

Produto

Poucos niveis
hierarquicos,
descentralizada

Poucos niveis

Organizacgéao “OuULOs
hierarquicos

Altamente qualificada
dominio de todo
processo produtivo

Artesanal

Especializada numa
tarefa e intercambiavel

Qualificada e
multifuncional

Mao-de-Obra

Processo Produtivo

Altamente repetitivo Repetitivo

Flow-shop

Flow-shop(montagem)

Layout Job-shop (flexivel) e Job-shop(fabricacdo Eggzgg%rg) dee Celulay
de componentes) ¢
componentes)
Equipamentos Uso geral Dedicados Flexiveis
Volume de Producéq gaixo Alto, com grandes lotes Alto em pequenos

lotes de producgéo

Custos de Altos, devido a falta . .
N Baixos (economias de s
S de padronizacéo e Médios
Fabricagéo : escala)
baixo volume
Qualidade Baixa por falta de Utilizag&o da inspegéo| Autocontrole por

padronizacao

de qualidade

todo processo

Treinamento da
Mao-de Obra

Longo aprendizado
com 0s artesaos

Treinamento rapido no
préprio posto de
trabalho

Médio

Clientes

Poucos com alto pode
aquisitivo

r
Grandes mercados

Demanda razoavel
de coisas semelhantg

£S

Fonte: Adaptado de Martins (1993)

Outra forma utilizada para se discorrer sobre due@o dos Sistemas de
Producado, notadamente observada em autores ddeéiEgeagenharia de Producéo, sublima os
aspectos relacionados aos processos e a techasgiay como as demandas provenientes do
mercado, caracterizada pela preponderancia dosivaisiade desempenho colocados como



prioridade para o Sistema de Produgdo. Como exedgdta forma de expressar a evolucao
dos Sistemas de Producdo pode ser citada a progdestarganizacédo dos ‘Paradigmas
Estratégicos de Gestdo da Manufatura’ (PEGEMs) camiribuicbes de Fernandes e
MacCarthy (1999) e consolidada nos trabalho de i@mdiilho (2004) e Godinho Filho e
Fernandes (2009).

A contribuicdo de Fernandes e MacCarthy (1999) strada de modo sintético
na figura 1. De maneira geral, os autores demaastrgue na medida em que a evolucéao dos
Sistemas de Produc&o ocorre da Manufatura Reetitéra Manufatura Agil, sucedem-se os
paradigmas de gestdo da manufatura, novos objetd®sdesempenho vado sendo
incorporados, sem se desprezar os objetivos vigerdegparadigma anterior, destacando-se,

também, a necessidade de aumento da visédo hotisticaganizacao.

Figura 1: Paradigmas de gestao da manufatura e objetit@ézgcos da producao.

4 | Manufatura Agil
« ciberneticidade
» adaptabilidade

Manufatura Responsiva
+ flexibilidade
* velocidade
+ pontualidace

Manufatura Enxuta
* qualidade

Manufatura Repetitiva
« produtividade/custo

Aumento do grau de visdo holistica

Fonte: Fernandes e MacCarthy (1999)

Em relagdo aos PEGEMSs, destacam-se cinco: Manafaim Massa Atual;
Manufatura Enxuta; Manufatura Responsiva; Custogdizaem Massa e Manufatura Agil.
Além de conceituar esses PEGEMs, também sao idextils quatro elementos-chave de

cada um deles, a saber: 1. Direcionaderesondicbes de mercado que possibilitam ou

requerem a implantacdo do PEGEM; 2. Objetivos demeenhac- objetivos estratégicos da

producdo priorizados pelo PEGEM; 3. Principioss ideias que norteiam o PEGEM,; 4.
Capacitadores as ferramentas, tecnologias e métodos de caGEMEGODINHO FILHO
e FERNANDES, 2009).

Sipper e Bulfin (1997) observam que a tarefa ddesenvolver e operar um
Sistema de Producgdo tem se tornado progressivameisecomplexa nos ultimos anos em

virtude de alteracbes em produtos, processos, ltegias de gestdo, conceitos e culturas.
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Aspecto também corroborado pelo aumento das exagEne opc¢des de fornecimento
disponiveis aos consumidores, resultando em desafilemandas crescentes.

As mudancas ocorridas nas tecnologias de manufatssan como o advento
de novas tecnologias tanto de chéo de fabrica, tquatministrativas, representaram um
incremento significativo nas mudancas ocorridasSistemas de Producdo e na sua gestdo. A
incorporagdo de novas tecnologias de microeletadmide informagdo nas tecnologias de
processo possibilitou a configuracdo dos novosdigmaas de producdo. A producdo em
massa, baseada em grandes lotes de fabricacdoca patiedade de produtos, reinava
soberana, até que o uso de maquinas flexiveisatatés por computador tornou os tempos
de preparacao de maquinas quase despreziveisifitasglb a fabricacdo de lotes menores de
produtos variados, aspecto também demandado petoadwe consumidor (CORREA e
GIANESI, 2007). Todo esse panorama, somado a grespeessdo competitiva advinda com
a globalizacdo dos mercados e o acirramento da etgg@p em nivel mundial, ressalta a
importancia de monitorar e aperfeicoar o desempdobdistemas de Produgéo.

A partir dos anos 1980 os gerentes de producaerdafam um excesso de
conselhos de especialistas, cada um deles defemaaminhos diferentes para melhorar a
competitividade. Exemplos classicos, mas ndo Urdestes caminhos, sdo representados pelo
sistema americano de producdo em massa e o Sigtpares de producéo enxuta, surgindo
ainda uma terceira abordagem: a teoria contingedeigestratégia de produgcdo — ajuste e
foco. Essa ultima abordagem destaca formas distipgiga a diferenciacdo competitiva, as
quais podem estar fundamentadas em: menor pregor qualidade, maior confiabilidade;
maior velocidade/menor tempo de resposta. Saliergadjue cada uma dessas formas de se
buscar vantagem competitiva requer recursos e agé@stas e que, no geral, dentro de uma
determinada industria, cada empresa normalmengeiged uma ou duas dessas dimensdes

competitivas para se focar (HAYESal, 2008).
2.2. CLASSIFICACAO DOS SISTEMAS DE PRODUCAO

Hayeset al (2008) destacam que ha um crescente reconhecimentue a
funcdo Producédo pode ser uma arma competitivagjetpta e gerenciada apropriadamente
nas organizagdes. Atenta-se ainda para o fato éeaqnaioria das pessoas empregada pela
maior parte das organizacfes esta engajada naofpngducéo, local no qual se concentram
muitos dos ativos fisicos da empresa. Na produg@loem-se todas as atividades necessarias
para criar e entregar um produto ou servico, desdbtencdo de materiais (suprimento),

passando pela conversao/transformacao até a digf&tb(HAYESet al, 2008).
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Dada a importancia dos Sistemas de Producdo, areengdio de seus
elementos constituintes e sua correta configurggia o atendimento das demandas sao
fundamentais, o que pode ser auxiliado pelo usenuke classificacdo que auxilie 0s gestores
na busca de um correto inter-relacionamento desaras/eis chave.

Segundo Fernandes e Godinho Filho (2010), a desgifo dos Sistemas de
Producéo é de suma importancia e auxilia a obtemair conhecimento e compreensédo de
suas caracteristicas, assim como orienta a esasdbaabordagens de gestdo a serem
empregadas.

Groover (2000) salienta que ao longo dos anos s¢igos de instalagbes de
producdo foram reconhecidas como mais apropriades grganizar determinados tipos de
manufatura e um aspecto preponderante para seareedisa configuracdo € o tipo de produto
fabricado.

Com relagédo a producdo de produtos discretos, atigade produzida tem
uma influéncia muito significativa na forma de argar o Sistema de Producgdo. Outro
aspecto também preponderante neste cenario deiteegpvariedade de produtos, a qual esta
relacionada a projetos e tipos de produtos difesemue sdo produzidos no Sistema de
Producdo (GROOVER, 2000).

Para Groover (2000), em funcdo da influéncia sicgtia do volume e da
variedade de producdo na configuracdo do SistemRrdéucdo, classificA-los com base
nessas duas variaveis torna-se interessante.

Com relacdo a variedade, Groover (2000) observarise@ de um parametro
quantitativo para a classificacdo de um SistemBRrdducdo, que, porém, € menos exato do
gue o volume de producao, pois alguns produtosatifelos outros de modo sutil em relag&o
ao projeto do produto. A fim de capturar e car&xaeraspectos relacionados a variedade dos
produtos, esse autor propde segmenta-la em vaeaedad e ‘soff. Produtos com variedade
do tipo hard diferem substancialmente entre si, ja aqueles wanedadesoft poucas
diferencas sdo observadas entre os produtos, podmiéd mesmo compartilhar diversos
componentes em sua montagem.

A questdo da variedade é bastante tratada natditeram vista de sua grande
preponderancia na configuracao do Sistema de Pdoduc

Moreira (1993), ao tratar da classificagdo dose8iss de Producéo, destaca
sua importancia como forma de pré-selecionar feerdas e técnicas de planejamento e
gestdo da producdo mais adequadas em funcao daslpeadades do tipo de sistema. Neste

sentido, 0 autor apresenta a classificagéo trathtitwaseada no fluxo de producao (Producéo
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continua, Intermitente e grandes projetos) e asifiescdo cruzada de Schroeder que
considera duas dimensodes (fluxo de producdo eocodgpatendimento ao consumidor — a
partir de estoque ou sob-encomenda).

Para Burbidge (1981), diferencas nos principaisrést que caracterizam um
Sistema de Producao afetam a complexidade do GewmaoProducao e os tipos dos métodos
de controle que devem ser empregados. Esse agtacddrés fatores:

a) Projeto do Produte- faz a distincdo entre produtos padrbes (prodszide com

acordo com uma mesma especificacdo padrdo) e pso@speciais (especialmente
projetados de acordo com especificagOes de ditsatentes);
b) Volume de Producgée segmenta os sistemas de producdo em baixo eddlime de

producao, destacando-se que, em geral, o contagieodiucdo pode ser mais eficiente
em ambientes com alto volume, tendo em vista quealbalho necessario para
execucao do PCP é quase o mesmo;

c) Variedade de produtos, componentes e materiaisosisa® autor observa que em

ambientes onde ha uma grande variedade de iterdegeen ser planejados, dirigidos
e controlados, o Controle da Producdo é muito maisplicado e dificil do que se
houver uma pequena variedade. Em relacdo a este datSistemas de Producao

podem ser classificados em trés categorias, coefanostra a figura 2.

Figura 2: Classificagao dos Sistemas de Producdo com lzesariedade de entradas/saidas.

Comegam com uma pequena

variedade de materiais diferentes e

a) Explosivo produzem uma grande variedade
de produtos distintos

Comegam com uma pequena

ariedade de materiais diferentes
produzem uma variedade

igualmente pequena de produtos
distintos

Come¢am com uma grande

c) Implosivo M p variedade de materiais diferentes e
produzem uma pequena variedade
de produtos distintos

Fonte: Adaptado de Burbidge (1981, p.33)

A partir de uma revisdo bibliografica a fim de itBoar os sistemas de

classificacdo propostos por outros pesquisadorescCdithy e Fernandes (2000)
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identificaram diversas classificacfes. A titulo deemplo, uma primeira classificacdo

identificada por estes autores, entendida comodasgioneiras, foi a de Mallick e Gaudreau
datada de 1951, ela classifica os Sistemas de §&odem trés categorias: a) processo
continuo; b) producdo em massa; c) processo irttamntei

Outra classificacdo identificada, bastante simélaprimeira, foi a de Wild,
datada de 1971, que divide os sistemas de procemaguatro categorias: a) manufatura de
processo; b) producdo em massa; c) producdo ens; lale manufatura de servico
encomendadgdbbing).

As demais classificacbes que sucedem partem d@eosirsas particulares,
porém possuem foco de analise comum, os quaisypadedecaracteristicas dos produtos (nivel
de repeticdo, forma e complexidade da estrutur@rdduto), caracteristicas dos processos
produtivos (continuo, intermitente ou em massapabicdo das maquinks/out volume de
producdo ou estratégia de resposta a demanda. Afgdessas classificacdes também partem
da andlise da relagdo entre esses atributos, mdecka combinando caracteristicas dos
processos e produtos. Maiores detalhes sobre psspsstas de classificacdo podem ser
consultadas no trabalho de MacCarthy e Fernan@€9)2

Apés o estudo das diversas classificagbes, MacZathernandes (2000)
propdem um sistema de classificagcdo multidimensiaoanposto por quatro grupos de
caracteristicas, 0s quais englobam doze varidweifprme mostra o quadro 2. Observa-se
que este sistema de classificacdo tem como objetintral auxiliar a configuracéo do PCP.

MacCarthy e Fernandes (2000) discutem algumas degdes entre as
dimensdes de seu sistema de classificacdo, por pbxemom relacdo ao tamanho da
organizacdo, eles apontam que uma das constatggéese pode chegar diz respeito ao
montante de capital que a organizacdo pode inveaticonfiguracdo de seu PCP. Outra
relacdo que pode ser explorada diz respeito aodel@pesposta e ao nivel de customizacéo,
0 que permite identificar o relacionamento ent&istema de Producgao e os consumidores de
uma forma mais profunda do que a apresentada gaeress tradicionais de classificacéo.

Das doze variaveis apresentadas em seu esquenassificacdo, MacCarthy
e Fernandes (2000) salietam que a mais importamteaéavel nivel de repeticdo, destacando
que essa variavel tem forte impacto na escolhastiensa de controle da producdo béasico e
implicitamente ela combina em uma, duas varidweikime e variedade. O quadro 3 mostra
algumas combinacdes ideais entre as variaveis ddelmoproposto no sistema de
classificacdo multidimensional e o sistema de [péemento e controle de producédo a ser

escolhido.



Quadro 2: Grupos e variaveis do s

istema multidimensionatldssificagéo.

Caracterizagdo Gera

Caracterizagéo do Process

¢«  Tamanho da Organizagao

(L): grande n° de funcionérios
(M): médio n° de funcionérios
(S): pequeno n° de funcionarios
¢ Tempo de Resposta
(LS + LP + LD): se o sistema produz para ordem
(Lda(P%)): se o sistema produz para estoque coeh dévservico igual a P%
(LDb(P%)): se o sistema ndo produz (somente comgségca, vende €
entrega o item) e o nivel de servigo é igual P%
(LP+LD): se o sistema produz para ordem mas mastingue de matérial
prima
(LS+LD): se o sistema ndo produz mas vende paenord
« Nivel de Repeticao
(PC): sistema continuo puro
(SC): sistema semicontinuo — cada unidade de pocesontinuo puro e h

combinacdes das rotas entre os diferentes procpasasliferentes produtos.

A produgéo ocorre por bateladas
(MP): produgdo em massa. Maioria dos itens saditeps
(RP): repetitivo. Pelo menos 75% dos itens saditejoes
(SR): semirepetitivo. H4 um nimero consideravelteles repetitivos e nag
repetitivos
(NR): ndo repetitivo. Maioria dos itens nao repeti
(LP): grandes projetos

*  Nivel de automacéo
(N): normal — compreende todo tipo de mecanizagéite ® ser humano te
um alto grau de participagdo na operagéo ou névelkécugcao
(F): flexivel — tem, na operagdo ou nivel de ex&ougo controle por
computador no papel principal, trabalhando em e controle numérico
normalmente com alguma forma de tecnologia FMS
(R): rigida — é o tipo encontrado em linhas desfier@ncia com equipament
altamente especializado e dedicado
(M): mista — quando o sistema de produgdo possdades com diferente:
niveis de automagao

e Tipo de layout

(S): estagéo de trabalho unica

(P): layout por produto

(F): layout funcional ou por processo

(G): layout por grupo

(FP): layout por posicéo fixada, recursos (homeeguepamentos) movem-s|
e nado o produto

* Tipos de estoque de seguranca

(1): estoques antes do primeiro estagio

(2): estoques intermediarios entre os estagiogathipdo

(3): estoques depois do Ultimo estagio de produgdo

»  Tipos de fluxo

(F1): estagio Unico com apenas uma maquina

(F2): estagio Unico com maquinas idénticas em plaral
A (F3): estagio GUnico com maquinas néo idénticas analglo
(F4): processo multiestagios unidirecional, pornepl®, o classico sistem
flowshop
(F5): processo multiestagio unidirecional, que pernque estagios seja
pulados ¢verflow)
(F6): processo multiestagios unidirecional, com uidas iguais em paralelo
(F7): processos multiestagios unidirecional, comquiidas idénticas enj
paralelo mas permitindo que estagios sejam pulados
(F8): processo multiestagios unidirecional, com undas ndo idénticas er
paralelo
h (F9): processo multiestagios unidirecional, com uidas nédo idénticas en

paralelo, permitindo que estagios sejam pulados

(F10): processo multiestagios multidirecional, pexemplo, o classicd

sistemgobshop

(F11): processo multiestagios multidirecional, camquinas idénticas en
b paralelo

(F12): processo multiestagios multidirecional, camquinas ndo idéntical

em paralelo

;3

n

h

n

h

5

Caracterizagdo do Produtc

Caracterizacédo da Montager

e Estrutura do produto
(SL): nivel Gnico — produto que ndo requer montagem
(ML): nivel de multiprodutos — requer montagem

«  Nivel de customizagdo

(1): produtos customizados, quando os clienteqeefitodos os parametrgs (Ad):

dedesigndo produto
(2): produtos semicustomizados, quando os cliesééimem parte dalesign
do produto
(3): customizagdanushroom quando ha um ndmero de componentes
modulos padrbes que sdo combinados de vérias fartosasstagios finais d
sistema de producdo com poucas operagdes adicionais
(4): produto padréo, quando os clientes néo imemnfenodesigndo produto

¢ Numero de produtos
(S): um Unico produto
(M): multiplos produtos

* Tipos de montagem
(AL):
(A2):
(A3):

mistura (ingredientes quimicos, por exemplo)
montagem de um grande projeto
montagem de produtos pesados
montagem de produtos leves (ex.: equipamemigdicos) em um post
de trabalho ou em um conjunto de postos de tralpahalelos
(A5): linha de montagem cadenciada, onde a linmzapara
(A6): linha de montagem cadenciada, onde a linlta par um nimero de
o¢hidades de tempo
(A7): linha de montagem semicadeinciada, ondehalimdo para
(A8): linha de montagem né&o cadenciada tipo |
(A9): linha de montagem nao cadenciada tipo Il

»  Tipos de organizagéo do trabalho

(1): trabalhadores individuais
(T): times de trabalho
(G): grupos de trabalho

Fonte: MacCarthy e Fernandes (2000, p.492)
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Quadro 3 - As variaveis e a escolha de um sistema de PCP.

Nivel de repeti¢éo do sistema de producao

o . Producéo er N . - . Grandes
Outras variaveis Continuo Puro Semi continug Repetitivo Semi repetitivo Na&o repetitivo| .
massa projetos
Tamanho da . . . . .
Para todos os niveis de repeti¢do, quanto maimpaesa, mais complexas sdo as atividades de PCP
empresa
Tempo de LP+LD ou
LD(a-P%) LD(a-P%) LD(a-P%) LD(a-P%) LP + LD LS+LP+ LD
resposta LS+LP+LD
Nivel de . . . Normal ou Normal ou Normal ou
Rigido Rigido Rigido . . . Normal
automagao Flexivel Flexivel Flexivel

Estrutura dos

produtos

Para todos os niveis de repeticao, a:

nivel Gnico

s atividadeCeepara

multiplos niveis de

produtos s&o muitis

owmplexas do que

fa produtos d

Nivel de

customizagao

Padronizado

Padronizado ou
Mushroom

Padronizado ou
Mushroom

Padronizado ou
Mushroom

Mushroom ot
semi-

customizado

Customizado ol
semi-

customizado

Customizado

Numero de Para todos os niveis de repeti¢do, as atividadECP para grande variedade de produtos sdo muitocmaiplexas do que para produ
produtos Unicos
Tipos de Layout Por produt Por produt Por produt Em grupc Em grupc Funciona Posicao fix:
Tipos de estoque Sem estoqu

De® 1), @e@®) 1. 2e® . (13 (1), (@ ou (1) (1), (@) ou (2)
de seguranga de seguranca
Tipos de fluxo A complexidade das atividades de PCP aumenta @enFdirecéo a F!

) (A5) ou (A6) ou (A5) ou (A6) ou (A7) ou (A8) ou
Tipos de (Al) ou (Al) ou (A3) ou (A4) ou
(A7) ou ndo (A7) ou ndo (A7) ou ndo ~ (A2)
montagem desmontagem desmontagem ndo montagem
montagem montagem montagem
Tipos de ) ) ) . ) ) .
L Se existe montagem, o tipo de organizagdo do tratiem um impacto direto na maneira pela qual feéi@o balanceamento do trabalho na
organizagéo do
montagem
trabalho
Sistemas de
. ) Uma planilha
planejamento e Uma planilha
para

controle basico
possivel de ser
escolhido

para controlar a
taxa de fluxo

programar o
trabalho

Kanban

Kanban ou PBC

PBC ou OPT

MRP

PERT/ CPM

Fonte: MacCarthy e Fernandes (2000, p.491)

Groover (2000) observa que ha uma relacéo inversa eariedade de produto
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e a gquantidade produzida em termos de operacdes, fabh seja, quando a variedade de

produto é alta, a quantidade produzida tende basea e vice-versa.

Fernandes e Godinho Filho (2010, p.7) ressaltamugue contribuicdo desse

sistema de classificacdo multidimensional “é apreseuma relacdo entre as caracteristicas

dos Sistemas de Producéo e formas de gerencia-los”.

2.3.

Para Davenport (1994), a busca por objetivos ma#ig um desafio a ser

OBJETIVOS DE DESEMPENHO DE UM SISTEMA DE PRODUCAO

perseguido pelas empresas, pois € comum obsereapgjualientes exigem uma reducao do

lead time e melhorias na qualidade do produto, enquanto noBieates competitivo e

funcional exigem que custos sejam reduzidos sutisiarente.
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Acerca dos objetivos da producao, Slatkal (2002) e Corréa e Gianesi
(2007) observam que ha um conjunto de objetivoslesEmpenho com os quais se pode
avaliar a contribuicdo do Sistema de Producdo m@areonstrucdo de uma vantagem

competitiva. Esses objetivos de desempenho séo:

a) Qualidade— “fazer certo as coisas”, proporcionando melhgrexslutos e servicos ao
consumidor;

b) Rapidez— minimizar o tempo de atendimento dos pedidos;

c) Confiabilidade de entregau pontualidade que € a melhor tradugéo dapendability —

fazer as coisas em tempo, mantendo os comprondssastrega assumidos;
d) Flexibilidade — mudar rapidamente as atividades de producdo axientar
circunstancias inesperadas;

e) Custo- fazer as coisas 0 mais barato possivel.

Davenport (1994, p.272), ao tratar dos processanataufatura, observa que
“na fabricacdo, como em outras funcdes, a melhorweirade realizar os objetivos de tempo,
servicos e flexibilidade é por meio de uma integoafuincional cada vez maior”. Isto se da
em funcdo do potencial gerado pela combinacdo gactdades das diversas areas da
organizacao.

Ao discorrer sobre a eficiéncia das empresas qudamd o Sistema de
Producdo enxuta para entregar carros, produzid@caoelo com especificacdes detalhadas
dos clientes, e entregé-los em um curto espacendpd, Davenport (1994) destaca que essas
empresas tém que integrar rigorosamente as areandas, fabricacdo e logistica num unico
processo de funcionamento perfeito e que, embotacrologia seja aplicada em varios
pontos, ela se encontra subordinada a integragganiaacional como um habilitador da
mudanca.

Além de direcionar as acbes que precisam ser peieis no Sistema de
Producdo de modo a atender com exceléncia suasidasa correta selecao e avaliacdo dos
objetivos de desempenho direciona os processo®li®rna e mudanca necessarios.

A importancia dos processos de Melhoria e Mudargs organizacdes €
fortemente presente nas discussdes do movimengoialalade. Essa valorizagdo do tema €
justificada pelas mudancas no padrédo de demandanelcado consumidor, as quais
provocaram alteracbes nos critérios que definenxistémcia de qualidade num produto.
Exemplo dessa situagdo pode ser observado na @bm@aglessa andlise: anteriormente, o
critéerio de qualidade fundamentava-se simplesme@teadequacdo técnica do produto;
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atualmente considera-se a qualidade das pratigagessos que levam a obtencéo do produto
final e & satisfacao do cliente.

Conforme Gerolamo (2003, p.24), “vendas boas eidpdd¢ assegurada nao
sdo mais sinais de consumidores satisfeitos”.detda pelo fato de que “qualidade hoje n&o
implica em sua continuidade amanhd@”. A qualidadsspa a ser considerada como um
atributo relativo, ndo sendo vista de forma isaladas sim inter-relacionada com outros
processos e fatores organizacionais.

Nesse sentido, as organizacdes precisam contintammelhorar seus
produtos e servigos, partindo da premissa basicquée“a qualidade de um produto ou
servico em um negdécio € nada mais do que o resuttadjualidade do processo usado para
gera-lo” e desse modo, qualidade depende, por dmerfga forma como o produto é
projetado, como é o planejamento da producédo, é@mananufatura, distribuicdo e entrega
ao consumidor”, entre outros aspectos (GEROLAM@32p.25).

Resumidamente, as organizagbes devem buscar oelestaiento de um
processo de melhoria continua, o qual deve perr|a a estrutura organizacional e
promover sinergia para a consecucdo de melhoredtadss. Kaye e Anderson (1999)
apresentam um modelo para esse processo, destaca@gdos fatores que sao
impulsionadores e outros habilitadores, ressaltasu inter-relacdo com os resultados,

conforme mostrado na figura 3.

Figura 3: Modelo para Melhoria Continua.

Impulsionadores ‘Habilitadores

+

/" GERENCIA )

Culturapara Melhona
Papel da Geréncia Continua e Inovagio

Senior .

Lideranga exercida por $
todos os gerente 'd

Organizacional

\ 4

FoconoEmpregado

Focono Acionista

¢

Medigdo e Retorne

¢

N
Aprendendo com os Integragio das Atividades
| Resultados daMelhmia de Melhoria Continua
Continua

i

Fonte: Kaye e Anderson (1999)
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Com intuito de auxiliar as organizagbes a melhonasontinuamente seus
produtos e servigos, diversos conceitos, metodatog@ ferramentas foram criados e
disseminados. Entre eles: a abordagem Kaizen, @dpsla Qualidade Total (TQMTFeotal
Quality Managemeit a Administracdo por Objetivos (APO), a Gestado paetrizes, a
Gestéao por Processos, a ReengenhaBgnchmarkingetc.

Todos alinhados ao propésito de estruturar os psose de melhoria e
mudanca nas organizacoes. Gerolamo (2003) destecaa) pratica as empresas precisam
identificar as mudancas necessarias para estabelscacdes ou iniciativas de mudanca,
havendo necessidade de priorizacdo das escolhasne#inoria, em decorréncia da limitacao
de recursos.

Outras questdes advém para viabilizacdo dos praxessmelhoria e mudanca
nas organizacfes, entre as quais podem ser citadad: e disponibilidade de recursos
(materiais, financeiros e humanos) para alocac¢ao pnocessos de melhoria e mudancga;
disponibilidade de conhecimentos internos na omggdio para conducdo e gestdao dos
processos em detrimento da necessidade de coatvatagspecialistas; comprometimento da
alta administracéo, replicado nos demais niveisradtrativos; entre outros fatores.

Nesse sentido, é fundamental que as organizagéesfiguem os processos e
funcdes organizacionais chave que alicercam supetitividade e ataquem-nos em busca de
exceléncia, tendo em vista que sao eles que supatastratégia e o desempenho da

organizacao na esfera de mercado em que atua.

2.4. FUNCOES ORGANIZACIONAIS CHAVE DE UM SISTEMA DE
PRODUCAO DE MANUFATURA

Para que os objetivos de um Sistema de Producaon safingidos, um
conjunto de fungbes operacionais precisa ser desdgmgo. A identificagdo de uma
oportunidade de mercado, passando pela concepgéeidaprojeto dos produtos e servigos,
o controle de materiais, recrutamento e treinamelgaecursos humanos, aplicacdo dos
recursos financeiros, producao e distribuicdo aalyo final entre outras, sdo exemplos de
atividades comuns que tornam a gestdo do SisterReodecédo complexa e interativa.

Como seria de se esperar, a forma de classificimrg$es organizacionais
como chave ou primarias para que o Sistema de €aodoossa cumprir seus objetivos de
desempenho ndo é consenso entre 0s autores —casp@ctm observado tanto na Engenharia

de Producédo, quanto em diversas outras areas Heaorento.
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Slacket al (2002), por exemplo, segmentam as atividadesipias de um
Sistema de Produgcdo em Vendiéarketing Producdo e Desenvolvimento do Produto. De
outro modo, Dilworth (1993), identifica como funggarimarias, de um Sistema de Producéo,
Marketing Financas e Producdo — das quais depende a obteiecéodo o potencial da
organizacdo. AdMarketing este ultimo autor atribui as fun¢des de descalridesenvolver
demanda para os produtos e servicos da organizagdanter trabalhos de relacionamento
com atuais e potenciais clientes. A Financas sébuédas as funcdes de obter recursos
financeiros para a organizagdo, assim como orisetaicorreto uso. Ja a Producao, cabem as
atividades relacionadas a geracdo dos produtosrvicase demandados da organizacdo
(DILWORTH, 1993).

Groover (2000) agrupa as funcbes chave para urensastde Producédo de
manufatura naquilo que ele denomina como sistemsugerte a manufatura e o decompde
em quatro fungbes chave para o negocio: 1) Fungéesegocio; 2) Projeto do Produto; 3)
Planejamento da manufatura; 4) Controle da mamafatD autor ressalta que a interacao
entre estas quatro funcdes se da por meio de um aéc processamento da informacéao,

conforme mostra a figura 4.

Figura 4: Ciclo de processamento da informacdo em um sistggito de manufatura.

Projeto do
Produto

l

Instalagdes do
Sistemade
Produgdo

Pedido do |I
Cliente

Fungbes
de
Negdcio

Planejamento
da
Manufatura

Controle
da
Manufatura

Fonte: Groover (2000, p.8)

As Funcbes de Negocicsdo aquelas com papel principal relacionado a
comunicacao com o cliente, sua participacédo seaf@opderantemente no inicio e no final do
processo, compreendem as funcbes de vemdasketing financas e custos (GROOVER,
2000). Conforme mostra a figura 4, o inicio dessl® cle processamento da informacao se da

com a entrada de um pedido do cliente, passandis gehcdes de negocio, seguindo
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posteriormente para as demais fungdes chave. gesse, Groover (2000) salienta que trés
possibilidades de continuidade do processo podamolsgervadas: a) um pedido para
manufatura de um produto conforme especificacdeslidote; b) aquisicdo pelo cliente de
um produto manufaturado de acordo com especificaggrias da companhia; ¢) um pedido
interno da companhia baseado em previsdo de denpamdaum produto manufaturado de
acordo com especificacdes proprias.

A funcdo relacionada a®rojeto do Produtotem como responsabilidade
desenvolver e projetar o produto em questao, padeachpreender atividades de pesquisa e
desenvolvimento, projeto de engenharia, geracaaetenhos e, em algumas ocasides,
prototipos. Ressalta-se que a intervencdo da fuRgdeto do Produto pode variar da ndo
participacdo no ciclo, casos em que o projeto gedponsabilidade do cliente, até total
participacdo, produto proprio da companhia (GROOVEARO).

Em relacdo adPlanejamento da Manufatura constituem suas funcbes o
recebimento dos projetos de engenharia, o planefam#o processo (“‘determinagéo da
sequéncia de processamento e operacfes de moniadentuais necessarias para a
producdo de um item”), programacao mestre (listagemprodutos a serem fabricados com
as respectivas datas de entrega e quantidadesg¢jgteento das necessidades de materiais e
de capacidade (GROOVER, 2000, p.8-9). O autor shsgue o Planejamento da Manufatura
inclui também os aspectos logisticos relacionadapie a atividade de planejamento do
processo pode estar subordinada a uma engenhar@amigfatura ou industrial, a qual se
responsabiliza também pela geracao de detalhesdéqrara a fabricacéo.

O Controle da Manufatura consiste no gerenciamento e controle das
operag0es fisicas na fabrica, de modo a possitdlitamplementacdo do plano de manufatura.
Observa-se que um grande fluxo de informacdo o@nre o Controle da Manufatura e as
operacdes realizadas nas instalacoes de producéstaAuncao estdo relacionados ainda o
controle do chao de fabrica (monitoramento do megw da producéo e controlewlork-in-
procesy, o controle de estoques e o controle da quali@@gOOVER, 2000).

Apesar de possuirem objetivos funcionais distineosmuitas vezes até
conflitantes, as funcbes organizacionais que compdm Sistema de Producdo, ndo sO as
primérias ou chave, devem convergir no sentidorddyzir bens e servicos que atendam a
necessidade do mercado consumidor e gerar valoedemte para a manutencao da
organizacdo. Ressalta-se, ainda, que o sucessetitwopadvém da forma como as funcdes

béasicas se relacionam.



21

De acordo com Davenport (1994, p.259), “nada é nmajortante para o
sucesso competitivo de uma empresa do que suaidag@ce desenvolver novos produtos e
servicgos, e entrega-los aos clientes”.

Ao tratar de questdes relacionadas a problemasouwegso de engenharia e
projeto de produto, Davenport (1994, p.269) obsgueas interfaces relevantes do processo
sao entre os setores de engenharia e de vematéasting de um lado, e engenharia e
fabricacdo de outro. “No lado vendasiketing muitas empresas enfrentam o problema das
mudancas frequentes nas especificacbes do prqortm,atender a necessidades de clientes
especificos”, sendo essa uma causa frequente pasmsano desenvolvimento de produtos
em virtude da ma definicdo das exigéncias do pomdinquanto na interacdo entre
engenharia/fabricacdo as dificuldades estdo reladess ao niUmero e impacto das mudancas
de engenharia.

Destacadas as fungbes-chave que compdem um SigerRaoducdo e sua
forma basica de interacdo para consecucdo dosvojete desempenho, faz-se necesséria a
caracterizacdo de ambientes de negdcio especificesquais o0 Sistema de Producdo se
insere, a fim de identificar aspectos que corraingpara sua configuragcdo — como € o caso da
Industria de Bens de Capital, cenario no qual agresas objeto de estudo desta tese estdo

inseridas.
2.5. A INDUSTRIA DE BENS DE CAPITAL

Antes da discussao sobre a industria de bens dwalcdpz-se necessaria a
distincdo do que vem a ser um bem de capital. Dedaccom Strachman e Avellar (2008),
um bem de capital pode ser assim considerado, quandilizado no processo produtivo de
outros bens e servicos sem sofrer nenhuma transgaion

Contextualizando essa definicdo a partir de algxesnplos praticos, um bem
de capital pode ser desde uma valvula para conmlgrocesso em uma inddstria quimica,
passando por uma ponte rolante para movimentacéwatiriais no chdo de fabrica até uma
instalacdo industrial completa, todos esses pujstee/ou fabricados por uma empresa
fornecedora, no caso a empresa do setor de berapidal, de acordo com um projeto proprio
ou especificacdes da empresa cliente.

O setor de bens de capital esta presente em tedmstros setores da industria,
sendo responsavel pelo fornecimento de maquinagiipanentos e dessa forma, apresenta

grande relevancia na contextualizacao da compdatile industrial nacional e mundial.
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Strachman e Avellar (2008) destacam que a indidé&ibens de capital reine
um conjunto de fabricantes de maquinas e equipameasponsavel, em grande medida, pela
capacidade de producdo de outros bens. As empgesasompdem esse setor industrial
cumprem um papel determinante na difusdo de ne@wlbgias e na dinamizacdo do
crescimento econdmico devido ao forte relacionamenin a produgcao de outros setores.

Conforme Strachman e Avellar (2008), o setor intistie bens de capital
pode ser caracterizado por sua heterogeneidad®, dentipos quanto de usos, por seus
objetivos e pelos setores a que se destinam seadutps (quimico, petroquimico,
metallrgico, téxtil, de calgcados, elétrico, de papecelulose, de alimentos, etc.). Essa
heterogeneidade também esta presente nas condigfgsetitivas de varios mercados e
segmentos, com suas especificidades em relacamerotamanho e capacitacdes das firmas
que deles participam, condi¢cdes de importacdo ereagdo, etc.

Maia et al (2010) corroboram a observacédo sobre a hetermigelee desse
setor industrial, dada a grande variedade de tgmssos e de finalidades dos produtos, assim
como das condi¢des competitivas do mercado relada®sao ritmo tecnoldgico.

No que se refere a relevancia econdmica da indud&ribens de capital, sua
contribuicdo € da ordem de 12% do valor agregati tta indlstria de transformacgéo
brasileira, salientando-se o fato de que esse salostrial conta com condigbes bastante
heterogéneas de eficiéncia produtiva e competadednternacional (NASSIF, 2007).

Segundo Nassif (2007), existe pouca controvérsesjpeito da importancia da
industria de bens de capital como propulsora derdedvimento econémico de um pais.
Tanto em termos micro, quanto macroecondmicos,céntecida sua importancia como
criadora de capacidade produtiva e indutora derpssg técnico.

Nassif (2007) observa que paises que almejam rialiear’ a producdo de
bens de capital, sob condicbes de eficiéncia ecmadtendem a aumentar o grau de
autonomia tecnoldgica, bem como a ampliar seu pialethe desenvolvimento econdémico.

Segundo Strachman e Avellar (2008), a partir dos like capital, constréi-se
uma teia complexa de relagdes produtivas e tecimalgginterligando sua dinamica a de
outros setores industriais, mas também ao agrope@iao de servicos. Ele permeia todos os
demais, sobretudo o industrial e o setor primdoraw,ser o responsavel pelo fornecimento de
maquinas e equipamentos utilizados por esses @€toes.

Strachman e Avellar (2008) propdem um agrupamesscechpresas que atuam

na industria de bens de capital em trés grupos:
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« Bens de capital mecénicos mecanica, equipamentos mecanicos, equipamentos
industriais, maquinas e implementos agricolas, inagude mineracdo e maquinas
rodoviarias;

* Equipamentos de transporte 6nibus e caminhdes, construcdo naval, industria

aeronautica;

* Bens de capital elétricesequipamentos elétricos.

Com o intuito de estabelecer uma classificacdo sgggnente a industria de
bens de capital, Nassif (2007), com base na Cieasiio Nacional de Atividades Econdmica
(CNAE) faz uma adaptacao dos segmentos existeat€EINAE, conforme mostra o quadro 4.

Segundo Nassif (2007), a complexidade da indud#&ihens de capital enseja
também tipologias distintas, criadas para enquadvariedade de produtos em segmentos de

acordo com sua complexidade tecnologica ou cormsspecificos a que se destinam.

Quadro 4: Classificagdo da indistria brasileira de bensagital segundo a relagéo fornecedor-usuario

Taxonomia CNAE 3

 Estruturas metdlicas e caldeiraria pesada 281

e Tanques e caldeiras 282

» Motores, bombas, compressores e equipamentosroentissao, 291

« Maquinas e equipamentos gerais 292

« Maquinas-ferramentas 294

o _ * Maquinas e equipamentos para extracao mineral €ragéo 295
Maquinas e equipamentos . Qutras maquinas de extracio 206
tipicamente industriais | . Geradores, transformadores e motores elétricos 311
 Outros equipamentos elétricos 319

» Material eletrénico basico 321

» Aparelhos de medida, testes e controle 332

» Aparelhos de automacéo industrial 333

» Aparelhos e materiais Opticos e fotograficos 334

Ma%umas € gqupamentos » Equipamentos de energia elétrica 312

e energia elétrica
Maquinas e equipamentos . EquipaNmentqs _de telefonia e radiotelefonia e tréssdo de 322
de telecomunicacgdes televisdo e radio o
» Aparelhos receptores, de reproducao, gravacao plifizazao 323
Maquma:s e equipamentos Maquinas para escritorio 301
ele_tronlcos endo- | . de sist 10 de dad
eletronicos para escritdrio guipamentos de sistemas e processamento de dados 302
Equuc;]ame_ntos medico- | | Equipamentos médico-hospitalares 331
ospitalares
Maquinas ¢ equipamentos | Magquinas e equipamentos agricolas 293
agricolas

e Caminhdes e 6nibus 342

Magquinas e equipamentos ¢ Cabines, carrocerias e reboques p/ caminhdes 343
de transporte (Rodoviarios/ * Constru¢do, montagem e reparos de veiculos feriosia 352
Ferroviarios/ Navais/ » Construcéo e reparo de embarcacdes 351
Aeronauticos/ Outros) | « Construgéo, montagem e reparo de aeronaves 353

» Fabricacao de outros equipamentos de transporte 359

Fonte: Nassif (2007, p.7)
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Esse mesmo autor observa que uma classificacdoitrzal divide a industria
em segmentos que produzem bens de capital sob endamcujas caracteristicas de maior
sofisticacao tecnolégicadesignadaptado para o atendimento de necessidades espedid
usuario requerem elevados gastos em P & D e nanlkaga do produto; e em segmentos que
produzem bens de capital seriados, cuja produgdmmpiaada e em série, por estar sujeita a
elevadas economias de escala, costuma exigir réfima@scalas minimas eficientes bastante
elevadas, como também vultosos gastos em P & Dengenharia de processo.

Nassif (2007) destaca, ainda, que a liberalizagfeeccial ocorrida na década
de 1990, desencadeou um aumento da pressao cavapexiterna e consequentemente uma
modificacdo da estrutura produtiva do setor, faldgaras empresas estabelecidas a
implementarem um rapido processo de reestrutuaggstrial. Entre os principais impactos
da liberalizagdo comercial, o autor destaca: a)intenso movimento de saida de empresas
ineficientes da industria; b) o aumento da paric§n de empresas estrangeiras no setor; c)
reducdo expressiva do numero de bens produzido®mpresa; d) desverticalizagcdo dos
processos de producao pré-existentes.

Caracteristica marcante da industria de bens déacap a flutuacdo da
demanda de acordo com os ciclos econdmicos, apaesiencarater mais instavel do que
aquele observado em outros setores industriais ®TUA 2001).

Conforme Avellar (2008), uma das maiores fonteggtendizado da industria
de bens de capital esta no ato de adaptar as na&qeiivs equipamentos para a producéo local
a gue se destinam, sendo essa estratégia, miitaddipelas empresas produtoras de bens de
capital mecanicos, denominada tropicalizagéo.

Hill (1995), ao fazer uma comparacéo entre a imdusge bens de capital e a
industria de bens de consumo, destaca uma casticigparticular deste setor, observada em
seu processo de negdcio. Enquanto na industriceds tbe consumo segue-se a sequéncia
engenharia-mercado-fabricacdo-venda, na industicbehs de capital, a sequéncia mais
comum € caracterizada por mercado-vendas-engerfhbrieaacdo-instalacdo-operacdo e
manutencéo dos equipamentos.

Strachman e Avellar (2008) observam que o setatytoo de bens de capital
possui um dinamismo relativamente lento, quandopeasatdo com o de outros setores, ou
seja, 0 setor produtor de bens de capital modifitaito vagarosamente, seus produtos e

processos, sendo maduro e conservador, dadosassvaliores dos bens fabricados e os
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custos de um mau funcionamento deles, sobretudasmdos sob encomenda — mais caros e
de maior demora para uma eventual reposicéo.

A industria de bens de capital tem importancia iBgativa para os demais
setores industriais, pois promove 0 aumento de etitiyidade dos mesmos, seja pela
reposicdo de maquinas ultrapassadas, seja peléaaégda capacidade produtiva instalada
(AVELLAR, 2008). Porém, esse mesmo aspecto tem dtogasignificativos na demanda
observada nessas industrias, tendo em vista qudest@nda é dependente dos investimentos
dos setores industriais atendidos.

Avellar (2008) destaca a existéncia de poucos estadadémicos sobre o setor
de bens de capital. Na pesquisa bibliografica dest foram encontrados alguns trabalhos,
podendo ser agrupados e destacados 0s seguintes:

» Estudos Econdmicos e Estruturd®esende e Anderson (1999), Duarte (2001), Nassif
(2007), Avellar (2008), Arpino (2008), StrachmaAwellar (2008);

e Melhoria Continua e Medicdo de DesempenfBonzalez (2006), Leal (2009),
Mastrantonio (2009);

* Gerenciamento de ProjetdSampanini (2008);

» Gestdo da Producdo e Logistidahristiano (1994), Gongalves Filho e Margola
(1996), Russo (1997), Careta e Musetti (2008);

« Sistemas de InformacéBereira (2005);

e Integracao interfuncionallugend (2010);

* Processo de Desenvolvimento de ProduBimzalez (2010), Onoyama (2011).

De um modo geral, esses trabalhos apontam paranasgyeculiaridades
dessas empresas quando da aplicacdo de conceitésnieas pré-existentes na teoria,
demandando alguma adequagéo para a realidade aesgos e atividades dessas empresas.
A exemplo dessas necessidades, Rozenétldal (2006, p.508), ao discutir aspectos
relacionados a aplicacdo de seu modelo de refer@aca o PDP, observam que para o caso
de empresas que fabricam bens de capital com ézgtratle resposta a demanda ETO,
algumas ‘mudancas profundas’ sdo necessarias esxdasnodelo.

Outra classificacdo também encontrada na litergpara as inddstrias que
fabricam bens de capital sob encomenda € a cha@adeaof-a-Kind ProductiofOKP),

caracterizando sua alta variedade de produtos, mamunciada customizacdo devido a
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requisitos especificos de clientes (TU, 1997; HAMERNIHTILA, 1998; TUet al, 2000;
PEREIRA, 2005; HONt al, 2010).

Dada a importancia e heterogeneidade da industrizeds de capital, muitos
estudos precisam ser desenvolvidos no sentido depreender suas especificidades e
desenvolver uma teoria solida que fundamente ongekémento ou adaptacdo de diversas
ferramentas que possibilitem o aumento de comydatie das empresas que atuam nesta

industria.
2.6. CONSIDERAQOES SOBRE O CAPITULO

Um entendimento béasico e preliminar que se faz ss&e® no estudo dos
Sistemas de Producgéo esta relacionado a definigégue € uma organizacdo. Hall (2004,
p.30), apos algumas consideracdes sobre as idéssscas de Max Weber, Chester Barnard e
Karl Marx e também de outros autores contemporardwsya a uma definicdo segundo a
qual
uma organizagdo € uma coletividade com uma frenteiativamente identificavel,
uma ordem normativa (regras), niveis de autoridéderarquia), sistemas de
comunicacdo e sistemas de coordenacgdo entre osrogffivocedimentos); essa
coletividade existe em uma base relativamente moafi estd inserida em um

ambiente e toma parte de atividades que normalnsenencontram relacionadas a

um conjunto de metas; as atividades acarretam goéseias para os membros da
organizacao, para a prépria organizacao e pareiedsale
Esse entendimento é necessario devido a complexidedente ao assunto,
sua importancia central concentra-se na ressalvpe® isolamento de alguns aspectos das
organizacfes se faz necessario para um estudauagaafo, porém ndo se pode perder de
vista o contexto do qual as atividades e procemsosstudo fazem parte.
Corroborando com essa linha de pensamento, a tesp&i complexidade
inerente ao estudo das organizacOes, Nadler e TEmshih994, p.29) ressaltam essa
complexidade, tracando um paralelo entre a difexdédde se compreender o comportamento

e funcionamento organizacional e o comportameniadigeiduos
compreender o comportamento de um individuo €, emesmo, um desafio;
compreender o comportamento de um grupo constitdéddiferentes individuos e
as muitas relacdes entre esses individuos, é aiagacomplexo. Imaginem, entdo a
perturbadora complexidade de uma grande organizégiéeode dezenas de milhares
de individuos e milhares de grupos, com uma quaaéidnumeravel de relagdes

entre eles.
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Na revisdo bibliografica, apresentada neste capifol possivel observar o
conceito e evolucdo dos Sistemas de Producgdo, aammtpara seus aspectos-chave
constituintes e de modo geral como se inter-refecio Certa atencdo foi dada as
classificacOes existentes e aplicaveis aos Sistelma&roducdo, as quais de grande maneira
influenciam sua configuragcdo, aspecto fortementfluanciado pelos objetivos de
desempenho. A identificacdo de algumas func¢Besechaka 0 negdocio € mostrada com base
na percepcao de alguns autores classicos da amsirando caminhos que podem ser
seguidos na busca da melhoria dos Sistemas de ga&mdBor fim, algumas consideracdes
sobre a Industria de Bens de Capital sdo tecidasadi® a caracterizar o cenario no qual as
empresas que serao estudadas atuam.

Caracteristicas do cenario em que as empresas ,atgaadamente marcado
pelo aumento da pressdo competitiva e das dem@nokasnientes do mercado consumidor,
observadas na incorporagédo de novos objetivos skargeenho — aspecto também observado
na Industria de Bens de Capital — sdo fundameetaisstiicam a busca por melhoria de
desempenho dos Sistemas de Producao, algo tamb@jyaab com a melhoria da integracao
entre DP e PCP.
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3. DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO (DP), PCP E INTEGRACAO

Este capitulo apresenta uma discussdo focada noseitas centrais do

problema de pesquisa desta tese. Inicialmente @erveliimento de Produto (DP) é
conceituado, destacando-se alguns conceitos e textomo qual esta atividade ocorre no
ambiente organizacional. Especial atencdo tambéladé a caracterizacdo da atividade de
Planejamento e Controle da Producdo (PCP), a fintugigar sua aplicacéo e relevancia na
gestédo dos Sistemas de Producéo. Por fim, sGoeapadss alguns conceitos e consideracoes
acerca da integracao, priorizando-se a integragéfuncional como forma de se obter
exceléncia operacional na consecucao das atividedes Sistema de Producéo.

3.1. DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO (DP)
3.1.1. CONCEITO E EVOLUCAO

A atividade de Desenvolvimento de Produto consiste atendimento de
requisitos técnicos, operacionais e estatutarissaeconsequente transposicdo na forma de
conhecimentos explicitos — desenhos, especificaigiescas, instrugdes, entre outros — 0s
quais carregam a concepc¢ao de um produto e permauaroonstru¢cao (AMARAL, 2001).

Para Juran e Gryna (1992, p. 4), o DP é uma etapsuiral de atividades da
qualidade “que traduz as necessidades do usuésopbertas por intermédio de informacdes
de campo, num conjunto de requisitos do projetprimluto para a fabricacdo”. De outro
modo, Deschamps e Nayak (1996, p.12) definem o @Roaum “caos bem organizado”, o
qual a partir de interacdes multiplas resulta nacéo de um produto, a fim de atender as
necessidades dos clientes e garantir a sobrevavéricrescimento da organizacao.

A competitividade de uma companhia é fortementciehada ao DP, embora
nao determinada exclusivamente por esse procesdd/AS 2001). Reconhece-se na
literatura que de 75% a 85% do total dos custoamdgroduto, durante todo seu ciclo de
vida, sdo determinados nos estagios iniciais dopsejeto (KAPLAN e COOPER, 1998;
SILVA, 2001). Desta forma, é possivel constatar gqu2P tem importancia fundamental no
contexto empresarial, pois, se bem conceituado teit@ésdo, possibilita uma grande
oportunidade de vantagem competitiva, tendo ena uwistatendimento ou superacao das
expectativas do cliente e melhoria das condicoesateufatura e lucratividade.

Ozires Silva, comentarista do Jornal Gazeta Meilcenum dos grandes

idealizadores da Embraer, destaca que “no mundemodudo vem do conhecimento. Os
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produtos que estdo no mercado, a disposi¢ao dieBiltle pessoas em todo o planeta, ganham
valor a cada passo e se distanciam das matériaaprgue os criaram” (GAZETA
MERCANTIL, 2009). Este mesmo autor salienta qualptos novos continuam a chegar as
maos dos consumidores numa escala e numa frequdificihde prever a poucos anos,
sempre trazendo algo de novo.

Incorporando a abordagem da gestéo por procesatisidade de DP passou a
ser entendida como um processo e denominada peltsess como Processo de
Desenvolvimento de Produtos (PDP). Esse novo eimbemdo sobre o DP alinha-se a
definicdo de Processos de Negdcio (PN), segund@laugn PN constitui-se de um conjunto
de atividades realizadas em uma sequéncia légieatama uninput, adiciona valor a ele e
fornece unmoutputa um cliente especifico, seja ele interno ou exteutilizando recursos e a
organizacdo da empresa (ROZENFELD, 1999; GONCALVE®0). Gongalves (2000, p.7)
destaca que “todo trabalho importante realizadoenggresas faz parte de algum processo”,
salientando que “ndo existe um produto ou servigweoido por uma empresa sem um
processo empresarial”.

Alinhado a esta perspectiva, Silva (2001) apresdots concepcdes para o
PDP: tradicional e moderna. A concepgao tradiciat@l PDPtem como fundamento a
especializagdo funcional, legado da abordagem resi@nde Frederick Taylor, Henri Fayol
e Henry Ford, a qual utiliza a especializacédo consio de obter eficiéncia nos processos
organizacionais e a realizacdo das tarefas de maseguencial. Ja a concepcdo moderna,
fundamenta-se em estruturas e formas de trabalhie flexiveis e simultaneidade na
execucao das tarefas, tem foco no resultado edrazbuicdes diretas ao PDP.

Para Torres Junior e Miyake (2003), o PDP podees¢endido como um
processo essencialmente intensivo em decisbes.s Emsmres destacam que diversos
trabalhos e estudos tém sido desenvolvidos sobgestdo do PDP, tendo em vista o
pensamento corrente e amplamente aceito de qud’cRigntral para o esfor¢co de criacdo e
sustentacdo da vantagem competitiva. Porém, agesta reconhecida importancia creditada
ao PDP, a partir da andlise da literatura sobmaf eles observam que em muitas empresas
predominam acdes do tipo ‘apagar incéndios’, oa, sgjdes caracterizadas pela alocacdo néo
prevista de projetistas e/ou outros recursos pamaestar problemas descobertos tardiamente
no desenvolvimento.

Mano e Toledo (2005), ao realizar um estudo na Si@dl de maquinas
agricolas brasileira, destacam que uma caracteristarcante no setor € a falta de gestdo no

desenvolvimento de novos produtos, ocasionada efici@hcias na capacitacdo técnica e
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gerencial. Segundo os autores, este aspecto, saadoos que foram levantados no estudo,
afetam de forma negativa a competitividade destgsesas.

Clark e Wheelwright (1993) apontam para a existéma muitos elementos
necessarios para o sucesso da gestdo do DP, srjuais podem ser destacados: 0 acesso a
tecnologia, a compreensao dos requisitos do clientghecimento e especializacado sobre os
conceitos-chave do produto. Os autores destacaepgu si s6, estes elementos ndo sao
suficientes para se obter exceléncia no DP, dadcassidade de se promover a integracao
com as demais areas funcionais da organizacao faoma de potencializar os resultados do
DP.

3.1.2. AS ATIVIDADES E INTERFACES DO DP NA ORGANIZACAO

Devido a abrangéncia de suas atividades, obseruaselevado namero de
interfaces entre o DP e as demais fun¢cdes-chauendeorganizacao.

Rozenfeldet al (2006) apresentam um modelo de referéncia qusotida o
corpo de conhecimentos relacionados a gestao dof&fécendo unframeworkque pode ser
adotado pelas empresas que almejam a organizag@heria do processo. Com base em
uma perspectiva integrada e multifuncional, estelegtmparte das diretrizes estratégicas da
organizacdo e se estende ao longo do ciclo de dadaroduto, salientando atividades e
interfaces relevantes do PDP.

Torres Junior e Miyake (2003) observam que € crésca necessidade de
efetivamente se estruturar e implementar uma sé&teande melhoramento continuo do PDP
a fim de evitar problemas crénicos observados nB B® algumas empresas, entre 0s quais:
a) falta de tempo para resolucdo de problemasesgro/olvimento de solu¢des incompletas;
c) problemas repetitivos multiplicando-se; d) intpacia substituida pela urgéncia; e)
problemas transformados em crises; f) queda nargesgho.

A figura 5 mostra uma visdo geral do modelo derésfgia proposto por
Rozenfeldet al (2006).

A partir da andlise da figura 5, observa-se que adeid encontra-se
estruturado em trés macrofases (Pré-Desenvolvimerdesenvolvimento e Pos-
Desenvolvimento), as quais sdo subdivididas emsfasatividades, destacando-se dois
processos de apoio (ROZENFEleDal, 2006).
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Figura 5: Visdo geral do Modelo de referéncia para gestaBOP.
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Fonte: Rozenfel@t al (2006)

Na macrofase de Pré-Desenvolvimento, as princgtaigdades do PDP estao
relacionadas ao Planejamento Estratégico dos Redetao Planejamento do Projeto —
gerenciamento e sele¢do das opcdes de produtoema desenvolvidos, 0s quais apresentem
maiores chances de sucesso em seus respectivoadogere estejam alinhados ao
direcionamento estratégico da organizacdo. Nestasidm interfaces relevantes sao
manifestadas entre DP, Planejamento Estratégicmuida e DesenvolvimentoMarketing
(ROZENFELDet al,, 2006).

Na macrofase seguinte, Desenvolvimento, cinco fa8esobservadas: Projeto
Informacional, Projeto Conceitual, Projeto DetalhadPreparacdo para Producdo e
Lancamento do Produto. Estas fases contemplamdaties que levam a geracdo das
informacdes técnicas detalhadas, de producéo erciaiseelacionadas com o produto, assim
como informacgdes e treinamentos para suporte @enprovidéncias relacionadas a obtencéo
dos recursos necessarios para producao e comeacadi do produto. Como exemplo, na fase
de Projeto Informacional séo criadas as especEsgneta do futuro produto, compostas
pelos requisitos e pelas informacdes qualitatiagsquais devem ser atendidas ao final do
Desenvolvimento. Com relacdo as interfaces relegaentre o DP e as demais funcdes
organizacionais, nesta macrofase, destacam-seicio aguelas com as areas Comercial e
Marketing passando por Financas e Custos e ao final, notada, com a area de
Producao/Manufatura (ROZENFELE al, 2006).

A macrofase de Pds-Desenvolvimento é apresentada am dos diferenciais
da abordagem proposta no modelo de referéncia deenfRdd et al (2006), quando

comparada as publicacbes mais tradicionais da taedo em vista que o DP se encerrava
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com a conclusdo das atividades previstas na maerafa Desenvolvimento. Segundo esses
autores, essa visdo fazia com que as empresasdaleapsem uma série de conhecimentos
adquiridos durante a producdo e comercializacdopmoluto. As principais atividades
executadas nessa macrofase estdo relacionadasompaadhamento do produto e de seu
processo de producdo e daquelas atividades redatdena descontinuagdo do produto —
resultando na sua retirada do mercado, momentaialbuna série de requisitos ambientais
podem ser considerados. As interfaces mais sigtifecs do DP concentram-se com as areas
de Producao e Assisténcia Técnica e envolvem sgaraento das mudancas de engenharia
e aspectos relacionados a melhoria do produtoRDIO(ROZENFELDet al,, 2006).

Em relacé&o aos dois processos de apoio relacioread®DP (Gerenciamento
de Mudancas de Engenharia e Melhoria do PDP), Reldest al. (2006) observam que estes
processos sao acionados quando ha a necessidasie rdeolver problemas ou aproveitar
oportunidades.

O Gerenciamento de Mudangas de Engenharia (maecmio como ECM —
Engineering Change Managemgataplicado quando séo realizadas mudancas natprod
no seu processo de fabricacdo que resultam emezairfés de suas informacgbes (desenhos,
especificacoes de material etc.). Este processdurdamental importancia, pois suporta o
gerenciamento da configuracdo do produto (“conjwl@dodas as informacdes relacionadas
ao produto”), mantendo atualizadas as informacdespgrmitirdo a obtencdo e manutencao
do produto ao longo de seu ciclo de vida (ROZENFELBL, 2006, p.458).

O processo de apoio referente a Melhoria do PDPRedigeito a realizacao de
atividades que nao estao diretamente relacionadaglancas ou alteragdes no produto ou no
seu processo de fabricagéo, sdo a¢des voltadasipracdo de melhores resultados no DP
(reducdo de tempo, melhoria do compartilhamentoinfermacdes entre a equipe de
desenvolvimento, reducédo de custos).

Segundo Torres Juanior e Miyake (2003), pensar tiaagfo das técnicas e
ferramentas de melhoria continua do PDP é um temi@mico tendo em vista que para
muitos o PDP € visto como um processo bastante lesmpunico e ndo passivel de
padronizacao.

Porém, como demonstra o proprio modelo de Rozeetedd (2006), apesar
de n&o objetivar a padronizacdo do PDP, sua esigdto, tendo como base um modelo de
referéncia, permite uma gestao mais consisteni2Rjassim como a exploracdo mais eficaz
de suas interfaces com as demais areas funciomaigdnizacao ao longo do ciclo de vida do

produto.



Porém, pra o caso das empresas objeto de estudo destadegeais atual
em ambiente ETO, particularidades dos processepexiéicidades dos produtos, demanc
alteracbes profundas moodelo d PDP ora apresentado, conforaestacado por ozenfeld
et al (2006) e acaracterizacadas empresas objeto de estwagwesentada no trabalho
campo.Neste sentido, esfor¢os de pesquisa sdo necesgaras construcdo de um mod
de referéncia adequado para o processo de nego@meéiente ET(

3.1.3. INTEGRACAO , EVOLUCAO DA TECNOLOGIA EODP

De acordo com Rozenfelet al (2006, p.31), a integracdo entre as &
funcionais da empresa “permite a prevencao e dugEso antecipada de problemas por n
da colaboragéo e da troca de informacgdes em ts fases do desenvolvimento”, facilitan
ainda, aabordagem de questdes do projeto relativas a aotsfentre os departamentos
empresa -afetando positivamente o desempenho do

Scheer (199€apud * ZANCUL, 2000) apresenta uma discusséo sobr
implicacbes do desenvolvimento uencial de produtosPDP conforme abordage
tradicional, discutida anteriormer, ressaltando os impactos advindos do isolamerite es
departamentos e a fragmentacdo dos dados do pr@tforme ilustrado na figui6, onde
BD ‘N’ representam o0s respectivos bancos de dadms a@fleas atuando de mani
fragmentada.Nestas situagbes, diversas sinergdeixam de serexploradas, ocorrenc
também retrabalhos e tomadas de decisbes nao adg®rpor dados e informacdes
existentes na organizacao.

Figura 6: Representacéo do processo sequenciBRde

Ma'rk(m:g Projeto Ferramentaria Fabricagiio Qualidade Custos
Vendas
Desenvolvimento do Produto N

L ) 2
|4

Fonte:Adaptado de ZANCUL (200
Davenport (1994) relata o distanciamento entre epwoje fabricacdo &

apresentar os resultados de um estudo sobre aag&®dessas areasalizado em empresas

! SCHEER, A. W.Business process engineeringference models for industrial enterpris
Heildelberg, Springe¥erlag, 199¢
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que foram bem sucedidas na implementacao de equifgfuncionais, demonstrado pela
tendéncia de reagdo dos engenheiros de fabricagd@r@postas apresentadas pelos
engenheiros de projeto.

Costaet al (2008) destacam que para obter eficiéncia evafatie no DP a
literatura indica dois caminhos possiveis: 1. Acaode modelos de referéncia; 2. A
implementacgéo de ferramentas que possam supoiggoresesso.

E neste Gltimo ponto que a evolucdo da tecnolggiesanta papel de destaque.
Séo varias as ferramentas e recursos disponiveasgpauxilio a gestdo e consecucdo das
atividades do DP.

Em fungédo da complexidade e grande volume de dggesmergem do DP,
predominam as ferramentas suportadas por tecnolbgianformacdo. Exemplos destas
ferramentas séo os sistenf®duct Data Managemer{fPDM), as ferramentas CAD/CAE,
diversas ferramentas voltadas ao gerenciamentorajetgs, alguns mdédulos de sistemas
integrados de gesta@ntre outros. Ambos com finalidades especificasomrtribuicbes
significativas para o auxilio no DP, a fim possiail o compartilhamento de informacdes e
processos de comunicacao efetivos entre os aggueestuam ou demandam informacdes do
DP (TONIOLI, 2003; KUMAR e MIDHA, 2004).

Davenport (1994), ao discutir os principais hakiddres da engenharia
simultanea, destaca as ferramentas do projeto denkaria auxiliado por computador
(CAD/CAE) e as equipes interfuncionais como elememchave, além da integracdo
interfuncional. Este mesmo autor destaca que estdCBD/CAE softwarese redes fornecem
um suporte a rapida criacdo e modificagcdo de m®jet facilitam a comunicacdo entre
distintos agentes interessados.

Davenport (1994, p.266) ressalta, em relacdo ao de® ferramentas
CAD/CAE, que “apesar de certos problemas técnicosmo por exemplo, no
compartilhamento de projetos entre engenharia abdchcdo, as barreiras mais sérias a
utilizagdo estdo relacionadas com a ma integragiie ®s setores”. O autor adverte que
“esperar que os sistemas CAD proporcionem taisfiméoe sem uma orientacdo explicita de
mudanca de processo € pouco realista”.

Outra vertente de integracdo que pode ser explaadaelacdo ao DP, diz
respeito a integracdo com agentes externos a aega (clientes, fornecedores e detentores
de tecnologia). Exemplos a esse respeito podenolsarvados nos trabalhos de Amaral
(1997), Onoyamat al (2008) e Gonzalez (2010).
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Desta forma, fica evidente a importancia da intg@wano DP, seja entre as
areas funcionais ou agentes externos a organizacdio) de potencializar os resultados
associados a um novo produto, assim como da inmuiatéle se explorar diversos recursos e

ferramentas, advindos com o avanco tecnolégicoeinora do processo.
3.2. PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO (PCP)

3.2.1. CONCEITO E EVOLUCAO DO PCP

O PCP é uma das atividades da Administracdo dauBdiogd que consiste no
estabelecimento de um plano operacional, preocups@dem gerenciar as atividades da
operacdo produtiva de modo a satisfazer a demarwa abnsumidores operando
continuamente (SLACHKet al, 2002). De outro modo, Burbidge (1981, p.21) egpa que 0
PCP “é a funcdo da administracdo relacionada cqutamejamento, direcdo e controle do
suprimento de materiais e das atividades de pro@ssuma empresa”.

De acordo com Zaccarelli (1986, p.1l), a atividade EICP *“consiste
essencialmente em um conjunto de funcdes inteciomladas que objetivam comandar o
processo produtivo e coordena-lo com os demaisesetaiministrativos da empresa”. Para
Vollmannet al (1997), o PCP prové informacgdes para a admigétr&ficiente do fluxo de
materiais, para a efetiva utilizacdo das pessoasq@ipamentos disponiveis, para a
coordenacdo das atividades internas com a dos ckmoees externos e para uma
comunicacao efetiva entre as necessidades do noezoadumidor e o sistema produtivo.

Slacket al (2002) prop6em um modelo geral de administragéprdducéo no
qual é possivel observar o posicionamento do P&fmacomo as inter-relacbes deste com
algumas atividades e 0s objetivos estratégicoga#upao no processo de geracdo de bens e

servicos. Este modelo geral € mostrado na Figura 7.

Figura 7: Modelo geral de Administracdo de Producéo.
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Fonte: Adaptado de Slaek al (2002)
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Bonney (2000) observa que o PCP tem sido soliciad@sponder tanto
mudancas internas ocorridas nas organizagdes, quandancas externas, provenientes do
ambiente no qual as empresas estdo inseridas, secdgsarias respostas rapidas, melhor
controle dos recursos e melhor desempenho nas gastreEsses desafios tornam
preponderante o papel desta funcdo organizacicaral @ cumprimento dos objetivos do
Sistema de Producéo.

Uma representacdo comum do PCP inclui as seguioaeacteristicas
(BONNEY, 2000):

a) uma hierarquia de planos detalhados progressiviam

b) comunicagdo adequada, permitindo que os plaltasicm as pessoas devidas no
momento oportuno;

c) feedbackgue fornece informacdes sobre o desempenho dédaales, possibilitando o
acompanhamento dos planos e a tomada de acOetsvestre

Para Bonney (2000), o PCP é uma atividade bastamelexa em virtude das
diversas incertezas e elementos inerentes as @psrde manufatura (qQuestdes relacionadas a
qualidade das entradas do Sistema de Producaatespe manufaturabilidade dos produtos
- complexidade dos projetdsyoutfabril; incertezas associadas a demanda, entresjut

Nos ultimos anos a complexidade relacionada a ef&ecwlo PCP tem
aumentado significativamente em funcdo da mudamg@rdoque de controle de plantas
individuais para a coordenacao de cadeias de septa® completas, havendo uma agregacao
de atividades relacionadas a Logistica Empresari@n de cumprir esse novo escopo de
atuacdo (BONNEY, 2000; VOLLMANNet al, 2006). Aspecto também intensificado pela
disperséo geografica de unidades produtivas eregajaal fabricacdo de componentes e partes
de um mesmo produto.

Deste modo é possivel constatar a importancia deelpdo PCP nas
organizacdes de manufatura, destacando-se sua@toagio elemento de coordenacgao das
areas funcionais para o cumprimento dos planosaojperais, aspecto operacionalizado por

meio de suas atividades e interfaces com as démes funcionais da organizacao.
3.2.2. AS ATIVIDADES E INTERFACES DO PCP NA ORGANIZACAO

Ao se estudar as atividades do PCP é comum suees&gao em atividades
relacionadas ao Planejamento da Producédo (PP) @oatrole da Producdo (CP). Nesta
perspectiva, o objetivo principal do PP é conseguitcompatibilizacdo entre demanda e

capacidade no médio prazo (geralmente entre 3 neefe8nos), enquanto que o objetivo



37

principal do CP é regular o fluxo de materiais nata prazo (FERNANDES e GODINHO
FILHO, 2010).

A partir da analise do trabalho de alguns auto®YRBIDGE, 1990;
VOLLMANN et al. 1997; SLACKet al, 2002; FERNANDES e GODINHO FILHO, 2010),
observa-se que independentemente do sistema podwta tecnologia empregada no
processo e da forma empregada para administrardaigiio, existem algumas atividades que
sao inerentes a realizacao do PCP. Estas atividg@despresentadas no quadro 5 ja elencadas

de acordo com sua alocacédo no PP e CP.
Quadro 5: Atividades do PCP
PLANEJAMENTO DA PRODU(}AO (PP) CONTROLE DA PRODUQAO (CP)

v" Previsdo de demanda

Programagédo mestre
v' Planejamento agregado Analise de capacidade

v" Planejamento desagregado Controle de estoques

v
v
v' Planejamento da capacidade v' Coordenacéo de ordens de compra e producdo
v
v Controle de chdo de fabrica
0 Liberacao de ordens

0 Programacéo de operacgdes

0 Apontamento de producéo

Fonte: Elaborado a partir de Fernandes e Godinlho F2010)
Sprakel e Severiano Filho (1999) observam que o @Pduas finalidades

cruciais: 1. Atuar sobre os meios de producdo pamaentar sua eficiéncia; 2. Cuidar para
gue os objetivos de producédo sejam plenamentecaldan (eficacia).
Aspecto importante ao se tratar da importancidivel@ntre as atividades do
PCP nas organizagfes sdo as Estratégias de Regpbstaanda (ERD). Segundo Margola
(2000, p.24), a ERD “define como a manufatura @sponder a demanda, especialmente em
termos temporal”. Este autor salienta que cadajcetede ERD deve ser aplicada a produtos
e situacdes especificas e para ter sucesso deme apsbpriadamente combinada com as
caracteristicas dos produtos e aspectos de coivigetite temporal do mercado.
Uma classificacdo bastante detalhada das ERD pedeerscontrada em
Fernandes e Godinho Filho (2010), os quais apraseseis ERD que podem ser adotadas em
um Sistema de Producéo, as quais séo:
* Producao para estoque com base em previsédo de d@ifvake to Stock MTS);
* Producao para estoque com base em uma répidag&pats estoquéduick response
to stock— QRTS)
* Montagem sob Encomendagsemble to Order ATO);
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* Producao sob Encomendddke to Orde~ MTO);
* Recursos insumos sob encomerfdagources to Order RTO);
« Engenharia/Projeto sob EncomenBadineering to Order ETO).

A exemplo da importancia relativa das atividade$@® é possivel observar
que Sistemas de Producdo que atuam adotando a HaMrevisdo de demanda é uma das
atividades fundamentais para execucdo do PCP, #avgnande aplicacdo e uso de
ferramentas estatisticas para composicdo da poewisa qual subsidiard uma série de
decisbes. Ja em casos da adocdo da ERD ETO, géafake € dada ao planejamento de
capacidade, dimensionando-se a producdo para dirm@mo das encomendas (pedidos
firmes de clientes) e previsdbes de demanda proviasiede cotacOes e prospeccOes de
mercado da area comercial.

Pires (1995) destaca o fato de que com a adoc&RBaETO os produtos sdo
altamente customizados e o nivel de interacdo dlientes é muito grande.

Fernandes e Godinho Filho (2010) observam que pdeie resposta (tempo
que o cliente vai esperar entre colocar um pedicecebé-lo) é funcdo ddsad times que,
por sua vez, sdo determinados de acordo com a EBfada. Por exemplo, se um Sistema de
Producado adota a ERD ETO, seu tempo de respostaiser soma ddsad timesde projeto,
de suprimento de materiais, de fabricagdo de coemies, montagem e distribuicéo.
Enquanto que, adotando a ERD MTS, o tempo de resspasomposto apenas ldad timede
distribuicao.

Moreira (1993, p.12) observa que em processos melem a demanda por
encomenda, “as operacdes séo ligadas a um clienteaeticular com o qual se discute o
preco e o prazo de entrega”, nesta situacdo, undaddanehave de desempenho € o prazo de
entrega.

Em relacéo as interfaces do PCP com as demais fareasnais, observa-se,
também, uma grande influéncia da ERD adotada nodganteracdo entre as areas. A figura

8 mostra algumas das principais dentre estas actsf



Figura 8: Interfaces do PCP com algumas areas funcic

A exemplo destas interfaces, com Vendas predomintaragdes referentes
obtencédo de dados histérs de vendas no caso da adocdo da ERD MTS, poréntauk

adocdo da ERD ETO, predomina a passagem de orderendas, discussdes sobre cota

Clientes
Vendas
Manutengao Engenharias
PCP
Produgao Finangas

Suprimentos

Fornecedores

Fonte: Adaptado de Tecmaran (2010)

em andamento e a obtencéo de informacgdes para say@pale prazos de entre

Outra forma de visualizacdo dinterface do PCP com as demais a
funcionais € mostrada no quad6, destacandse os principais dados de entrada

suportam as atividades de PP e CP, assim comoi@das sarincipais geradas por es

atividades.

Quadro 6: Dados, Interfaces e Atividades do PCP

Dados de Entrada
(AREA DE INTERFACE)

*Dados de Demanda *Processos de Fabricagdo indices de refugo
*Pedidos de Vendas *Roteiros de Fabrica¢do (QUALIDADE)
(VENDAS)  Listas de Materiais (ENG. PROCESSOS) *Disponibilidade e

*Desenhos confiabilidades
«Modificag@es de Projeto ~L€@dtimes de compras  dos equipamentos
(ENG. PRODUTO) (SUPRIMENTOS) (MANUTENCAOQ)

Atividades do PP

Detalhamento progressivo de planos operacionais de longo e médio prazo

Saidas do PP

*Ordens de Fabricagdo *Requisi¢cdes de Compra
(PRODUGAO) (SUPRIMENTOS)

Atividades do CP

Coordenacao e regulagem do fluxo de materiais no curto prazo

Saidas do CP

Informagdes sobre o status de realizagao dos planos e agdes corretivas

Fonte: Elaboracéo prop

Em funcéo do elevado volume de informacdes e ipbespara a realizacao

PCP nas organizacbes, muitas ferrameique suportam suas atividades demanda
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utilizagé@o de recursos tecnoldgicos, notadamenteatelogia da informacédo. Neste sentido,
uma breve explanagcdo sobre a evolugdo da tecnogiaa insergcdo para auxilio nas

atividades que suportam o PCP é apresentada ra3eca.
3.2.3. AEVOLUCAO DA TECNOLOGIA, INTEGRACAO E O PCP

Diversas mudancas decorrentes do ambiente empilelgaaram as empresas
a buscarem nos avancos da tecnologia formas den@spas novas demandas (melhoria no
projeto de processos, melhoria e rapidez no prajet@rodutos, obtencdo de informacdes
mais rapida e precisas), almejando reducédo des;usmtionento da qualidade/produtividade e
respostas mais rapidas com consequente reducdeadetimese portanto, de tempo de
resposta. Neste cenario encontra-se a aplicacadivdesas ferramentas, dentre as quais
podem ser citados e®ftwaresauxiliados por computador aplicados no projetpmbeutos e
processos (CAD e CAPP), de transmissdo e coletdades (CAM e codigos de barras) e
outros aplicados diretamente nas atividades de(F&P, MRP II, APS).

O conceito do MRP e sua posterior evolugdo e imagiio em sistemas
informatizados de gestdo permitiu a disponibilizagl® um conjunto de ferramentas para
auxilio em algumas das atividades do PCP. Exenwleste respeito podem ser ilustrados
pelas ferramentas para Planejamento de Necessl@aGapacidadeCapacity Requirements
Planning— CRP), de Planejamento de Recursos ManufaturéP(MRe de Planejamento de
Recursos Empresariaikrfterprise Resource Planning ERP). Bonney (2000) observa que
apesar desses sistemas receberem criticas pordmisizga natureza centralizada, do grande
volume e manipulacdo de dados e da exigéncia de altaaprecisdo dos dados, eles
continuam sendo essenciais para as atividadesadejainento e controle.

De um modo geral o que se observa € que dada decadgule e ao elevado
volume de dados e informacfes que permeiam aglates de PCP, a incorporacdo de
ferramentas tecnoldgicas para auxilio a execuc¢doat@idades tornou-se uma alternativa
viavel e grandemente explorada por diversas engresaém seus resultados e a qualidade
das decisdes suportadas por essas ferramentasddepsignificativamente da incorporacéo
dos fundamentos e conceitos que direcionam a ardddPCP e uma adequada configuracao
dos elementos e restricbes do Sistema de Produpa@aesametros dessas ferramentas
tecnolégicas.

Neste contexto, a integracao revela-se como fatavecde sucesso para o PCP

em virtude das diversas interfaces e interdepem€mnecessarias para a formulacdo de
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planos condizentes com as necessidades organiaec@necursos disponiveis — aumentando
significativamente a viabilidade e aderéncia desi@s formulados.

Bonney (2000) destaca que as companhias precisarajgt e coordenar todos
0s estagios funcionais relacionados a disponilgéiaade um produto desde as etapas iniciais
do projeto do produto, passando pela producaajhiigtdo e servigos pés-venda, atentando
ainda para a necessidade da escolha de sistemasxjliem esses estagios serem planejados,
coordenados e controlados.

Esses aspectos precisam estar alinhados de uma éstnuturada de modo a
obter eficiéncia e eficacia organizacional, respmad de forma competitiva, integrada e
coerente as demandas de mercado.

O PCP, em funcéo da sua natureza dinamica e dadeleximero de interfaces
e interacbes com as demais areas funcionais, pedeergendido como um sistema
processador de informac¢fes que busca facilitaeeis@es sobre as varias etapas do processo
produtivo. Neste sentido, as demais areas queagdar com o PCP devem fornecer subsidios
para a tomada de decisdo e operacionalizacdo dasspprovenientes do PCP — aspectos
principais que salientam a importancia da integradd PCP com as demais funcdes

organizacionais.

3.3. INTEGRACAO

3.3.1. CONCEITO E EVOLUCAO DA INTEGRACAO NO CONTEXTO
ORGANIZACIONAL

A palavra integracdo tem varios campos de aplica@ia origem vem do
latim integrationee refere-se ao ato ou efeito de integrar, tortgy eteiro; completar-se;
juntar-se, tornando-se parte integrante; reunimseyporar-se (FERREIRA, 1975).

Segundo Vernadat (1996), integracéo significa a@gnento de componentes
heterogéneos de modo a formar um todo sinérgicoais mspecificamente, integracdo
empresarial é definida por esse autor como a ppegéo em facilitar o fluxo de informacdes,
materiais e o controle, ultrapassando as fronterganizacionais e conectando todas as
funcdes necessarias, assim como suas entidadesrfaisc O autor destaca que o proposito
da integracdo no campo empresarial € melhorar aumicagdo, a cooperacdo e a
coordenacao, promovendo ganhos de produtividadgibilidade e maior capacidade de
gestdo em ambientes de mudanca.



42

A questdo da integracdo e sua necessidade tendismidida no contexto das
organizacfes ha algum tempo e teve um forte impmsdécada de 1990 com o advento das
ideias da reengenharia de processos e a evoluctezmaogia da informacéo, inseridos no
contexto de intensificacdo da competicdo no ambientpresarial. De acordo com Oztemel e
Tekez (2009), as organizacdes precisam cada vez deaihabilidade para responder as
rapidas mudancas do mercado e para tanto, precisadificar sua cultura e estrutura
organizacional de modo a integrar e coordenar diéerentes componentes.

Segundo Hvolby e Trienekens (2010), nas ultimasdix foram observadas
grandes mudancas no ambiente de negécio de divierdastrias, ocasionadas tanto pelo
desenvolvimento tecnoldgico, quanto pelo grandeeationna capacidade de comunicacéo, as
quais intensificaram a competicdo em escala mun@ea atuar em tal cenario, os autores
salientam a necessidade das empresas serem n@eSigas e desenvolverem processos
mais enxutos e eficientes por meio da adaptacategracdo das func¢des de negacio.

Na década de 1940 iniciavam-se na literatura adtnativa alguns estudos que
reconheciam a necessidade de um olhar mais abtaenggm as organizacfes. Esses estudos
chamavam a atencdo para o fato de que as orgaeiza@d constituidas de partes inter-
relacionadas que conjuntamente afetam o resultatbalgdava-se inicio a ‘Era dos Sistemas’
(CHURCHMAN, 1972; BERTALANFFY, 1977; CHECKLAND, 19. Diversos estudos,
apesar de ainda ndo usarem o termo, tratavam desssxd@de de integragdo entre 0s
elementos que constituem um sistema.

Para o caso dos Sistemas de Producdo, tal neakssgia tornou mais
preponderante e viavel com a evolugédo dos fatayegpetitivos do mercado, o advento das
novas tecnologias de informacao e evolugcao dasofilas de gerenciamento.

Neste contexto, a teoria geral dos sistemas sum@e lonmitacdes do
procedimento analitico para a solucdo de probleh&a,visto que o sistema € mais do que a
simples soma das partes, havendo necessidadecdasséerar a rede complexa de interagoes
existentes. “A andlise dos sistemas trata a orged@ como um sistema de variaveis
mutuamente dependentes” (BERTALANFFY, 1977, p.2&ste sentido, um sistema pode
ser definido como “um conjunto de elementos enragfio” (BERTALANFFY, 1977, p.62).

Aproveitando as colocacoes de Bertalanffy (197G3eova-se que do ponto de
vista estrutural, uma organizacdo € um todo diglspporém do ponto de vista funcional ela é
um todo indivisivel, tendo em vista que algumasukes propriedades essenciais sao perdidas

em funcdo de sua decomposicdo. Davenport (19949lbmma esta ideia ao destacar que as
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atividades empresariais ndo devem ser vistas emoserde funcbes, departamentos ou
produtos, mas sim de processos-chave.

Lawrence e Lorsch (1973) salientam dois importardspectos para o
funcionamento das organizacdes quando considecadas um sistema:

1. A medida que os sistemas crescem de tamanheremiifam-se em partes e 0
funcionamento destas partes separadas deve sgramhbepara que o sistema inteiro
seja viavel,

2. A adaptacdo ao que se passa no mundo extelstacdese como uma importante
funcdo de qualquer sistema.

Esses autores reconhecem que a divisao do trabalfeos departamentos e a
necessidade do esforco unificado conduzem a urdaediadiferenciacdo e integracao dentro
de qualquer empresa.

A diferenciacdo pode ser definida como a segmeatagas funcoes
organizacionais e do conhecimento especializadoactizando-se, também, pelas
diferencas de atitudes e comportamento dos indigidue fazem parte de determinado grupo
funcional. Ja a integracdo, pode ser definida ctanqualidade do estado de colaboracéo
existente entre departamentos necessarios paizarealinidade de esfor¢co de acordo com as
exigéncias do ambiente” (LAWRENCE e LORSCH, 197378).

De acordo com Jugend (2010, p.31), “na area dé@ek operagdes, 0 tema
integracdo possui dois enfoques distintos: da @®eatecnologia da informacdo e da
organizacdo do trabalho”. O enfoque da tecnologiaimormacdo aborda a questdo da
integracéo a partir de mecanismos computacionaasirgegram diferentes departamentos e
processos, enquanto o da organizagado do trababtalfarmas de aumentar a qualidade da
colaboracéo existente entre os departamentos deiossgara a realizacao dos trabalhos.

A partir da explanagéo sobre alguns casos pratieassby (1993) demonstra
que a integracdo pode mudar completamente a foemaddhinistrar uma organizacdo na
medida em que departamentos e pessoas interagamoxalvamente para a solugdo de
problemas. Nesta mesma perspectiva, o autor r@spst a forma compartimentalizada com
que 0s negoécios eram conduzidos ha séculos — flatadocdo da estrutura funcional —
provoca problemas e ineficiéncias, na medida em ougas vezes, trabalha-se nas coisas
erradas e falta a comunicacao basica. Esse audtacdeque o objetivo da integracéo é evitar
problemas e garantir 0 sucesso.

A partir de estudos com empresas que atuam em ar@bigistintos em termos

de ritmos de mudanga, Lawrence e Lorsch (1973)retasan que as empresas eficientes
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realizavam o grau requerido de integracdo e cad@idor interdepartamental, enquanto as
menos eficientes falhavam na realizacdo desta ratgdg e colaboracdo, apresentando
dificuldades em atender as exigéncias de seu atebien

Lawrence e Lorsch (1973, p.6) complementam suasredéges, afirmando
gue “quanto mais diferentes eram os modelos deapeT®#o e comportamento dos dirigentes
em dois departamentos que tinham a obrigacdo de ptotos, mais dificil era para eles
realizar um esfor¢o integrado”. Os autores apord@mda que ndo ha um unico e melhor
modo de organizar-se para promover a integracaodigppartamental, porém a empresa deve
concentrar-se nas caracteristicas de seu negéeicaquzem ao desempenho eficaz, dadas
as exigéncias especificas do ambiente em que atuam.

Davenport (1994, p.260) corrobora as ideias solmmecassidade de integracao
ao afirmar que “as exigéncias competitivas e aiéscia do cliente de que o desempenho do
processo seja tao importante quanto a qualidaderegm, deram origem a um ambiente no
gual os processos devem ser integrados”.

Paivaet al. (2011) apontam, como resultados desumveyconduzido com 366
empresas brasileiras, que todos os aspectos medacs a integracdo da manufatura com as
demais funcdes do negdcio influenciam positivamenteescimento das vendas, destacando,
porém, que apenas a integracdo entre a manufaR&&®Deno que tange ao desenvolvimento
de novos produtos, demonstrou relagdo positiva oogrescimento da rentabilidade do
negocio. De outro modo, Martins e Sacomano (199éht@am a integracdo como um dos
pilares para se promover a mudanca do paradigndufiro adotado em um Sistema de

Producéo.
3.3.2. TIPOS DE INTEGRACAO NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Ao tratar do assunto integracdo, a literatura dastaexisténcia de dois tipos
possiveis: Integracdo Inter-Organizacional e I@tedo Intra-Organizacional (também
conhecida como Interdepartamental ou Interfuncjonal

A integracao Inter-Organizacional refere-se a awiaffo estabelecida com
clientes, fornecedores, detentores de tecnologimsgtutos de pesquisa — externos a
organizacdo. Ja a integracdo Intra-Organizaciostl associada ao compartiihamento de
informacgbes e envolvimento entre as fungdes ou rtlepantos internos da organizagéo
(CLARK e WHEELWRIGHT, 1993; KAHN, 1996; SOBRAL, 2680 ONOYAMA et al,
2008). A figura 9 mostra estes dois tipos de irste@o, salientando os pontos nos quais a

integracdo é buscada e a transicdo da perspestiea@a para a integrada.



Figura 9: Tipos de integracao.
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Fonte: Andrade, Fernandes e Nantes (2010, p.6)
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Vernadat (1996), ao discorrer sobre os tipos degmatdo, porém com um

enfoque mais voltado para integracdo entre sistem@snatizados, além da integracéo intra-

organizacional e inter-organizacional, lista ma&tedipos possiveis, dos quais quatro sao de

interesse ao propodsito desta tese, conforme mostiaadro 7. Os outros trés tipos, nao

listados no quadro 7, dizem respeito a aspectosictic da integracdo de sistemas

informatizados.

Quadro 7: Tipos de integracao

Tipo

Caracteristicas

Integracao solta

Ocorre quando dois sistemas meramente trocam iafg@yes, porém sem
garantir uma interpretacdo comum ou coerente daorm#Ecao
compartilhada

Integracdo completa

Ocorre quando as especificidades de cada um dessis integrados s3
conhecidas apenas por ele préprio, 0s sistemashug para uma taref
comum e o0s sistemas compartiham as mesmas defmigdbre a
informac¢Bes compartilhadas

)

Integracdo horizontal

Ocorre quando ha a necessidade de integracéo &siggica entre dois
processos de negécio de modo a interligar demanfienecimento de
produtos

Integracao vertical

Ocorre quando niveis organizacionais diferentes peotitham
informagdes de modo a subsidiar o processo de whadecisio

Fonte: Vernadat (1996)

De acordo com Kahn (1996), ao se revisar a lite@aobre integracdo
interdepartamental, trés correntes de pensamentienposer identificadas. A primeira

caracteriza a integracao interdepartamental complesmente a interacdo ou comunicacao

relativa as atividades desenvolvidas entre os tlpantos. Para a segunda, a caracterizacao

se d4 em funcao da colaboracéo existente entrepastdmentos no desenvolvimento de suas
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atividades conjuntas. A terceira corrente adota up®spectiva multidimensional,
caracterizando a integracao interdepartamentaluegéb de ambas — interacdo e colaboragao
— indicando-se que deve haver o compartilhameniofdemacdes e o envolvimento entre os
departamentos.

Dada a recorréncia dos termos interacdo e cola®orag caracterizacdo da
integracdo interdepartamental, suas definicbesrfasenecessarias.

Kahn (1996) define interacdo como algo que reptasamatureza estrutural
das atividades interdepartamentais, algo que coarde atividades entre os departamentos.
Envolve a realizagéo de reunides de rotina, tekecéncias, o fluxo de documentos padrodes,
assim como o compartilhamento de informacdes.

A colaboracdo é definida como algo ndo estruturawplvendo aspectos
afetivos, dependente da vontade, da existénciardeegsos comuns e compartilhados,
entendimento e visdo comuns, recursos e objetwopartilhados (KAHN, 1996).

Kahn (1996) salienta que uma distincdo complemeartade no fato de que a
interacdo pode ser quantificada e controlada, eniquacolaboracdo é algo mais intangivel e
dificil de controlar.

Na abordagem que caracteriza a integracdo prigibelgi os aspectos da
interacdo, enfatiza-se 0 uso da comunicacdo naafalenreunidoes e fluxos de informacdes
entre os departamentos como forma de promové-lataNperspectiva, considera-se a
comunicacdo como componente-chave da integracé&cdépartamental por meio de mais
reunides e melhores informacfes promovendo a elatérdepartamental (KAHN, 1996).

J4 a abordagem que caracteriza a integracdo praviléo 0s aspectos da
colaboracgdo, enfatiza a execucgdo coletiva do tnabehvolvendo o compartilhamento de
objetivos como forma de promover a integracao dejeartamental (KAHN, 1996).

Alguns parametros para se mensurar o nivel deraiég interdepartamental
existente sdo: nivel de comunicacéo, quantidadesfiecos conjuntos, compartilhamento de
informacdes e o nivel de envolvimento entre asdaa¢KAHN, 1996).

A questdo central que deriva desta discussdo ée sofmo promover a

integracdo entre as areas funcionais do negaocio.

3.3.3. ABORDAGENS E PROPOSTAS PARA SE PROMOVER A
INTEGRACAO

Rozenfeld (1999, p.8) relata que “de nada adiantarimelhor estratégia, a

melhor organizacdo, os melhores recursos, se ni&tirexn dominio amplo do negocio,
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desde o desenvolvimento de seus produtos, até @mexcializacdo e produgdo”, atendendo
impreterivelmente um nivel satisfatério de intedacgentre as atividades no contexto
organizacional.

De acordo com Lawrence e Lorsch (1973), a relagde es membros da
empresa € também influenciada pela natureza dalli@lmue é executado, pelas relacdes
formais, recompensas e controles, e pelas ideistertes na empresa sobre como os
individuos devem se comportar. Esta colocacao dimses demonstra a necessidade de que a
integracdo seja uma das diretrizes administratessaltadas na organizacao.

Para Cardoso e Miyake (2004), a andlise da interéatre as funcdes € de
fundamental importancia para que as responsabdgladjam definidas e os conhecimentos
direcionados de modo a promover a integracdo faatioOs autores sugerem que a
reorganizacao da empresa com o proposito de rdizanas fluxos de informacédo e materiais
€ um passo importante para se promover a integragao

Segundo Lawrence e Lorsch (1973), os primeirosde®rgue estudaram os
aspectos relacionados a diferenciacdo e integnagdmrganizacdes tinham a ideia de que a
integracéo se realizasse mediante um processtamiaite racional e mecanico, ou seja, se a
tarefa total da organizacéo fosse dividida de aceain certos principios, a integracao seria
atendida expedindo-se ordens ao longo da hierarggmainistrativa. Porém, a partir de
estudos, foi possivel constatar que a efetiva iaggp se da por meio da resolugdo de
conflitos que surgem devido a pontos de vistasesteios por especialistas funcionais. Ou
seja, o0 papel das pessoas € crucial no que tangggéacao no contexto empresarial.

Lawrence e Lorsch (1973) relatam ainda que em mwudsajanizagoes,
estabelecem-se comités, equipes integrantes odes@gnados integradores individuais para
facilitar a colaboracdo entre departamentos furésonOutras formas para promover a
integracdo que esses autores observaram foi cotmwke rotina, os processos de fixacdo de
um roteiro de trabalho e em alguns casos atividadegradoras sdo realizadas fora dos
canais oficiais por administradores individuais.

De acordo com Mano e Toledo (2005) o fato de mustapresas adotarem
uma estrutura organizacional funcional, na quakmeeéncia das pessoas e suas carreiras
estdo enraizadas nas suas funcdes, converte-senetiesafio para que ocorra a integragéo
interdepartamental. Além disso, esses autorentaieque esta integracdo € frequentemente
limitada pelo grau de comunicacao e coordenacaatdadades conjuntas entre as funcoes.

Clark e Wheelwright (1993) elencam o modelo de auoagcédo adotado pela

empresa como fator preponderante para a promocéauetpacao interdepartamental. Estes
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autores, ao estudarem aspectos relacionados &aigdiegnterdepartamental no PDP, apontam
quatro modos distintos de se realizar a interacAte eas funcbes organizacionais:
comunicacao em série por batelada, comunicacdogqegmr batelada, envolvimento precoce
e resolucao integrada de problemas.

A propria estratégia da empresa pode ser encacada ecma abordagem para
se promover a integracdo no contexto organizacidndefinicdo de Estratégia Empresarial
como forma deliberada de direcionar acdes de difeseareas, coordenar pessoas e utilizar
recursos nos respectivos niveis hierarquicos deomgad contribuam para um objetivo Unico
[da organizacdo], mesmo trabalhando de forma dispftiversas areas, em situacdes de
conflito de objetivos], demonstra de forma suti soteracdo com as questdes relacionadas a
integracédo (MELO, 1995; CHASE al., 2006).

Ao estudar aspectos relacionados a integracdo deacde suprimentos, van
Eck (2003) destaca que é possivel distinguir qufatroas de se promover a integracao:

1. Integracao fisica;

2. Integracéo da informacéo;

3. Integracéo de controles de gestao;
4. Integragéo Organizacional.

Segundo este autor, a necessidade de maior efeciénmesponsividade sao
fatores que incrementam a necessidade de integragportada pelo desenvolvimento da
tecnologia de informacao.

Também com foco de estudo na integracdo na cadeaaptimentos, Hvolby e
Trienekens (2010) destacam que para se obter efities da integracdo faz-se necessaria a
combinag&o entre novas tecnologias, mudancas aggamnais e comportamentais. Segundo
estes autores, alguns desafios precisam ser sopethtre os quais: a falta de confianca e a
indisposicao para se compartilhar informacdes;iabgualidade dos dados e informagdes; a
extrema segmentacdo funcional das atividades edé&snprovocando perda da visdo do
processo.

Hvolby e Trienekens (2010) listam como elementassehpara promover a
integracdo o compartilhamento de informacdes, ademacao dos fluxos de trabalho e o
planejamento sincronizado. Para os autores, aneSiente consigam operacionalizar esses
elementos-chave tém como beneficios respostas mapidas as demandas do mercado,
otimizacdo da utilizacdo de capacidade, ganhosfidé€reeia e acuracidade, assim como

menores custos.
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Shapiro (1977), ao estudar a interacdo entre agbésndeMarketing e
Producéo, identificou alguns motivos que levam &tércia de conflitos entre as areas,
dificultando sua integracao, entre eles: a) avatiag reconhecimento entre as funcdes; b)
complexidade inerente a interface; c) orientacégperiéncia dos profissionais; d) diferencas
culturais. Para gerenciar e minimizar tais cordlitesse autor recomenda a definicdo de
politicas claras, mudanca nos indicadores de des@mpe a promoc¢do do relacionamento
interfuncional.

Carvalho e Toledo (2008), ao relatar os resultatbbsim estudo de caso em
uma empresa de produtos da linha branca, aponteamupanivel de integracédo regular entre
DP e Producdo devido a deficiéncias relacionadabertura de informacgdes, definicdo
conjunta de metas, confianca muatua, concordancaderisdes tomadas e compartilhamento
de conhecimentos. Esses autores destacam a fornagc@muipes multifuncionais e o
intercambio de pessoas como uma forma de amergzsrdeficiéncias observadas na
integracdo destas duas areas.

Uma vasta discussdo sobre Visd0 por processost@&ogper processos €
encontrada na literatura como forma de melhorateadacéo entre atividades, pessoas e areas
de uma organizacdo, almejando sua adequada irdiegeagcoordenacao. Segundo Silva
(2001), as primeiras mencgdes acerca da gestadorpoegsos datam da década de 1980. Para
Meyer (1994), gestdo por processos é um conjuntéatecas metodologicamente utilizadas
para monitorar e melhorar continuamente os prosesdsave de uma organizacao, de forma a
contribuir significativamente para o seu desempenho

Para Davenport (1994), um processo exige uma amténfase na maneira
como o trabalho é realizado na organizacdo, exigincha ordenacdo especifica das
atividades de trabalho no tempo e no espaco, det@nao claramente comeco, fimputse
outputs de modo a coordenar a acao.

A visao por processos deve prover uma forma din@nde se enxergar a
maneira como a organizacdo produz valor, difereatgenda visdo hierarquica que, no geral,
é fragmentada e estanque, determinando apenasisaebjimades e relacdes de subordinacéo
(DAVENPORT, 1994; CARPINETTEt al, 2003).

Davenport (1994) relata que a melhoria e admimgdtrade processos vém
caracterizando a cultura de algumas empresas jsg®m& décadas e permitiu que diversas
delas desenvolvessem processos rapidos e eficiemeseas-chave como desenvolvimento

de produto, logistica, vendasmarketing
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Para FNQ (2006), a abordagem por processos é ume fda organizacao
obter pleno dominio dos recursos empregados, [b#wiade dos resultados, melhoria de
desempenho e proceder a implantacdo sistematicaks;oes.

Os adeptos da reengenharia de processos destaeaslagpode promover a
melhoria da coordenacéo e administracdo das imend€ncias funcionais, exemplificando
que a melhor coordenacédo da fabrica com os depamtasidemarketinge vendas, pode, por
exemplo, permitir que a empresa fabrique apenafoaque os clientes irdo realmente
comprar (DAVENPORT, 1994; HAMMER e CHAMPY, 1994).

Davenport (1994) salienta que para se alcancar lswadd grau de
interdependéncia entre as func¢des organizaciongiseéso a adocdo de uma visdo de
processo da organizacdo que facilite a implemeatdedsolucdes gerais e a disposicao de
buscar inovacdes nos processos.

Para Morris e Brandon (1994), descobrir as froaseidos processos de
trabalho pode ser uma tarefa dificil se a admenSin estiver inclinada a perceber a
corporacdo em termos de sua estrutura organizacitsta ocorre, pois a maioria dos
processos empresariais cruza muitas linhas orgaoizas.

Esses autores apontam que “é mais facil descrewvegamizacdo do que os
processos de trabalho de qualquer empresa” eastore por que 0s quadros organizacionais
sao simples, ao passo que os graficos de procdesimabalho sdo complexos” (MORRIS e
BRANDON, 1994, p.47).

Para Morris e Brandon (1994) os processos tornagmmlvos atraentes para
melhoria das organizacdes e sua melhoria pode gandos relacionados a qualidade, custo,
eficiéncia operacional, nivel de servi¢o e respastaliente e vantagem competitiva. Alerta-
se, ainda, para o fato de que a tecnologia apo&adiente o processo, de forma que a
melhoria do mesmo é a maneira mais recomenda\welipar proveito das novas tecnologias.

Ponto comum entre os autores que tratam do tenfaté de que as atividades
desenvolvidas na organizacdo devem possuir um dizehtegracdo adequado, pois seus
resultados e objetivos sdo interdependentes e visdmmcionamento eficaz e eficiente da
organizacao.

Melo (1995) observa que quanto maior a empresas whficil se torna o
gerenciamento das interfaces funcionais, tendo ista @ aumento do niumero de pessoas

envolvidas e das interacdes necessarias para @mdase atividades.
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3.3.4. AEVOLUCAO DA TECNOLOGIA E A INTEGRACAO

Fernandes (1991) destaca que o desenvolvimentcdalbgia de informacéo,
tornou o computador um elemento catalizador dayiatgio das funcbes desempenhadas no
sistema fabril. Exemplos de sua aplicacdo podenolssrvados na integracdo do projeto do
produto com o planejamento do processo, deste alliom o gerenciamento da producdao,
entre outras.

Ao tratar do assunto Manufatura Integrada por Cdagms, com a
correspondente sigla em inglés Cl@lomputer Integrated ManufacturingRozenfeld (1999)
destaca que num primeiro momento a énfase estakradC" de Computador, ou de uma
forma mais ampla, Tecnologia de Informacéo, tenolmac exemplo disto a utilizagdo do
processamento de dados eletrénicos e o fluxo denaicbes auxiliado por computador em
todos os setores da empresa. Posteriormente, nig@a mais contemporanea, a énfase
migrou para o "I" de Integragdo, posicionando o "&€"um segundo plano, como
potencializador da integracdo e por fim, a letrd td sigla refere-se ao dominio do negdcio,
um aspecto essencial quando se almeja uma abordaiggmada dos processos.

Morris e Brandon (1994) apontam a tecnologia colemento chave para a
eficiéncia do processo empresarial e suas posiilds de oferecer contribuicdes sao
mostradas no quadro 8.

Quadro 8 — Contribui¢cdes que a tecnologia pode oferecepnosessos empresariais

Aspecto Contribuicédo

A tecnologia pode ser usada para realizar ativislaideforma mais
Aumento da velocidade rapida do que uma pessoa, podendo também redummpo

transcorrido no caminho critico de um processo

_ | A tecnologia pode armazenar informacBes e recupsr&om
Armazenagem e recuperacéo )
rapidez

L A tecnologia pode movimentar dados e informagdesirdeponto
Comunicagéao o .
do processo a outro de maneira instantanea delaarfarmas

A tecnologia pode auxiliar na eliminacdo de erros@primoracagd
Controle das tarefas o o
de processos técnicos e de escritorio

. A tecnologia pode comparar aquilo que esta senitto éem uma
Monitoramento . . i )
série de padrBes enquanto o processo esta sermidasiee depois

A tecnologia pode ser utilizada para tratar um dgavolume de
Apoio a tomada de decisdes | dados e informag8es de modo a tornar o processieasdo mais
facil ou até mesmo automatiza-lo

Fonte: Morris e Brandon (1994, p.239-240)
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Fernandes (1991) observa que nos sistemas conwaixide manufatura a
falta de dados confiaveis e atualizados torna-s@natnlema para a tomada de deciséo, ja nos
CIMs, devido a centralizacdo de informacdes nasshds dados e a alimentacdo de dados em
tempo real, a tomada de decisdo pode ser melhsidsadba.

Fernandes (1991, p.7) ressalta que quanto maisn@logia de automacéo
estiver presente nos CIMs, mais ha a necessidadse debter integracdo entre os cinco
componentes do sistemaafdware software gerenciamento da base de dados, tecnologia de
comunicacao e recursos humanos), a fim de obteltades compensadores.

Alinhada a esta mesma perspectiva, Gutierres (2@l&a que cada vez mais
as companhias tém buscado melhores resultados e [@®Ccessos por meio da
informatizacdo de suas atividades, almejando aizdgdo de sua operacdo de forma
integrada e confiavel. A autora adverte, porém,agiempresas que Se preocupam em apenas
comprar novas maquinas, novesftwarese se esquecem do treinamento adequado e
conscientizacéo dos colaboradores, de pouco adddao investimento.

Esta secdo enfatizou os aspectos relacionados lac@éwoda tecnologia,
notadamente da tecnologia de informacédo, comoitkdres da integracdo no contexto
organizacional. Esta énfase justifica-se pelo d@gue o compartilhamento de informagdes é
uma das atividades primarias para se promoveregratdo, no entanto, apenas a adocdo da
tecnologia ndo é suficiente, sendo necessariosctaspéais como a disposicdo de se
desenvolver trabalhos de forma colaborativa, a&ulog estilos de gestdo que privilegiem a
Visdo por processos e nao simplesmente linhas@ks apltadas para a hierarquia funcional,

entre outros aspectos listados nas secdes ansecame forma de se promover a integracao.
3.4. CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

A reviséo bibliogréfica apresentada neste capituksmo sem a pretensao de
esgotar o assunto, permite a construcdo do ceedarigue a proposta de trabalho se insere
(integracdo entre duas fungfes chave para auxdansecucdo dos objetivos de desempenho
da organizacéo).

Na secdo 3.1 enfatizou-se a caracterizacdo do BB atividade que interpreta
as necessidades do mercado consumidor e as tramspée forma de requisitos e
especificacOes para produgcédo e comercializacaoratuw. Um modelo de referéncia foi
apresentado como forma estruturada de se orgaaszatividades do DP, explorando suas

interfaces com diversas areas funcionais ao loonguadlib de vida do produto.
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Na secdo 3.2, a caracterizacdo do PCP como fungfanipacional que
coordena e ativa 0s recursos produtivos de modwax gs produtos especificados pelo DP é
realizada, suas atividades e suas principais auesf foram listadas, assim como uma breve
discussédo sobre as ERDs que podem ser adotadasnp@istema de Producdo e suas
implicagbes na relevancia das atividades a serelzadas.

A necessidade de um olhar mais abrangente paregasizac¢des, indo além
dos limites funcionais e explorando as interfaags $fo fundamentais para o funcionamento
organizacional, € tratada na secéo 3.3, destacendma série de beneficios e desafios que
precisam ser superados para que a integragao ocorra

A discusséo sobre a evolugcdo da tecnologia e dwsefa competitivos
provenientes do ambiente em que as empresas senmégealizada e a integracdo € proposta
como forma da organizacdo delinear seus processos de se adaptar para atender as
demandas de seu ambiente, obtendo assim, maiodetaméo das interdependéncias
funcionais.

A importancia da integracdo entre DP e PCP pargganacao € notoria, a
fim de coordenar a correta transposicao das sdw&¥ com a efetiva producdo do produto,
tendo em vista seu potencial de incrementar a ctwpkade do empreendimento e
satisfazer as necessidades dos clientes — asppetaserao tratados na pesquisa de campo.
Além disto, esta integracdo traz melhores condigi@s que a empresa possa obter
competitividade em exceléncia operacional, que & das trés categorias de estratégias que

uma empresa industrial pode adotar como trunfo etithm segundo Fleury e Fleury (2003).
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4. METODOLOGIA DE PESQUISA

Segundo Lakatos e Marconi (1995), o método € oucbmjde atividades
sistematicas e racionais que permite alcancareiiobjcom maior seguranca e economia. No
caso da ciéncia esses objetivos traduzem-se eneciomntos validos e verdadeiros.

O adequado emprego do método cientifico nos trabadtadémicos tem
ganhado relevancia nos ultimos anos, ndo so pladanortear a conducéo do trabalho de
forma consistente, mas também por validar a cog@brudo conhecimento cientifico.
Thiollent (2000, p.13) observa que o papel do n@&dconduzir a pesquisa de acordo com
as exigéncias cientificas”. De outro modo, Lakatokslarconi (1995) afirmam que sem o
emprego dos métodos cientificos ndo ha ciéncia.

Alinhada a essas consideracfes, esta secado desexgcolhas a cerca do
método de pesquisa, realizadas a fim de subsidiab@racédo de propostas para melhoria da
integracdo entre DP e PCP no cenario estudado.

De forma resumida, as decisbes referentes ao métiedpesquisa sao

mostradas no quadro 9, as quais sdo detalhadasfeqdas nas secdes did a4.5.

Quadro 9 — Caracterizagao do método de pesquisa

Aspecto Classificacéo desta pesquisa
Esquema interpretativo Programa de Pesquisa
Abordagem de pesquisa Qualitativa
Método de pesquisa Estudo de Casos
Técnica de pesquisa Revisédo Bibliografica + PeaqigsCampo
Técnica de analise dos dados Adequacédo ao Padiaastrucéo de Explanacao

Fonte: Elaboracao prépria
4.1. ESQUEMA INTERPRETATIVO

O esquema interpretativo, também denominado comadigema explicativo
ou concepcdo metodologica por alguns autores, redé@ionado aos pressupostos que
subsidiam a conducédo de uma pesquisa cientificajuass corroboram para a validade
cientifica dos resultados da pesquisa (MARTINS 0201

Dos esquemas interpretativos encontrados na lit@saguatro podem ser
destacados como principais (LAKATOS e MARCONI, 199MARTINS, 2010):
1.Indutivista; 2. Dedutivista; 3. Hipotético-Dedudj 4. Programa de Pesquisa.

Com base no esquema interpretativo indutivistasidrse com a coleta de
dados ou observacgdes particulares, suficientenvemnigatados e infere-se uma verdade geral

7

ou universal, ndo contida nas partes examinadasseensentido o objetivo é chegar a
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conclusdes cujo contetdo é muito mais amplo doogdas premissas nas quais se basearam
(LAKATOS e MARCONI, 1995). Algumas condicdes deveer satisfeitas na conducdo da
pesquisa com base no indutivismo (MARTINS, 2010numnero de observacdes deve ser
grande, as observacdes devem ser realizadas ena aamedade de condi¢cdes, nenhuma
observacédo pode estar em conflito com a lei ureVelerivada.

JA o dedutivista parte de premissas (teorias e Umigersais) e deriva
consequéncias a partir das mesmas. Nesta pergpextoonfirmacdo de todas as premissas
leva a uma conclusao verdadeira (LAKATOS e MARCQINID5).

O hipotético-dedutivo ou falsificacionismo fundarteese no teste crucial de
uma teoria, ou seja, com base em conhecimentogpoéviteorias existentes, sdo derivados
novos problemas, com suas respectivas conjecohg;0es ou hipdteses, a partir das quais
sédo desdobradas consequéncias falseaveis que émnpteste crucial da teoria (LAKATOS
e MARCONI, 1995; MARTINS, 2010).

Programa de pesquisa, por sua vez, refere-se asqueraa interpretativo que
parte de teorias estruturadas e mantém concertxetas bem claros para o desenvolvimento
de novos conceitos ou extenséo dos ja existentARINNS, 2010).

O esquema interpretativo adotado nesta pesquidaogmograma de pesquisa,
tendo em vista que a partir de teorias ja estrdagdDP, PCP e Integragdo), sera proposta
uma forma de desenvolvé-las em um cenério pouclo@dm (producdo em amibente ETO),
nao havendo a preocupacdo com a generalizacdoedokados ou teste crucial de uma

determinada teoria.
4.2. ABORDAGEM DE PESQUISA

Duas abordagens de pesquisa podem ser adotadak glearealizacdo de uma
pesquisa cientifica, a quantitativa e a qualitativaa terceira possibilidade € a combinacéo
de ambas, configurando-se como uma possibilidade mpalhor entendimento do problema
estudado a partir da complementaridade das duadagsms (BRYMAN, 2007; MARTINS,
2010).

A abordagem quantitativa possui como caracteristiass marcante o fato de
mensurar variaveis de pesquisa, porém essa hdoaéusica caracteristica, outras
preocupacfes também a distingue, tais como: olgjatie, mensurabilidade, causalidade,

generalizacao e replicacdo (MARTINS, 2010).
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Na abordagem quantitativa as variaveis de pesgaisaré-estabelecidas pelo
pesquisador com base no referencial tedrico, mastiida “o0 pesquisador ndo interfere ou
pouco interfere nas variaveis da pesquisa” (MARTIRELO, p.46).

Ja a abordagem qualitativa tem como caracteristiaecante “a énfase na
perspectiva do individuo que esta sendo estudaoiaftas de suas caracteristicas sao:
delineamento do contexto do ambiente da pesquimacapestruturacdo prévia, multiplas
fontes de evidéncias, importancia da concepcacdigdade organizacional e proximidade
com o fendmeno estudado (MARTINS, 2010, p.50-51).

Na abordagem qualitativa, certo grau de liberdadeestabelecimento das
variaveis ocorre, na medida em que a construcaealalade objetiva da pesquisa se da a
partir da perspectiva do pesquisador, fundamerngalts constructos da reviséo bibliogréfica,
e pela realidade subjetiva dos individuos, capturde multiplas fontes de evidéncia do
ambiente natural da pesquisa (MARTINS, 2010).

Bryman (2007) e Martins (2010) destacam que a coaghio dessas duas
abordagens pode trazer grandes beneficios paragaipa cientifica em situacdes na qual a
utilizacdo de uma abordagem isolada néo é sufeiétdrém destacam que essa combinacao
€ uma tarefa complexa e traz uma série de desadipssquisador.

Com relacdo a abordagem de pesquisa, este trabdihtou a abordagem
qualitativa, pois, para a consecuc¢do do objetiep@sto, grande énfase foi dada a perspectiva
dos membros representativos da realidade estugedtindo-se de constructos tedricos,
porém podendo algumas variaveis serem desdobradasgo da interagcdo com a realidade

pesquisada.
4.3. METODO DE PESQUISA

O método de pesquisa delimita, de uma forma magtadios procedimentos
técnicos a serem adotados em uma pesquisa ciar{®ficvVA e MENEZES, 2000).

Diversos métodos de pesquisa podem ser encontnadliteratura. Conforme
aponta Nakano (2010), na area de Engenharia dei¢gdoda qual esta pesquisa se vincula,
sdo comuns o0s métodos de levantamento tgavey modelagem, simulagéo,
tedrico/conceitual, estudos de casos e pesquisga-hgdendo certa propensao por parte dos
pesquisadores em relacdo a adogao de determinadodas em detrimento dos outros.

Os levantamentos tipsurveysao caracterizados “pelo uso de instrumentos de
coleta de dados unico (no geral um questionar)cado a amostras de grande tamanho,

com 0 uso de técnicas de amostragem e analiseer@ricfa estatistica” (NAKANO, 2010,



57

p.64). Forza (2002) reforca essa caracterizagcddegtaatamentos tipsurveyao destacar que
eles, no geral, envolvem o levantamento de infoémagle individuos, sobre eles mesmos ou
sobre a unidade social da qual eles pertencem. dtdee destaca ainda que, com base no
processo de amostragem de um levantamentcstipey € possivel determinar informacdes
de uma grande populagdo com um nivel de acuracwtadescido.

O método de modelagem associa-se ao uso de téamiawsnaticas para
descrever o funcionamento de um sistema completoacie dele. A principal caracteristica
desse método de pesquisa estd associada a adoc@ood#dos, os quais permitem
compreender melhor o ambiente em questéo, ideartificoblemas, formular estratégias,
apoiar/sistematizar o processo de tomada de ded aBRABITO e PUREZA, 2010).

Ja o0 método de simulacéo esta relacionado ao usgcdieas computacionais
para simular o funcionamento de um sistema a miatinodelos, no geral matematicos. Esse
método surge como uma importante ferramenta, misige simular o funcionamento de um
sistema real por meio de relag@es ldgicas, a fimbdervar seu comportamento sob diferentes
cenarios — 0s quais nao poderiam ser praticadasstema real (MORABITO e PUREZA,
2010).

O método tedrico/conceitual possui como caracteaististintiva o fato de se
reservar a discussfes conceituais a partir de uteasa e aprofundada revisao da literatura
(MIGUEL, 2010).

Uma definicdo classica do método de estudo de €asapresentada por Yin
(2005, p.32), segundo a qual esse método é defoudwm “uma investigacdo empirica que
investiga um fenbmeno contemporaneo dentro de umextm da vida real, especialmente
guando os limites entre o fenbmeno e o contextces& claramente definidos”. Tal tipo de
procedimento envolve o estudo profundo e exausi&/om ou poucos objetos de maneira que
permita o seu amplo e detalhado conhecimento. ¥oad (2002) observam que existem
varios desafios ao se conduzir estudos de casims,ades: o tempo consumido; a necessidade
de habilidade para se entrevistar; e o cuidadoeageseralizar conclusfes a partir de um
limitado nimero de casos. Esses autores complemania estudos de casos além de serem
uma oportunidade para enriqguecimento da teoriasilpibtam o desenvolvimento do
pesquisador.

De acordo com Turrioni e Mello (2010, p.145), aquesa-acao € “um tipo de
pesquisa social com base empirica que € concehidalizada em estreita associacdo com
uma acdo ou com a resolucdo de um problema”. Seguhidllent (2000), a pesquisa-acao

possui um carater participativo na medida em gquenpve uma ampla interagdo entre
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pesquisador e membros representativos da situagstigada, facilitando a busca de
solucdes para problemas reais devido ao seu patedei revelar evidéncias de dificlil
captacao a partir de outros procedimentos de pEsgAi partir desse método de pesquisa o
pesquisador, por meio de observacao participameerfere no objeto de estudo de forma
cooperativa com 0s participantes da agéo paravexsom problema e contribuir para a base
de conhecimento” (TURRIONI e MELLO, 2010, p.145k Dutro modo, Mckay e Marshall
(2001) e Coughlan e Coghlan (2002) definem a psaeagéao e recomendam passos para sua
conducao.

Dentre os métodos apresentados, o estudo de casb®rapregado para a
realizacdo da pesquisa de campo desta tese.

A fim de subsidiar a elaboracdo das propostas pei@oria da integracao
entre DP e PCP foram conduzidos dois estudos @s casn empresas que ja apresentam um
histérico de integracdo. Esses estudos de casarmpede classificados como longitudinais
(investigacao da situacéo presente das empresi@scativos (entendimento das atividades e
processos que ajudam a promover a integracao).nflguwecomendacdes disponiveis na
literatura e que foram utilizadas para nortear adugdo dos estudos de casos séo
apresentadas mgpéndice F, fundamentas nos trabalhos de Miguel (2007), \ébsd (2002)

e Yin (2005).

Apés a elaboracdo das propostas para melhoriaegragdo entre DP e PCP,
sua avaliacdo foi realizada por profissionais dea uerceira empresa, na qual foram
observados problemas pronunciados em relacdo &gragfio destas duas funcdes
empresariais. Destaca-se que a observacdo do estam eimpresa foi 0 que motivou a
proposicao do problema de pesquisa desta tes® éendista que o pesquisador era membro

do quadro de funcionarios da empresa naquela ocasia
4.4. TECNICA DE PESQUISA

Conforme Lakatos e Marconi (1995), as técnicas dasquisa estao
relacionadas aos processos e ferramentas utilizaa@s coleta e registro de dados para a
pesquisa. Essas mesmas autoras apresentam trés deufgcnicas de pesquisa, as quais sao:
documentacéo indireta, documentacgao direta e cds@o\wdireta.

No grupo de técnicas relacionadas a documentagdicetam incluem-se a
pesquisa documental (fontes de dados primariogritossa documentos) e a pesquisa
bibliografica (fontes secundarias ja publicadasreeio impresso, magnético ou eletrénico).

Ao grupo de técnicas de documentacgdo direta inckem pesquisa de campo (obtencéo de
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dados, informacdes ou conhecimentos acerca de whblepta no ambiente onde eles
ocorrem) e a pesquisa de laboratério (descricdond@isa de eventos em situaches
controladas). As técnicas que compdem o grupo dereacido direta sdo a observacéo
(exame de fatos que se deseja estudar a partibservacao) e entrevistas (LAKATOS e
MARCONI, 1995).

Para conducdo desta pesquisa serdo utilizadasdétnicas de pesquisa
apresentadas, sendo que uma revisao bibliograf@aunentacéo indireta) sera conduzida, a
fim de se construir um referencial tedrico sobrgroblema estudado; seguido de uma
pesquisa de campo (observacéo direta), na quétakas de entrevista, observacao e analise
de documentos serdo empregadas, envolvendo tamabdmeumentacéo direta fundamentada
pelas observacdes de campo. As entrevistas sen@loizidas com base em um questionario
semi-estruturado (roteiro) e as observacoes realizserdo registradas em diario de campo.

Na fase de avaliacdo das propostas foi utilizadofammulario no qual os
profissionais das areas de DP e PCP foram solictadavaliar as propostas apresentadas de
acordo com alguns critérios (aderéncia aos fingpgsims, viabilidade de implementacao,

facilidade de entendimento etc — aspectos melhattd&los na secao 6.4).
4.5. TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

De acordo com Yin (2005), a analise de dados cdenssn examinar,
categorizar, classificar ou até mesmo recombinavaiencias de um estudo, tendo em vista
as proposicoes iniciais.

Nas pesquisas de cunho quantitativo, no geralabisardos dados concentram-
se em relagBes matematicas, envolvendo o célculméttias, desvios, correlagdes entre
outros. Ja nas pesquisas qualitativas, a andlisiadies é particularmente mais dificil, tanto
pelas caracteristicas dos dados coletados, quelddatta de definicdo clara de estratégias e
técnicas (YIN, 2005).

Esse mesmo autor sugere a utilizagdo de uma giarad@alitica geral em
pesquisas qualitativas, na qual sdo estabelecidasdpdes em relacdo ao que deve ser
analisado e por qué. Quatro técnicas analiticasradornes sao apresentadas (YIN, 2005): 1.
Adequacdo ao padrdo; 2. Construcdo da explanacadndise de séries temporais; 4.
Modelos l6gicos de programas.

A técnica de adequacao ao padrdo consiste emaeahza comparacdo entre
um padrdo empirico com outro de base prognosticaa donstrucdo da explanacdo esta

relacionada a estipulagdo de um conjunto de elosataentre as observagdes, estabelecendo-
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se relacbes entre elas. A analise de séries teimpdia respeito a observacdo do
comportamento de uma ou mais variaveis ao longtepo. A técnica de modelos l6gicos
de programa € uma combinacdo entre as técnicadedgiacdo ao padrao e a de analise de
séries temporais (YIN, 2005).

A andlise dos dados desta tese empregara a témiadequacdo ao padrao,
confrontando-se os dados obtidos nas empresa® algetstudo com os padrdes previstos no

referencial tedrico e a partir dai sera construitda explanacao sobre os casos.
4.6. MODELOS — CONCEITO, APLICACAO E CONSTRUCAO
4.6.1. UMA REVISAO SOBRE MODELOS

Como as propostas apresentadas nesta tese fazemdeuseoodelos para
descrever e representar as interacbes entre DP R @&&nonstrando oportunidades e
necessidades de integracdo, uma breve discuss&® sofpue vem a ser um modelo no
contexto cientifico se faz necessaria.

Antes de falar sobre modelos, destaca-se a immmat@le discusséo sucinta
sobre teoria. De acordo com Sutton e Staw (1995goda trata das conexdes entre o
fenbmeno, uma histoéria sobre a razdo de atos, asjegdtruturas e pensamentos. Para esses
autores, a teoria enfatiza a natureza das relagiesais, identificando o que vem primeiro,
bem como o tempo de ocorréncia dos eventos, amfafdio 0s processos essenciais e
provendo um entendimento das razdes sistematicasipe particular ocorréncia ou nao.

De acordo com Kerlinger (1980), uma teoria pode dafinida como um
conjunto de constructos (conceitos), definicbesapgsicoes relacionados entre si, a qual
apresenta uma visédo sistematica de fendmenos. &eguautor, a teoria deve especificar
relacdes entre variaveis com a finalidade de exipkgrever fendmenos da realidade.

Com base na literatura é possivel destacar algapdipexercidos pela teoria,
dentre os quais, destacam-se (ALVES, 1981; LAKAROSARCONI, 1995; KOCHE, 1997
apud MARTINS, 2004; DEMO, 2001; WHETTEN, 2003; MIGUERD10):

* Nortear os objetivos da ciéncia, restringindo aldoge dos fatos a serem estudados;
» Definir os principais aspectos de uma investigadaterminando os dados que devem
ser abstraidos;

e Servir para conceitualizar e classificar fatos;

2 KOCHE, J. C.Fundamentos de metodologia cientifideoria da ciéncia e pratica da
pesquisa. 142, Ed. Petrépolis/RJ: Vozes, 1997.
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* Resumir o que ja se conhece sobre o0 assunto o algestudo;

* Prever novos fatos e relagdes com base naquilfacaeeconhece;

* Indicar lacunas no conhecimento que carecem deligasq

» Oferecer um conjunto de meios de representacaceitoate simbdlica dos dados de
observacéo;

e Constituir um conjunto de regras de inferénciapgrenita previsao de dados e fatos;

» Sistematizar e dar ordem ao conhecimento sobreendmfeno da realidade.

Segundo Sampieret al. (2006), para se avaliar o valor/qualidade de uma
teoria, 0s seguintes critérios podem ser levados@sideracdo: a) capacidade de descricao,
explicacéo e predicéo; b) consisténcia logica;ecypectivas; d) fertilidade l6gica (aplicacao
em outras situacdes); e) parcimdnia (moderacaogsénavagancias).

Em relagdo a conceituacdo de modelo, em MorabRureza (2010, p.166)
encontra-se uma definicdo segundo a qual um madetoa “representacdo de uma situacao
ou realidade, conforme vista por uma pessoa ourupogle pessoas, e construida de forma a
auxiliar o tratamento daquela situagdo de uma mase&tematica”. Complementa-se, ainda,
o fato de que um modelo deve ser suficientementalh@delo (deve captar elementos
essenciais a fim de representar o sistema realhgificado (de modo a ser tratavel por
meétodos de analise e resolucédo conhecidos).

De outro modo, Martins (2004) apresenta uma deéimide modelo que o
descreve como um elemento da teoria, 0 qual caiertas ideias fundamentais dessa teoria
com auxilio de conceitos ja familiares antes daatacdo da mesma. Esse autor enfatiza que
uma teoria cientifica pode ser considerada comgeste possui modelo, porém adverte que 0
uso indistinto/abusivo de modelos tem distorcida $walidade principal (esclarecer o
significado preciso de um conceito).

Uma classificag@o primaria que pode ser feita dodatos é classificd-los em
“concretos ou abstratos” (MORABITO e PUREZA, 2010166). De modo simplificado,
modelos concretos podem ser definidos como umaseptacao fisica do objeto ou realidade
em estudo/analise, ja os modelos abstratos, s&udibsf como representagdes simbdlicas, as
guais ndo expressam de maneira direta 0 objetea@idade estudada (MARTINS, 2004;
MORABITO e PUREZA, 2010). Como exemplo desses dges de modelos tem-se
(MORABITO E PUREZA, 2010): Planta-baixa de uma fateonstrucdo, a qual representa
seu modelo abstrato; e uma maquete ou réplicafmmic escala da futura construgdo, seu

modelo concreto.
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Em um segundo nivel de classificacdo, os modeldsmeser segmentados em:

guantitativos ou qualitativos. Modelos quantitasivedo “modelos abstratos descritos em

linguagem matematica e computacional”, os qualzarn técnicas analiticas e experimentais

para calcular valores numeéricos das propriedadese@aade modelada (MORABITO e

PUREZA, 2010, p.167). J4 os modelos qualitativegrasentam uma dada realidade a partir

de sua descricdo, expressando relacdes causaisesessariamente quantifica-las — a ideia

nesse caso, também, € aumentar a compreensao odampel esta sendo modelado
(FELTRINI, 2009).

Uma classificacao ou tipologia de modelos detall@adpresentada por Martins

(2004), explicitando os seguintes tipos de modelos:

Explicativos — consistem fundamentalmente em estruturas cascrespecificas, que
sao isomorfas com relagdo a uma teoria ou parse del
Fisicos— derivam de especificacbes dos modelos explastiyeralmente construidos
com materiais concretos e em escala,
Formais — consistem de uma abstracdo da forma l6gica dodelws fisicos,
alcancando deste modo uma grande generalidade;
Iconicos — correspondem a representacdes em escala reddaidabjeto real,
incorporando as propriedades significativas do etemdescritp
Analbgicos— correspondem a um conjunto de propriedadesadgig para representar
outro conjunto de propriedades associadas comenmssjue esta sendo representado;
Simbdlicos — correspondem a expressdes matematicas que procaletir a
estrutura do sistema que representam
Taxondmicos— estruturam procedimentos para a classificacaevdatos, entidades
ou dados;
Explanatorios ou descritivos— explicam algum fenédmeno tal qual ele se apresenta
funciona, auxiliam na resolucdo de problemas eBpeside tomada de decisao;
Preditivos — possuem o proposito explicito de prever o comapuoento de eventos
futuros em funcéo de um conjunto de variaveis aesée e do ambiente;
Normativos — tratam de questdes relativas ‘ao que deveriawsed dada decisao,
referindo-se, portanto, a otimizacdo de uma dadawel.

Nessa tipologia € notorio observar certa sobrefosig relacdo complementar

entre os tipos apresentados, os quais poderiacos#inados em uma quantidade menor de

tipos.
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De modo a complementar essa tipologia de modelmde-pe acrescentar 0s
modelos do tipdPrescritivo, os quais determinam o que deve ser feito, seme@ppacao
com a otimizacdo de variaveis, servindo como una quara a acao em determinadas
circunstancias.

Martins (2004) aponta que um modelo pode desempeaigamas fungodes,
dentre elas:

« Seletiva— permitir que fenbmenos complexos sejam visuddigae compreendidos;

* Organizacional — classificar os elementos da realidade segundcesmpema que
especifigue adequadamente as propriedades ou aréstichs do fenbmeno e tenha
categorias mutuamente exclusivas e exaustivas;

* De fertilidade — evidenciar aplicagées em distintas situagdes;

» Logica —permitir explicar como acontece determinado fen@nen

* Normativa — permitir prescricoes;

» Sistémica— mostrar interacédo entre partes de um todo maior.

A fim de consolidar as caracteristicas dos modafpsesentadas até aqui, na
secdo 4.6.1 é apresentada uma proposta de clag&dienultidimensional de modelos com o
intuito de caracteriza-los com maior precisdo, elando redundéancias observadas na

tipologia apresentada.

4.6.2. PROPOSTA DE CLASSIFICACAO MULTIDIMENSIONAL DE
MODELOS

A partir das consideracdes e tipologias apresestadbre modelos na secao
4.6, esta secdo apresenta uma proposta de clag&dianultidimensional para modelos
predominantes na area de Engenharia de Producdes#&iaGde Operacdes. Como esta
classificacéo ndo é foco central desta tese, asmino ndo houve a pretensao de se esgotar a
bibliografia a respeito do assunto, seu intuitooghdr mais precisa a caracterizacdo dos
modelos utilizados nas propostas apresentadamitdegldo de modo bastante especifico suas
caracteristicas e elementos constituintes.

No quadro 10, a estrutura geral desta proposta thssificacio

multidimensional de modelos é apresentada.
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Quadro 10— Classificacdo multidimensional de modelos pradantes na area de Engenharia de Produgéo

MODELO

Nivel da classificagdo multidimensional
1. NATUREZA | 2. ABORDAGEM | 3.TIPO 4.FUNCAO
Concreto Qualitativa Icbnico » Descritivo Direto
o Analbgico N )
Qualitativa _ _ * Descritivo Conceitual
Simbdlico Qualitativo N
Abstrato __ * Prescritivo
o Analégico
Quantitativa __ |« Preditivo
Simbélico Quantitativo

Fonte: Elaboracéo propria

A fim de se chegar aos quatro tipos apresentadaguadro 10, as seguintes

consideracOes foram realizadas em relacéo a tipoamyesentada por Martins (2004):

d)

f)

9)

Icbnicos— incluem os fisicos, tendo em vista que ambosdmgepresentar de
maneira direta as caracteristicas do objeto ouatemodelada. Exemplo:
Layoutde uma instalacdo produtiva ou representacfeg#scde um produto
(desenhos, croquis etc.);

Analdgicos— incluem propriedades dos normativos e predifihaga visto o

fato de que, buscam representar ou prever o fuagiento do sistema
modelado, a partir de variaveis relacionadas a sistema. Exemplo: um
software de programacéao da producdo com capacittéide

Simbdlico Quantitativo— incluem propriedades dos Simbdlicos, Formais,

Preditivos, Normativos e Prescritivos, tendo emtavisiue, a partir de
expressdes quantitativas, procuram refletir ouesgtar o sistema modelado
ou seustatusem um determinado momento. Exemplo: Equacdo Fuenlzmn
do Planejamento da Producéo; [E E.; + (Producdg + (Comprag —
(Necessidades Bruta$;

Simbdlicos Qualitativos- incluem propriedades dos Explicativos, Formais,

Taxondmicos, Explanatorios ou Descritivos, Nornwive Prescritivos,

possuem como caracteristica distintiva o fato decdmem descrever ou
estruturar o sistema modelado (ou apenas part@, deleartir de elementos
qualitativos representativos, sem a preocupacapdetificacdo dos mesmos.
Exemplo: um diagrama ou figura que mostre o furemoento de processo ou
sistema, por exemplo, um mapeamento de processo.

Em relacdo ao quarto nivel da classificacdo mauftégisional da proposta, as

seguintes consideracdes foram realizadas em rekg&ancbes apresentadas por Martins

(2004):
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a) Descritivo Direto— contempla caracteristicas das funcdes Selélivganizacional e

Sistémica;

b) Descritivo Conceitual — contempla caracteristicas das funcbes Seletiva,

Organizacional, de Fertilidade e Sistémica,;
c) Prescritivo— contempla caracteristicas da fungdo Normativa;
d) Preditivo— contempla caracteristicas da fungéo Légica.
A aplicacdo desta classificacdo multidimensionatndelelos sera realizada ao

serem apresentados os modelos que fazem parteop@stas apresentadas no capitulo 6.
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5. PESQUISA DE CAMPO

A fim de preservar a identificacdo das empresasseserdo denominadas
como empresas A, B e C, sendo que os estudos de gas subsidiaram a elaboracdo das
propostas para melhoria da integracédo foram reklzaas empresas B e C. Na empresa A
foi realizada uma observacao participante que bpilissii 0 levantamento preliminar de
dados sobre a realizacdo do DP e do PCP em amiidi@e assim como fundamentou a
proposicao do problema de pesquisa desta tesempigega A foi realizada, também, a etapa
de avaliacao das propostas.

Esta pesquisa foi planejada para conducdo em (fzses principais. A fase
denominaddase 00 refere-se a construc¢ao do referencial tedricesgmtado nos capitulos 2
e 3, que serviu de base para analise da realidadstigada e proposicOes tedricas que
subsidiaram as propostasFase 01¢é relativa a conducdo dos estudos de casos nassasp
B e C que ja possuem praticas de integracdo eftre BCP no seu processo de negécio. Ja a
Fase 02consiste na avaliacdo das propostas com auxilwafessionais da empresa A, a qual
demanda acdes para melhoria da integracaéage 03é dedicada para refinamento das
propostas elaboradas em funcdo das experiéncianociadas na fase de sua avaliagao,
seguida da sua concluséo.

A figura 10 mostra de forma esquematica a interagéice essas quatro fases
da pesquisa, assim como as figuras 11 e 12 detatlsaaspectos que serdo investigados e

observados nas Fases 01 e 02.

Figura 10: Representagdo esquemética da interagdo entsexsda pesquisa.

Fase 01
o) Vol
r@??
=

EmpresasBe C

Fase 00
Referencial Teérico

Estudo de Caso

Fase 02

Empresa A

Avaliar Propostas

Concluir Propostas!! Refinar Propostas
Fase03 ~—~—TTTTTTTTTTT

Fonte: Elaboragéo propria.
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Figura 11: Etapas e aspectos a serem investigados nos esleidasos.

Plano de Pesquisa— Fase 01: Estudo de Casos

Visitas Planejadas = 03

Entrevistas ¢/ Profissionais das areas de DP e PCP

(Empresas) ':'“";,ﬁ 4| « Apresentacio do Pesquisador/Pesquisa b
e Caracterizagdo da Empresa
(A.Beq) | * Classificagdo Sist. Produgdo/PCP
A y
\V
\“

» Entendimentodo DP na empresa

* Entendimentodo PCP na empresa
(BeC) e Andlise da interagdo entre DP-PCP
(BeC) e Discussdosobre a Interagdo DP-PCP

e

Fonte: Elaboragao propria.

Figura 12: Etapas a serem desenvolvidas na avaliacdo dpegtas.

Plano de Pesquisa — Fase 02: Avaliagdo das Propostas

Reunido ¢/ Profissionais das dreas de DP, PCP e Gestores

/ ¢ Definigdao/Reconhecimento do Problema
{.} ¢ Apresentacgdo dos conceitos principais

¢ Discussdo sobre a aderéncia ao caso da empresa
EmpresaA

e Apresentacdo das Propostas
* Avaliacdo das Propostas pelos profissionais

Fonte: Elaboracéo propria.

E importante ressaltar que também foram utilizattos obtidos durante 35
meses de atuacao profissional do pesquisador re deePCP Central da empresa A
(observacdo participante). Neste periodo de atyag@ersos fatos que demonstram a
interacdo entre DP e PCP foram registrados emodd®i campo, salientando-se, também,
aspectos relacionados a particularidades inere@mtgsocesso de negdécio de atendimento de
encomendas de bens de capital com base na ERD ETO.

Na secdo 5.1 é apresentada uma discussao solspentos considerados para
a selecdo das empresas que fizeram parte da pesdeiscampo, assim como sua

caracterizacao, obtida com base em entrevistazagialina etapa 1 da Fase 01 do plano de
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pesquisa, da qual participaram as empresas A, Ba&@ de pesquisa sobre informacdes das
empresas utilizando suaomepagena internet Nas entrevistas desta primeira etapa, foi
utilizado o roteiro de entrevista apresentado nénice A.

Na secdo 5.2 sdo apresentados os dados obtidomgior de observacao
participante na empresa A. Nesta secdo sdo expraspectos referentes ao processo de
negdcio ‘Atender Pedido’, a fim de ilustrar suastipalaridades. Especial énfase é dada no
sentido de ilustrar os aspectos pertinentes aaigdere colaboracdo entre DP e PCP, assim
como destacar problemas tipicos verificados nodieespeito a integracao.

A sec¢do 5.3 é reservada para apresentacdo dos alatithes nos estudos de
casos nas empresas B e C (etapas 2 e 3 da Fage ddtpncdo de dados se deu a partir de
entrevistas realizadas com profissionais das ated3P e PCP, utilizando-se os roteiros de
entrevista apresentados nos Apéndices B e C.

Ao final do capitulo, secdo 5.4, sdo apresentadtasmas consideracoes,
consolidando a analise dos dados obtidos nas easpestiidadas.

5.1. SELECAO E CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS ESTUDADAS

A selecdo das empresas que compdem o trabalhong@adesta pesquisa se
deu previamente com base na experiéncia profidsmmgesquisador no setor industrial
estudado, a qual foi fundamentada posteriormente base na pesquisa bibliografica e
levantamento de informacfes sobre as empresastaoede Sdo Paulo com pronunciada
atuacao no fornecimento de bens de capital por deiBRD ETO. Neste sentido, trata-se de
uma amostra intencional e ndo probabilistica.

A representatividade das empresas B e C, por exemd@pglpontada no trabalho
de Avellar (2008), o qual as destaca em vista dt&ios: receita liquida anual (maior que R$
100 milhdes), numero de patentes no pais e taxaedeimento anual. A empresa A, apesar
de ndo constar dos apontamentos do estudo de A¢&i@8), apresenta notorio crescimento
e participacdo no mercado (aspectos que seradtaesaem sua caracterizacao), além de ter
sido listada entre as dez maiores empresas do detbens de capital que atuam no Brasil
pela revista Exame em 2011.

As empresas B e C ja apresentam um histérico dgregdo entre DP e PCP e
por este motivo foram selecionadas para comportedesna etapa de formulacdo das
propostas, possibilitando a identificacdo de boeiigas, enquanto na empresa A, as
iniciativas no que se refere a integracdo sao iemwies e sdo observados diversos problemas

relacionados a esta questéao.
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O quadro 11 mostra um resumo dos critérios priiigae levaram a selecao
das empresas estudadas.

Quadro 11: Critérios principais adotados para selecao dagesas objeto de estudo

Critério Motivo

Produto Bens de Capital Escopo da pesquisa

Atividades Chave Projeto e Fabricacao Possuir BER

Porte Grande (> 500 funcionarios Maior complexa&ldd estrutura organizacional
ERD predominante ETO Escopo da pesquisa

Localizagdo geografica| Estado de S&o Paulo Faalitecesso para condugdo dos estudos

Fonte: Elaboragéo propria
5.1.1. CARACTERIZACAO DA EMPRESA A

A empresa A foi fundada em 1920 e tem atuacaortgatdo fornecimento de
bens de capital para o setor sucroalcooleiro. Nad# de 1990 a empresa realizou uma
diversificagcdo dos setores de mercado atendidesapdo a fornecer equipamentos para 0s
setores siderargicos, mineragdo, alimenticio, quompetroquimico, de geracdo de energia,
Oleo e gas. Esta diversificacdo se deu devido @fus parcerias com alguns outros grupos
empresariais, porem o fornecimento de equipameyams 0 setor sucroalcooleiro continuou
representando parcela significativa do volume dpaies da empresa.

A empresa A possui um parque fabril composto peenmidades produtivas
(sete no interior de S&o Paulo e duas na regiatest®), aléem de escritoérios administrativos e
comerciais distribuidos pelo Brasil. Emprega unalt@proximado de 4000 funcionarios,
contando, também, com uma ampla cadeia de fornexedsub-fornecedores.

No periodo de 2003 a 2008, devido ao significatirescimento observado no
setor sucroalcooleiro e devido ao intenso ritmoirdestimentos na industria de base, a
empresa registrou um crescimento muito expres&tgte crescimento € demonstrado pela
evolucdo do seu faturamento anual, mostrada naafifj8, saltando de R$ 350 milhdes em
2003 para R$ 2,2 bilhdes em 2008, acompanhadoedoinrento do numero de colaboradores
no quadro de funcionarios e expanséao de suas glanthastriais (em 2008 a empresa contava
com uma equipe de 6000 colaboradores), seguidanderatracdo nos trés anos seguintes
devido a uma desaceleracédo de investimentos no setmwalcooleiro e a crise de confianca

gue se instalou no cenario econdmico mundial arghrtsegundo semestre de 2008.
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Figura 13: Evolucéo de faturamento da empresa A.

Faturamento Anual - Empresa A
RS - MilhGes

2500

2.000 1811

1.500

1.000

500 17 3a7

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Fonte: Elaborada a partir de dados da empresa

No que se refere a estrutura organizacional, a esapadota uma estrutura
funcional para segmentacgéo das linhas de comatalefas. Existem quatro Engenharias de
Produto, as quais estdo alocadas as atividadesaisedb DP. As Engenharias de Produto
estdo segmentadas com base no tipo e aplicacdwathstos, as quais sao: Acucar e Etanol;
Geracéao de Energia; Alimentos, Sucos e Bebidasamento de Efluentes.

No que se refere ao PCP, cada uma das nove unigemtkgivas possui o0 seu
PCP local, os quais atuam nas atividades de médiprircipalmente curto prazo
(planejamento desagregado e controle de produb@wgndo ainda um departamento de
Planejamento Central corporativo, o qual da apo® RCPs locais e tem suas atribuicdes
focadas no planejamento de longo e médio prazodjalmento agregado e planejamento de

capacidade).
5.1.2. CARACTERIZACAO DA EMPRESA B

A empresa B foi fundada em 1953 e possui um h&idriarcado por diversas
parcerias e fusbes com varios grupos empresagiaisentando a gama de setores industriais
atendidos e a diversidade de produtos comerciagad

Exemplos de setores industriais atendidos pela esaprincluem o
petroquimico, hidrogeracéo, transporte, quimiatgrsirgico e elétrico.

A empresa emprega cerca de 5500 colaboradoresdakcaa fabrica,
escritorios e em obras, abrangendo um escopo delaates que vai além do projeto e

fabricacdo de bens de capital sob encomenda. $wapat planta industrial esta localizada
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no interior do estado de Sao Paulo, onde trabaft20@ colaboradores focados nas atividades

relacionadas ao projeto, fabricacdo e comercidzage bens de capital sob encomenda.
A figura 14 mostra a evolucdo do faturamento andal empresa B,

demonstrando um crescimento significativo e suatknho periodo observado.

Figura 14: Evolucéo de faturamento da empresa B.

2.500

1.500

1.000

500

2.000 17

Faturamento Anual - Empresa B
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Fonte: Elaborada a partir de dados da empresa

Observou-se que a empresa adota uma estruturaizagianal por produto

que agrupa as atividades relacionadas a Adminigirage Contratos, Planejamento,

Orcamentos e Engenharia do Produto. Essas areamrnforo que a empresa denomina

‘Centros de Exceléncia — CDE'. A empresa conta @imeo CDE’s. As demais areas da

empresa encontram-se organizadas de modo fun¢gumimentos, RH, custos etc.).

Da mesma forma como observado na empresa A, naesanpra Engenharia

do Produto é responséavel pelas atividades certmmi®P. A area de Planejamento, que se

encontra subordinada ao CDE, competem as atividaelesionadas ao planejamento

desagregado (nivel de produto). Nessa empresartéta uma area de Planejamento Central

que executa as atividades de planejamento agregplimejamento de capacidade, enquanto

que as atividades pertinentes ao Controle de Paods§io executadas por uma area

subordinada a geréncia fabril.

Maiores detalhes sobre o DP e o PCP da empresaaB apresentados nas

secOes 5.3.1 e 5.3.2.

5.1.3. CARACTERIZACAO DA EMPRESA C

A empresa C foi fundada em 1911 e também tem caraxieristica marcante

o atendimento de diversos setores industriais eaete variedade de produtos. Entre os
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setores atendidos, podem ser destacados o petioguguimico, hidrogeragdo, mineracao e
siderurgico. Exemplos de equipamentos fornecidosegsa empresa compreendem desde
aqueles relacionados a movimentacdo de materiamgg rolantes, esteiras transportadoras
de materiais) até os mais diversos equipamentosegiabos em processos industriais (vasos
de presséao, equipamentos para processamento deosigtre outros).

O histérico desta empresa também demonstra uma dériincorporacgdes,
parcerias e fusdes com outros grupos empresariais.

A empresa conta com uma equipe de aproximadamé&d@ @laboradores,
distribuidos em duas plantas industriais localizadia estado de S&o Paulo, sendo uma no
interior do estado e outra na capital.

A figura 15 mostra a evolucao do faturamento daresgpC, demonstrando,

também, um crescimento expressivo no periodo ohdernotadamente a partir de 2008.

Figura 15: Evolucéo de faturamento da empresa C.
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Fonte: Elaborada a partir de dados da empresa

A empresa C também adota uma estrutura organizdcfoncional. Possui
uma area de Engenharia do Produto responsavel giéédades do DP e segmentada em
cinco areas, sendo quatro delas por tipo de progluima area que presta servico para as
demais. J4 o PCP, encontra-se estruturado em thess aendo elas o Planejamento de Longo
Prazo e o Planejamento de Curto Prazo. Maiore¢hdstaobre o DP e o PCP da empresa C

serdo apresentados nas sec¢des 5.3.1 e 5.3.2.
5.1.4. CLASSIFICACAO DO SISTEMA DE PRODUCAO DAS EMPRESAS

A fim de realizar a classificacdo do Sistema ded&géo das empresas

estudadas foi utilizado o sistema multidimensiopadposto por MacCarthy e Fernandes
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(2000), apresentado na secdo 2.2 do capitulo 2 taato, foram levantadas informacdes
sobre as variaveis de classificacdo apresentadqgauvo 2 em entrevista com representantes
das empresas e visitas ao chao de fabrica.

Este trabalho de levantamento de informacdes &izexlo na etapa 1 da Fase
01 da pesquisa de campo e seu proposito foi formaeres detalhes sobre o Sistema de
Producao das empresas estudadas.

Com relacdo as variaveis do grupo de Caracteriz@gral do modelo de
classificacdo multidimensional foi observado:

e as trés empresas possuem um grande namero derfancg(mais de 500);

* 0 tempo de resposta nos trés casos é compostonta esre LPrléad timede
projeto)+LS (ead timede suprimentos) +LRgad timede producéo) +LDléad time
de distribuicdo). Aspecto ja esperado, tendo ena\gsie a ERD predominante € a
ETO;

« com relacdo ao nivel de repeticédo, nas trés engphesave uma certa dificuldade em
classifica-las como Nao-repetitivo ou como Grandge®o. Isto ocorreu devido a alta
variedade de produtos destas empresas, sendo guaeperminadas linhas de produto
a classificacdo como N&o-repetitivo € a mais addmjuanquanto que para outras
linhas a classificacdo € sem duvida a de GrandetByo

* 0 nivel de automacédo identificado nas empresasofonormal, com elevada
participacdo do ser humano, mesmo naquelas opsragakzadas por maquinas de
controle numérico.

No que se refere as variaveis do grupo de Caraatgid do Produto observou-
se que:

e as empresas possuem produtos que requerem eleiradoonde montagens (nivel de
multiprodutos);

* na empresa A para determinadas linhas de produtuseb de customizacdo é de
produtos customizados, nos quais os clientes defioelos os parametros design
do produto, sendo que nesta circunstancia o prajet@roduto é fornecido pelo
cliente. Na empresa B e C predominam produtos sastémizados, circunstancias
nas quais os clientes determinam especificacbesicagas(parametros de
funcionamento, capacidade, entre outros) e o dgetahto do projeto do produto é de
responsabilidade da empresa — aspecto comum pgread linhas de produto da

empresa A;



74

no que se refere ao numero de produtos, todasgd@eas de multiplos produtos.

A analise das variaveis relacionadas ao grupo dactizacdo do Processo

resultou nas seguintes observacoes:

no que se refere ao tipo @gout na entrevista na empresa A a classificacao adiabu
foi a de umlayout em grupo (celular), porém observando as instatadabris
constata-se a existéncia de uayout misto, havendo certas areas da fabrica
segmentadas por produtos, nas quais 0 conjuntoodegsos necessarios para atender
um determinado grupo de produtos estdo presentagras areas com utayout
funcional ou por processo (exemplo, area de cortpreparacdo de materiais,
usinagem, etc.). JA nas empresas B e l@yaut foi classificado como funcional e a
visita as instalacdes fabris confirmaram tal cfacsstao;

com relacéo ao tipo de estoque de seguranca, ehagetrés empresas ndo trabalham
com estoque de seguranca, tendo em vista que cmiamgtsdo comprados para
atender as necessidades dos projetos especificoart#ita, porém nas trés empresas
foi possivel observar a existéncia de materiaisamgindo processamento antes do
primeiro estagio (matérias-primas) e no caso daresapA a existéncia de materiais
entre os estagios de producdo (aguardando montggamexemplo). Em grande
medida, esta formacao de estoques se da devidrécacga momentanea dos centros
de trabalhos (resultando em atrasos de fabricagfi@gos ou revisdes de projetos de
engenharia ou ainda, problemas na coordenacdo astratividades no processo
produtivo. Na empresa C o entrevistado destacouypgreeo caso de algumas chapas
de aco mais utilizadas, procura-se trabalhar conestogue minimo de 20 toneladas;
na classificacdo do tipo de fluxo, para empresaifafribuido o tipo de fluxo F5,
processo multiestagio unidirecional que permite gstgios sejam pulados, ja na
empresa B e C, atribuiu-se o tipo de fluxo F10 copmedominante, processo
multiestagio multidirecional.

Em relacdo as variaveis do grupo de Caracterizaigddontagem, foram

observados:

a montagem nas trés empresas foi caracterizada é@nonontagem de produtos
pesados, porém certa discussao girou em tornofel@nitiacdo entre a montagem de
um produto pesado (A3) e a montagem de um gramgetpr(A2), principalmente

pelo fato de que, em funcdo do porte dos produtosias montagens nao sao

realizadas na empresa, mas sim no cliente;
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* no que se refere ao tipo de organizacao do trapathentrevistas nas empresas Ae C
resultaram numa classificacdo como grupo de trab&hna empresa B como
trabalhadores individuais. Com base nas observae@digadas no chdo de fabrica e
um retorno a teoria, o pesquisador p6de complemesta analise, tendo em vista as
consideracOes realizadas por MacCarthy e Ferng20€8, p.490) sobre o assunto.
Para o caso das empresas estudadas é possiveta@ogsie nas areas fabris onde
predominam olayout funcional, a organizacdo do trabalho é de trabalies
individuais (numero de trabalhadores é igual aoeronde estacBes de trabalho), ja
naquelas onde ¢ayout é por produto e principalmente nas operacdes dedgs

montagens, a organizacao por grupos de trabalh® gerdbservada.

O sistema béasico de PCP empregado nas empresdseaaticaé o MRP
disponivel no sistema ERP. Como ferramentas conwiltares séo utilizadas planilhas
eletrénicas de apoio, cronogramas e na empresal®ta € utilizado o PERT/CPM. Aspecto
comum nas empresas € 0 elevado niumero de cust@mizagn seus sistemas ERP para
adequacao das funcionalidades ao contexto e ndadssi dos Sistemas de Producdo sob
encomenda em questao (ETO).

A figura 16 mostra uma analise da configuracdo Siestemas de Producado
estudados com base nas variaveis previstas no enddetlassificacdo multidimensional, a
qual demonstra-se bastante coerente tendo emquistas empresas, em relacdo ao nivel de
repeticdo, posicionam-se entre o NAao-Repetitivo ran@es Projetos. Aspecto também
corroborado pelo fato de utilizarem o MRP comoesigt basico de PCP e ferramentas
complementares, relacionadas a gestao de GranojesoBy por exemplo, cronogramas.

Uma unica disfuncdo (classificagdo de uma varié&l condizente com o
nivel de repeticdo observado no Sistema de Projipcéie ser observada para o caso do tipo
de layout na empresa A, 0 que, por sua vez, ndo pode seideoado como um erro de
configuracdo do sistema, mas sim uma adequacaamegad das necessidades de processo
para fabricacdo dos produtos. Apesar de néo telufos repetitivos, pecas e subconjuntos
aplicados nos produtos guardam grandes semelhantassi, possibilitando a configuragcao

de umlayoutcelular com padréo de fluxtowshop.
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Figura 16: Andlise da configuragdo dos sistemas de prodesfimados.
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Fonte: Elaboracéo propria
Com relacéo a classificacao proposta por Burbid§8X), vale destacar que as
trés empresas podem ser classificadas como proéspesiais no que se refere ao projeto do
produto; baixo volume de producéo (em funcdo doerdrde unidades de produtos acabados
produzidos); sistemas explosivos no que diz resgeielacdo entre a variedade de materiais
na entrada frente a saida de produtos. Essa coaf@ju caracteriza-se como uma das
situacBes mais complexas para realizacdo do CerdeoProducéo, conforme destacado pelo

autor em sua classificacao.
5.2. OBSERVACAO PARTICIPANTE NA EMPRESA A
5.2.1. 0 PROCESSO DE NEGOCIO ‘ATENDER PEDIDO’

O proposito desta secdo é descrever de maneirbageracesso de negdécio
“Atender Pedido” observado na empresa A, demortitratgumas atividades caracteristicas
do fornecimento de bens de capital sob encomemamijmdo uma compreensdo macro do
contexto no qual as atividades de DP e PCP sew#sem.

A figura 17 mostra uma visdo geral desse procasssiacando as principais
areas envolvidas e atividades realizadas. A finludtérar o processo de atendimento de um
pedido, optou-se por sua segmentacdo em quatroo+fesas (Negociar Venda, Especificar

Produto, Planejar Materiais e Planejar Fabricaganteega).
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O inicio do atendimento de um pedido se da por rdeidevantamento de
dados sobre as necessidades do cliente. Nesse mooamérea comercial faz uma primeira
abordagem com o cliente a fim de obter os dadasiciex e dar inicio as negociacdes
comerciais a respeito do fornecimento. Esses dadelsminares sdo tratados por uma
Engenharia de Aplicacdo, a fim de desenvolver urnpd3ta Técnica (PT) detalhada sobre o
equipamento a ser fornecido — neste momento, @disergeracbes sao realizadas com o

cliente a fim de refinar e obter dados que permdasurreta especificacdo do produto.

Figura 17 — Principais areas e atividades do processo ‘atgredido’.

Negociar Venda

Levantar
dados cliente
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Techicamente
Detalhar projeto
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1 1
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e Entrega

Fonte: Elaborada a partir de observacao na empresa

Concluida a etapa de elaboracdo da PT pela afeagdmharia de Aplicacdo, a
mesma é encaminhada para a area de Orcamentas, de fque os custos envolvidos no
fornecimento sejam estimados e possibilitem queea éomercial forme o preco de venda.
Importante destacar que na etapa de orcamentagécsad areas da empresa sao consultadas
a fim de fornecer dados e informac¢Ges que podsimilimaior precisdo nas estimativas a
serem apresentadas. Exemplos a este respeito saoctedaados pela interagdo com
Suprimentos a fim de realizar consultas a fornee=de da Engenharia Industrial ou de
Processos sobre tempos e métodos a serem emprggadofabricacdo dos equipamentos.
Nesta fase o PCP também é consultado pela areaaahsobre estimativas de prazos de
entrega. Além disto, diversas informacdes de hiiode fornecimento também sé&o

utilizadas, destacando a importancia do compantiérdo de informacdes.
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Concluida a etapa de orcamentacdo e com a PTz#dali a &rea Comercial
negocia a venda com o cliente e a partir do momaatsua efetivacao é realizada a entrada
do pedido na empresa, momento no qual as demais s#e oficialmente acionadas para dar
inicio ao processo de fornecimento do equipameN&ssa ocasido, uma coépia da PT é
encaminhada pela &rea Comercial para as areas denidtlacdo de Contratos, PCP,
Suprimentos e Engenharia do Produto.

Além da PT, é disponibilizada também uma copiaeftigo interno de vendas.
Essa disponibilizacao inicial de informacdes éizadh a fim de que os envolvidos tomem
conhecimento das condi¢Bes negociadas com o clentpie se refere a requisitos técnicos
do produto, prazos e condi¢gdes de entrega.

E comum nesse momento que as areas designem ré@gpisnsara cuidar do
processo de fornecimento em questao, ficando esse responsavel por cuidar dos assuntos
pertinentes aquele fornecimento no que se refeeseapo de atuagdo da sua area funcional.
Cada fornecimento é tratado como um projeto e @&tss0as sao designadas como membros
da equipe de projeto, porém de modo informal.

Uma das primeiras atribuicdes desta equipe detpréjmbter o consenso de
prazos, que consiste basicamente na definicdoidagab do cronograma de atividades para
entrega do equipamento e discussdo das informagbegiamente disponibilizadas,
envolvendo o esclarecimento de duvidas e posssugisstdes para o correto atendimento dos
requisitos especificados.

ApoOs a conclusédo do cronograma de fornecimentopgertharia do Produto
realiza a especificagdo do produto, partindo doesléniciais disponiveis na PT e andlises de
engenharia, o produto é definido tecnicamente tasidib na elaboracdo de desenhos, listas e
especificacdes de materiais. Estas informacOebl&iadas para a area de PCP, por meio das
Engineering Change Orde(&CO) ou Ordens de Alteracdo de Engenharia.

A partir do momento em que as listas de materidissenhos séo recebidos na
area de PCP, inicia-se o processo de planejamentmaleriais. Este processo envolve a
emissdo de requisicdes para aprovisionamento derimiat disponiveis em estoque e
requisicdes de compra para materiais ndo dispai@iando da emissao de requisi¢cdes de
compra, estas sdo encaminhadas para area de Supsine fim de que fornecedores sejam
acionados, para o suprimento de tais necessidadesreos de especificacdo dos materiais,
quantidades e prazos indicados nas requisicoesdasudo PCP. Este processo se encerra ha

efetivacdo do recebimento dos materiais solicitados
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Concluida a etapa de planejamento de materiaisiaigé 0 processo de
planejamento da fabricacéo e entrega do produtsteNigocesso, além da area de PCP, atuam
também as éareas de Engenharia Industrial/Procgg$aisoracdo de croquis, roteiros e
processos de fabricacdo) e Qualidade (elaboracagplaleos de inspecdo e testes).
Essencialmente ao PCP cabe a emissdo das Ordersbdeacdo e o detalhamento dos
planos e programas de fabricacdo que orientardeaigdo das atividades no chao de fabrica
(atividades de médio e curto prazo).

A entrega do produto € tratada neste momento emdeirdas elevadas
dimensfes dos equipamentos e do fato de que eraswiitiagcdes o produto € expedido em
partes apos a concluséo de etapas intermediarfabrieacao.

Pelo fato de se tratarem de produtos altamenteoroidos (projeto e
fabricacdo sob encomenda), € de suma importancegistro de todas as informacdes e
alteracbes de produto ocorridas ao longo desteepsoc a fim de que em fornecimentos
futuros, sejam eles de equipamentos completosgoar@smo cliente ou prestacéo de servigos
de manutencdo e fornecimento de pecas de reposgsias informacfes possam ser
resgatadas.

Apesar desse processo ter sido apresentado de foaweo e sequencial,
destaca-se que no atendimento de pedido dessddipmpresa a quantidade de interagbes
entre as areas e o fluxo bidirecional de informagbelevado, intensificando a necessidade de
comunicacao eficiente e colaboracdo entre as graes que 0s requisitos do cliente e
objetivos de desempenho da empresa sejam atingllgigecto que exemplifica esta
colocacdo pode ser demonstrado pela liberacdo espdo projeto do produto, ou seja, a
medida que a Engenharia do Produto conclui o mrofef uma parte do equipamento
(conjuntos, subconjuntos ou até mesmo pecas), &tdgeradas para que as providéncias de
planejamento e fabricacdo sejam tomadas, haveratmg@mecessidade de coordenacdo das

atividades, a fim de que retrabalhos e erros naoam.

5.2.2. PROBLEMAS TiPICOS OBSERVADOS

A observacdo do processo ‘Atender Pedidos’ na esapfe possibilitou a
identificacdo de alguns problemas recorrentes,ctaiaados aqui como problemas tipicos

observados.
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O quadro 12 mostra estes problemas, ressaltando @uwipais causas e

impactos observados nesse processo, caracteringmuttunidades de melhoria que podem

ser exploradas.

Quadro 12 Problemas tipicos observados no processo ‘AteRddidos’ na empresa A

Iltem | Problema Causa Principal Impacto no Processo

01 | Dados e informag@es iniciais sobrBaixa interacao entre Atrasos e dificuldades para
requisitos do cliente incompletos ¢gwcomercial e engenharias deoncluir a PT.
inconsistentes aplicacédo e produto. Erros de especificacdo nas

Informacdes insuficientes poretapas seguintes do processo.
parte do cliente neste
momento.
02 | Desvios entre 0 que esta previsto| 8o cumprimento do que estdNao atendimento do
PT e o que efetivamente foi projetad@specificado na PT pelarequisito do cliente.
engenharia  ou  correcdesAquisicdo e fabricacdo de
realizadas pela engenharianateriais desnecessarios.
sem a devida revisdo da PT.| Aumento dos estoques.
Divergéncias de custos.

03 | Desvios entre informacdo de projetBalta de retorno de Projeto em desacordo com
e itens gerados na fabricacdo |omformactes para pequipamento  efetivamente
compra Engenharia de Produto . fornecido.

04 | Atrasos em relacdo aos prazdsalhas de coordenacdo | &&o cumprimento de prazos
negociados em cronogramas comunicacao entre as areas.| acordados com  cliente

N&o utilizacdo do cronogramainterno e externo.
como ferramenta de gestéo| e
coordenacao das atividades.
05 Elevado nimero de revisGes |dmconsisténcia nos dados |dRetrabalho devido ;1
projeto informacfes previamentealteracfes em etapas
disponibilizados. avancgadas de execucao.
Custos néo previstos.
Atividades realizadas com
informacgdes obsoletas.
06 | Prazos reduzidos para consecucao dagssuposto de que o praz@ressao desnecessaria € efros

atividades

nao sera cumprido.

nas atividades.

Fonte: Elaboracéo propria

Uma analise preliminar destes problemas demonstaaedacdo direta com a

falta de integracdo entre as areas envolvidas, mmesdamente sdo verificadas deficiéncias

relacionadas a interacdo (comunicacdo e companéhto de informacdes) e colaboracao

(pré-disposicao para conducao do trabalho conjueniéare confiangca muatua).

5.2.3. AVALIACAO DO NIVEL DE INTEGRACAO ENTRE DP E PCP

A fim de se avaliar o nivel de integracado existamte DP e PCP na empresa

A, foram realizadas entrevistas com profissionass @eas de Engenharia do Produto e PCP.

Quatro entrevistas foram realizadas, sendo duagcoinssionais da Engenharia do Produto e

duas com profissionais do PCP. Estas entrevistamfeonduzidas utilizando-se o roteiro de

entrevista apresentado no Apéndice D.
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Com base nas informagfes obtidas junto aos repeedes dessas areas, ficou
evidente que ocorre pouca interagcdao entre DP e RCHDP e PCP se comunicam
efetivamente apenas no inicio do processo de abemtd do pedido, para definir prazos na
‘Reunido de Consenso’ e em alguns momentos especiio decorrer do projeto e fabricacéo
para:

(i) PCP cobrar prazos nao atendidos pelo DP;

(i) PCP informar davidas ou problemas levantados noetps pelo proprio planejador
do equipamento ou por colaboradores das areasaile @ manufatura (Engenharia
Industrial/Processos ou Qualidade);

(i) Esporadicamente, projetistas da Engenharia de ®rodwscam informacgbes da
producdo via PCP referente a materiais disponiggisestoque ou limitacbes dos
equipamentos disponiveis no processo de producao.

Quando questionados sobre em qual aspecto o PCé&iganbntribuir nas
atividades do DP, um dos entrevistados indicou wima maior velocidade no retorno de
informacdes seria necessaria. O outro destacownmpaeefetiva comunicacdo das alteracdes
realizadas durante a producdo, para atender asicoesdde manufaturabilidade ou
montagem, seria extremamente Gtil para a Engenhddquar sua base de dados em relacéo
ao material enviado efetivamente ao cliente — d@spewicial em futuras manutencdes ou
fornecimento de pecas de reposicao.

Em relacdo ao incentivo por parte da empresa peosmqver formas de
integracdo entre as areas, os entrevistados fon@mirnes em afirmar que quando ocorrem
problemas, sdo duramente cobrados nos casos etrogue falhas de comunicagao entre as
areas. No entanto, ndo existem mecanismos formaignmpresa que conduzam a uma
comunicacdo mais efetiva entre as areas, ou sgj@centivos a integracdo s6 ocorrem
guando da necessidade de solucionar problemasijadms.

A questdo é: como fazer com que DP e PCP trabaflteemaneira integrada?
Um dos entrevistados destacou que acha necessaregstp integracdo ocorra, mas ao mesmo
tempo é dificil, pois as atividades diarias da Bhgeia do Produto e do PCP sdo bastante
distintas, consumindo grande carga de seu temsegOndo entrevistado indicou que uma
proximidade fisica maior entre as areas seriagagamte a fim de estreitar o relacionamento.

Nas entrevistas com os representantes do PCPumaisez foi possivel notar
que o grau de interacdo entre DP e PCP é baixs.t&teém destacaram a comunicacao que
ocorre no inicio do projeto, na ‘Reunido de Consersalientando que aspectos técnicos ou

davidas sobre a PT sdo pouco tratados nesta reucidicentrando-se nas questbes de
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definico de datas para liberacBes de projetosgecie;0es de prazos entre as areas de
Engenharia do Produto, PCP, Suprimentos e Admaigi&tr de Contratos, a fim de atender o
prazo de entrega previamente acordado com o cliente

Com relacdo a qual aspecto o DP poderia contribag suas atividades,
observa-se que o maior problema encontrado petas dle PCP esta relacionado ao elevado
namero de revisdes de projetos, as quais compromaterocessos de compra de materiais e
o andamento da producdo (aumentowaek-in-processretrabalhos, refugo de materiais e
aumento de estoques). Neste sentido, eles indicanuma maior atencédo no DP, quando da
elaboracao e liberagcéo dos projetos, seria impter{@ara minimizar o nimero de revisdes.

Em relagé&o ao incentivo por parte da empresa pararaocéo da integracéo
entre as areas, foi informado que a pressao que deecima’ ocorre no sentido de atender ao
cliente, no que diz respeito a prazos e qualidadem®ter os custos dentro do orcamento do
projeto, ndo havendo uma diretriz clara no sentielgpromover uma maior integracao intra-
organizacional. Também foi destacado que uma nratiegracao é incentivada, ou até mesmo
cobrada, quando da necessidade de solucdo de meshleprincipalmente aqueles
relacionados ao atendimento de prazos.

Foi apontada a aproximacao fisica como uma possietdo para que o DP e
PCP trabalhem de forma mais integrada. Essa olgseryastifica-se pelo fato da Engenharia
de Produto que predominantemente envia projetos @sta area de PCP do entrevistado,
encontrar-se a 230 km de distancia, dificultandoracesso de comunicacdo (predominam
comunicacdes poe-mail em detrimento de comunicacdes pessoais e acogmtampara
solucdo de problemas). Um maior compartilhamentonfemacfes também foi sugerido
como uma possivel solugao.

Com base na observacao-participante dos processosfagem parte das
interfaces destas areas foi possivel observamasnges situacoes:

» existéncia de resisténcias culturais em se contparinformacdes e conhecimentos —
nao compartilhamento de dados e informacdes ens b@sgados comuns;

* 0 processo de negdcio, assim como a sequénciavitladeés e suas interdependéncias
nao estéo claras para as pessoas ou ficam emba&sadagosi¢cdes (“imagino que a
proxima etapa precisa da minha informacdo deste”)jeiou seja, ndo ha um
alinhamento claro entre as areas — falta colaboragéséao de processos;

* 0s controles de engenharia séo deficientes e ndtorpaados no que se diz respeito

ao controle do envio de documentos e controle desGes, porém, quando da
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observacdo destes fatos, havia um esforco da cdnapaa implantacdo de um
sistema PDM,;

e a extrema influéncia do cliente no projeto comexisténcia de mecanismos formais
que inibam alteracdes em estagios avancados det@rejfabricacdo torna-se um
problema, elevando o numero de alteracbes em preggh um efetivo conjunto de
alteracbes de preco e prazo (falta formalizacdopleagdo das ferramentas e
mecanismos de gerenciamento de projetos);

» a falta de padronizacéo na consecucao de atividadesdas areas de Engenharia do
Produto, quanto dos PCPs, dificulta a integracdiee exs areas. Por exemplo, € pouco
praticado o compartiihamento de padrbes entre agertfrarias de Produto na
elaboracéo dos projetos; os PCPs néo utilizam o BIRIRP II, disponivel no ERP da
companhia, de maneira uniforme, alguns alimentamet@nente e tomam suas acdes
utilizando as ferramentas disponiveis e outros-nd&so permitiria que as areas de
engenharia pudessem verificar o real estagio decéagdio dos equipamentos antes da
conducao de alteracdes de projetos.

Importante destacar-se que por conta do tamanhoerdpresa e da
heterogeneidade de segmentos industriais e congequente clientes que ela atende,
observou-se uma extrema diversidade de condutasadalho, tanto nas Engenharias de
Produto para consecucdo do DP, quanto nos PCPsuam aividades, ressaltando a
necessidade de padronizacdo de processos ha era@asgnto da integracao entre as areas

funcionais.
5.3. ESTUDO DE CASO NAS EMPRESAS B EC
5.3.1. CARACTERIZAQAO E ENTENDIMENTO DO DP NAS EMPRESAS

Esta se¢do tem como objetivo apresentar informagdescaracterizem o DP
nas empresas B e C, assim como explorar aspedticesreferentes a sua integragcdo com a
area de PCP, tendo sempre em vista o processerdménto de um pedido ou encomenda.
A fim de realizar tal caracterizacdo, 0 roteiro efdgrevistas apresentado no
Apéndice B aborda os seguintes aspectos:
* N°de funcionarios da area;
» Estrutura organizacional, segmentacao de funcéespensabilidades;
* Objetivos de desempenho prioritarios;

e Sistemas e ferramentas empregados;



» Rotinas e procedimentos existentes;

* Principais dificuldades encontradas para realizadgaDP;
* Indicadores de desempenho utilizados para moné&ordg processo de DP;
» Grau de participacdo das demais areas funciondno

* Mecanismos e formas de comunicacado para companght de informacdes com o

PCP;

» Aspectos referentes a colaboragdo com a area de PCP

Além destes aspectos, durante a entrevista, o gasigu buscou obter dados
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junto ao entrevistado que possibilitassem entecm®io ocorre o DP na empresa, salientando

suas entradas, atividades desenvolvidas e saidadage com intuito de explorar as relacdes

cliente-fornecedor interno entre as areas funcgmaisim como suas interdependéncias.

Nas empresas B e C o DP é conduzido pela area dmamanEngenharia do

Produto, conforme destacado em suas caracterizacdes

Na empresa B a area de Engenharia do Produto easenssubordinada ao

CDE pertinente ao seu grupo de produtos, que, parvez, encontra-se subordinado a

Diretoria de Engenharia. A figura 18 mostra o oggaama ao qual a Engenharia de Produto

esta vinculada.

Figura 18: Organograma da Engenharia do Produto da empresa B
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Centro de Centro de
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Gerente Gerente
Administragao de Administragao de
Contratos Contratos
Orgamentos Orcamentos
Engenharia do Engenharia do
Produto Produto
Coordenadoresde Projetos | Coordenadoresde Projetos |
Projetistas | Projetistas
Desenhistas | Desenhistas
Planejamento Planejamento

Fonte: Elaboracéo propria a partir de informag@esrdpresa B

Além dos CDE’s, encontram-se subordinadas a Disette Engenharia as

areas Central de Cadastro e Qualidade. A areadaleetiCadastros é recente na empresa e foi

criada a fim de melhorar o processo de cadastrdeds no sistema ERP, uma vez que
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anteriormente esta atividade era desenvolvida gelgstistas do CDE, resultando em baixa
qualidade e duplicidade dos itens cadastrados, detomar um tempo significativo destes
profissionais.

O entrevistado foi um projetista de um dos CDEeguddo ele, a area de
Engenharia do Produto conta com um total de 95idnacios, sendo que em seu CDE
trabalham 15 colaboradores, distribuidos nas fugéeCoordenador de Projetos, Projetista e
Desenhista.

Aos coordenadores de projeto cabem as atividade®aledenacdo da equipe
de projetistas e desenhistas sob seu comanda;ipagio em reunides de acompanhamento
de projetos (representando a Engenharia do Produsojucdo de problemas nas interfaces
com as demais areas e com o cliente. Os projetsstasresponsaveis pelo detalhamento
técnico dos produtos, envolvendo a realizacdo ellod e estudos para o dimensionamento
dos equipamentos e elaboracdo de desenhos de twogjeral (desenhos que mostram a
configuracdo do produto final). Os desenhistas,adirpdas informacdes geradas pelos
projetistas, fazem o detalhamento dos desenhosnjientos, subconjuntos e pecas.

Projetistas e desenhistas trabalham em grandeagd@mercom a Central de
Cadastros em virtude da necessidade de criacaadilgos para codificacdo de desenhos. Ao
final da elaboracdo dos desenhos, esses séo disjzawlios para verificacdo dos projetistas e
posteriormente para aprovacao dos coordenadores. fitxo de elaboragao, verificagdo e
aprovacao de desenhos é realizado no sistema Pvhplieesa e ao final do processo, ficam
a disposicao para consulta e solicitacdo de cqgabss areas que deles precisem. O cadastro
das listas de materiais no ERP é uma atribuicdareta de planejamento, também vinculada
ao CDE.

A fim de compreender quais objetivos de desempesdiwopriorizados para
conducdo do DP na empresa B, o entrevistado faciteolo a atribuir uma ordem de
importancia aos cinco objetivos de desempenho api@os na questdo 3 do roteiro do

Apéndice B. A classificacao obtida é apresentadguaalro 13.

Quadro 13 Classificacdo dos objetivos de desempenho pBfa pa empresa B

Classificacdo Objetivo de Desempenhd
1° Custo
20 Pontualidade
3° Rapidez
40 Qualidade
50 Flexibilidade

Fonte: Elaboragéo propria
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De acordo com o entrevistado o objetivo de desehpegiacionado a custo é
constantemente perseguido pela area a fim de quenakc6es or¢cadas nos projetos sejam
cumpridas, assegurando a lucratividade das encaserda pontualidade também &
fundamental, tendo em vista que afeta o0 prazo deegm do equipamento e
consequentemente o relacionamento com o cliente.rdéfagdo a rapidez o entrevistado
destacou que com o passar do tempo os prazos ganeém sido reduzidos e por isso,
desenvolver projetos de forma mais rapida tem imopdceto na pontualidade. Para ele, a
qualidade é algo intrinseco a atividade de DP efa 8s dados e informacdes gerados devem
atender plenamente o0s requisitos colocados pelenteli e necessarios para 0 bom
funcionamento e operacéo dos equipamentos progtado

Algo observado posteriormente pelo pesquisadoo faio de que os objetivos
classificados pelo entrevistado encontram-se egpsesa mesma ordem de importancia na
politica da qualidade da empresa.

Em relacdo aos sistemas e ferramentas de tecnaltligados para auxiliar a
consecucao do DP, o entrevistado informou que sBrados softwaresCAD 2D e 3D para
elaboracdo de desenhos, ERP para consulta a cedalgr materiais, um sistema PDM
desenvolvido internamente — no qual sdo armazenaddsponibilizados os desenhos e
documentos de engenharia para consultas das déreass

Ao ser questionado sobre as principais dificuldae®ntradas no processo de
DP, o entrevistado apontou a disponibilidade dermécdes por parte do cliente para
subsidiar a elaboracao do projeto, tendo em vistanguitos dados do cliente sdo necessarios,
0S quais nem sempre estao disponiveis ou apreseartansisténcia necessaria.

Sobre a documentacdo e padronizacdo do PDP, ovistad® apontou a
existéncia de procedimentos internos que detalhaspecificam as atividades que devem ser
seguidas pela Engenharia do Produto na conducd®RIce determinam os locais de
armazenagem das informagfes geradas. Segundo sigtema PDM disponivel auxilia a
passagem de diversas informacdes por meio do edgionotificacdes eletronicas a
destinatarios pré-determinados, porém, além distm, a area de Planejamento, pelo fato de
estarem muito proximos fisicamente, diversos costg@iessoais e troca de informacdes séo
realizados no sentido de se refinar as informag@g®nibilizadas pelos meios oficiais.

Em relagdo a existéncia de indicadores de deserapgenia monitoracdo do
DP, o entrevistado relatou a existéncia de umrssstde medicdo de desempenho na empresa
composto por 140 indicadores. No que se referegeritraria de Produto, os indicadores séo

monitorados pelos coordenadores de projetos e mesdsencialmente a pontualidade de
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entrega dos projetos, os custos relacionados @ardormidades atribuidas & Engenharia do
Produto e comparativos entre previsto e realizadst¢s, pesos e horas de projeto). De um
modo geral, sédo indicadores voltados para a medig®o resultados das atividades de
engenharia e suas saidas.

Sobre a determinacao dos prazos a serem cumpmti&pgenharia, segundo
o entrevistado, em reunido com representantesrdas @nvolvidas no fornecimento (aquelas
subordinadas ao CDE, mais suprimentos e planejancemiral), € determinada uma ‘barra’
de Engenharia no cronograma, especificando daiaicle e fim do DP e posteriormente as
datas intermediarias sdo detalhadas na propria dee&ngenharia do Produto com a
participacdo dos projetistas e desenhistas, respeit a sequéncia de necessidades de
informacfes da area de planejamento. O acompanb@aneentualizacdo destes prazos é
realizado pelo coordenador de projetos, o qualimdoas demais areas sobre o andamento das
atividades.

Ao ser solicitado a classificar as areas que maaiticjpam do DP na empresa,

0 entrevistado destacou que Engenharia de Pro¢ceB&#3 e Producdo atuam de modo
equivalente, tendo em vista que sdo as areas qige utilizam os dados e informacdes
gerados no DP e, desta forma, s&o os que maishegertr para a melhoria e corre¢cdes no DP.
A seguir foram classificadas as areas de Qualidadendas, porém com participacdo menos
incisiva no DP.

Na empresa C a area de Engenharia do Produto ems@nsegmentada em
cinco subareas, sendo quatro delas voltadas patandimento de segmentos de negocios
especificos (relacionados aos tipos de equipamentessdo desenvolvidos, por exemplo,
equipamentos para Oleo e Gas) e uma area que pBest;os as outras quatro,
desenvolvendo o projeto elétrico dos equipamentos.

A entrevista foi conduzida com o chefe de uma dasareas da Engenharia do
Produto.

A Engenharia do Produto estd subordinada a Dieefbécnica e conta com
uma equipe de 100 colaboradores distribuidos nam;0&s de Chefe da subarea,
orcamentistas, calculistas, projetistas e coordmeadtécnicos. Uma representacdo de seu

organograma é mostrada na figura 19.



Figura 19: Organograma da Engenharia do Produto da Empresa C
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Fonte: Elaborac&o propria com base em dados daesanfr

As responsabilidades e atribuicdes dos chefesultdsesas estdo relacionadas a
gerir a equipe, monitorar os resultados de seusepsos por meio de indicadores de
desempenho e auxiliar membros da equipe na soldggwoblemas. Os orcamentistas sao
responsaveis por desenvolver orcamentos detalh@dbisnativas de pesos e horas) para
cotacdes que estado sendo desenvolvidas pela aresiatal, auxiliando a formacgéo de precos
das propostas técnicas e comerciais.

A partir do momento em que um pedido de venda écretimado, 0S
calculistas, projetistas e coordenadores técniéos axzionados. Os calculistas tém como
atribuicdes a elaboracdo de memoriais de calcuidosgdipamentos, calculos e analises que
permitirdo o dimensionamento fisico dos equipangerde modo a atender os requisitos dos
clientes. Aos projetistas cabem as atribuicbessporesabilidades relacionadas a elaboracéo
do projeto detalhado dos equipamentos — desenhmmjentos e pecas que compdem o
produto. Os coordenadores técnicos sdo responsiaas questbes relacionadas a
administracdo dos projetos que estdo sendo deswn®ina subarea, atuando, também, nas
interfaces com as demais areas funcionais intericasn clientes.

Além desta equipe que esta diretamente ligada anaDémpresa, duas outras
areas tém participacdo expressiva neste procesSesdao de Dados do Produto (GDP); b)
Métodos e Processos.

A area de GDP, também subordinada a Diretoria Tacéiresponsavel pela

codificacdo e cadastro de materiais, cadastrostislide materiais de engenharia no sistema
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ERP e atualizacdo de datas de engenharia em cesnagrcompartiihados com a area de
PCP.

A equipe da area de Métodos e Processos, suboadi&@iretoria Industrial,
além de sua atividade principal relacionada a e#afé® de roteiros e processos detalhados de
fabricacéo, auxilia o DP na realizagdo de revisieprojetos antes de sua liberagdo para
fabricacédo. Essa revisdo tem importancia fundarhpata consisténcia do projeto elaborado
no DP, pois nela séo verificadas as condi¢cdes daiim@arabilidade do produto, tendo em
vista os recursos disponiveis nas instalacOessfajamnto em termos tecnologicos, quanto em
termos de seguranca — refinando o projeto e miaintia as necessidades de revisdes futuras,
apos sua liberacao.

A classificacdo dos objetivos de desempenho péitol para a area de DP na

empresa C € apresentada no quadro 14, conformesg&rcom o entrevistado.

Quadro 14: Classificac@o dos objetivos de desempenho pBfa na empresa C

Classificacdo Objetivo de Desempenhd
1° Qualidade
20 Pontualidade
3° Custo
40 Rapidez
50 Flexibilidade

Fonte: Elaboracéo propria

Segundo o entrevistado, o objetivo de desemperiaciorado a qualidade é
considerado como prioritario para a area de DPs msta associado diretamente ao
atendimento dos requisitos dos clientes, atendimédatescopo do projeto do equipamento
em questdo e a precisao/qualidade dos dados garaddB. A pontualidade € outro objetivo
de extrema importancia, pois tem impacto diretocamprimento do prazo de entrega do
equipamento — fator critico de sucesso para o ¢omento de bens de capital com base na
ERD ETO. O objetivo de custo vem a seguir, repraselo a preocupacéo da engenharia com
o atendimento das condi¢Bes inicialmente orcadagyais garantirdo a ‘saude’ financeira e a
viabilidade das encomendas.

Uma dificuldade bastante pronunciada encontrada DRy segundo o
entrevistado, esta relacionada a disponibilidade dimlos de entrada do cliente em versao
final (informacdes técnicas que subsidiardo o [Fegundo ele, o cliente fornece algumas
informacgdes no inicio do processo, porém as mesamsendo alteradas ao longo do tempo,

gerando retrabalhos. Outra dificuldade apontada rdgpeito aos prazos restritos para
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elaboracao do projeto do produto, reduzindo substiinente o tempo dedicado para andlises
e verificacdes dos projetos.

Na empresa C o DP €& documentado e padronizado.odfaxas e
procedimentos especificam as atividades a seremendelsidas, formas e locais de
armazenagem das informacodes recebidas e geragagpresa dispde de um sistema PDM no
qual a Engenharia do Produto, Métodos e ProcessG® R inserem dados do produto
(desenhos, especificacbes técnicas, instrucdes ratmliio entre outros), tornando-os
disponiveis para consulta das demais areas que fagsa dos mesmos em suas atividades.
Outra forma de disponibilizacdo de dados e infodmacdo produto ocorre por meio da
liberacéo de listas de materiais no sistema EREhgaesa.

Grande parte desta formalizacdo e organizacéo doibffluenciada pelo fato
da empresa ter se certificado na norma ISO 90Gndé&m pelo fato de ser auditada por
inspetores externos quando do fornecimento de amgptos para Petrobras.

De acordo com o entrevistado existem indicadoresedempenho na empresa
para monitoracdo do DP. Estes indicadores estaoulatios ao Sistema de Gestdo da
Qualidade e monitoram as horas utilizadas no DPaflas versus realizadas), o peso dos
equipamentos (or¢cado versus projetado), a ponagsdidie entrega dos projetos e o custo de
nao conformidades geradas por inconsisténcianf@siacdes geradas no DP.

Em relacdo aos prazos que devem ser cumpridos elmo processo de
atendimento de encomendas, o0 entrevistado destp@os mesmos sdo compartilhados em
cronogramas elaborados pela area de planejamesiés razos sao determinados em funcgéo
do prazo de entrega do equipamentoledal timede aquisicdo de certos materiais criticos e
pelo lead timede fabricagdo. O acompanhamento e a atualizacéiesd@razos séo de
responsabilidade dos coordenadores técnicos, as dagem informar qualquer desvio ou
alteracdo para a area de GDP, a fim de que a nfagsma atualizacdo do cronograma.

Sobre a participagdo das demais areas funcionai®mo o entrevistado
salientou a atuacdo da area de Métodos e Procémsdtio na verificagdo de projetos),
Suprimentos (retorno de informacfdes sobre os itemsmprados, pois influenciam o
dimensionamento dos equipamentos) e da Produgaon@ede informacdes para o DP).

Sobre o processo de revisdo de informacdes jdatibsrpela Engenharia do
Produto (desenhos e listas de materiais), tantermaresa B, quanto na empresa C, toda a
comunicacdo é realizada utilizando recursos doemnsaés informatizados, envolvendo a
existéncia de recursos que sinalizam a necessiliadeterrupcdes da fabricacdo dos itens

afetados por revisdes (mensagens sao direcionattanaticamente ao PCP). Porém nas duas
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empresas, destacou-se a existéncia de contatamjgees por telefone para notificar o PCP
sobre a reviséo de informacdes.

Em relacdo ao retorno de informacdes sobre altesagd modificacbes de
projeto identificadas por outras areas da emprespiee demandam revisdo de projeto,
segundo os entrevistados, nestas circunstanciareas devem gerar solicitagdes formais para
que a engenharia seja notificada e possa tomag@ess gertinentes. Na empresa B, os
proprios desenhos ou documentos impressos samadbk para que sejam indicadas as
necessidades de alteracfes, 0s quais sdo encapsnpach a area de Engenharia pelo
solicitante da modificacdo, acompanhado de um f@mouno qual algumas informacdes
complementares sobre a alteragdo sdo prestadasiqRB Revisdo). Na empresa C, esta
comunicacao é intermediada pela area de Métodasae$30s, a qual realiza uma analise
preliminar das alteragdes solicitadas, ‘filtrands informacfdes que efetivamente devem
chegar ao DP.

Nas duas empresas a comunicacao entre DP e P@Rzade utilizando-se-
mails reunides, telefonemas e contato pessoal, depgndéa urgéncia e gravidade do
problema a ser tratado. O entrevistado da empred@st@cou que as reunides poderiam ser
mais frequentes e objetivas a fim de melhorar aucicacado entre estas areas.

Como atividades nas quais a area de PCP podetiaigar de forma mais
ativa no DP, o entrevistado da empresa C indicpasaibilidade de fornecer mais subsidios
para o planejamento das atividades de engenharizedendo prazos mais adequados para
qgue a Engenharia possa desenvolver suas atividamessta do fato de que atualmente parte-
se do pressuposto de que a Engenharia ira atrasaelacdo aos prazos negociados nos
cronogramas e desta forma sao solicitados prazas cugtos de modo a reservar alguma
margem de folga nas atividades. J& o entrevistadampresa B, destacou que o PCP poderia
atuar de maneira mais ativa no DP por meio do iauxdm informacdes sobre limitacdes de
processos fabris e necessidades relacionadas respdrée do equipamento — segundo ele,
estas sdo informagbes que afetam o dimensionanwgoequipamentos e Sao causas
frequentes de revisdes de projeto apods a liberacéo.

Com relacéo as necessidades de PCP levadas enpaomtzonsecucao do DP,
sdo considerados essencialmente o prazo previstodmponibilizacdo de desenhos e listas
de materiais, as necessidades de aproveitamemmat@eiais disponiveis em estoque (auxilio
ao PCP para reducdo de estoques), porém os pismcguaflitos/dificuldades estdo

relacionados ao cumprimento de prazos.
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As informagfes levantadas junto as empresas B erQigem inferir que o
foco do DP nessas empresas é garantir o atendindest@equisitos técnicos e funcionais
associados ao fornecimento em questdo (escopo attutpy, aléem da disponibilizacéo e
manutencao de dados e informacgdes precisas sqivogeto do produto. A prioridade do DP,
observada pela classificacdo dos objetivos de de=@mo pelos entrevistados, é fortemente
influenciada pela pontualidade e pelo custo (ateags valores previamente or¢ados).

5.3.2. CARACTERIZACAO E ENTENDIMENTO DO PCP NAS EMPRESAS

Esta secdo tem como objetivo apresentar informagdesaracterizem o PCP
nas empresas B e C e explorar aspectos criticeientéés a sua integracdo com a area de DP
no processo de atendimento de um pedido ou enc@nend

A fim de realizar tal caracterizacdo, o0 roteiro efdgrevistas apresentado no
Apéndice C aborda os seguintes aspectos:

* N°de funcionarios da area;

* Principais atividades desenvolvidas;

* Objetivos de desempenho prioritarios;

» Sistemas e ferramentas empregados para trocacimagao com o DP;
* Principais dificuldades encontradas na interac&o c®P;

» Aspectos sobre o compartilhamento de informacoesacOP;

* Formas de colaboracao entre DP e PCP.

Além destes aspectos, durante a entrevista realzacetapa 1 da Fase 01 da
pesquisa (mostrada na figura 11), foram levantadf@smacdes sobre o organograma do
PCP, a segmentacdo das atividades de longo, médist@ prazo e sobre os sistemas e
ferramentas utilizados para auxilio nas atividateBCP.

Na empresa B as atividades de PCP estdo distrdbuéda trés &reas:
Planejamento, subordinado ao CDE; Planejamenta&estibordinado a Diretoria Industrial
e; Controle de Producao, subordinado a Geréncial Fab

As figuras 20 e 21 mostram o posicionamento deéstes em seus respectivos

organogramas.
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Figura 20: Organograma da area de Planejamento vincula@d&o
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Fonte: Elaboracéo prépria com base em dados deesanpr

Figura 21: Organograma Planejamento Central e Controle déueéo na empresa B.
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Fonte: Elaboragéo propria com base em dados daesanpr
A entrevista sobre o PCP da empresa B foi realizadaum planejador de um

CDE e contou também com a participacdo de um eegentio Planejamento Central.

As areas de planejamento dos CDE’s contam com tahajeroximado de 70
colaboradores, na area de planejamento da qualrevistado faz parte trabalham cinco
funcionarios, sendo quatro planejadores e um amdie planejamento. Os planejadores tém

como principais atividades a elaboracdo de cromogsa preparacdo e atualizacdo de
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documentos auxiliares voltados para gestdo de tpsojéEstrutura Analitica, Curva S),
elaboracdo de listas de materiais no sistema ERparfae de informacgbes dos desenhos
disponibilizados pelo DP), providéncias de plangato dos materiais necessarios para 0s
equipamentos de sua responsabilidade (consultasttEjue, emissao de requisicoes e
acompanhament@llow-up com suprimentos), abertura de ordens de produgateeacéo
com a area de Engenharia Industrial para envioedessidades de elaboracdo de roteiros e
processos de fabricacdo. Os auxiliares de planefaméado suporte as atividades dos
planejadores, auxiliando-os em atividades pontedagionadas a suas atribuicoes.

Ao ser solicitado a classificar os objetivos deed@senho de acordo com sua
prioridade para o PCP, o entrevistado fez a claagéio conforme apresentado no quadro 15.

Quadro 15: Classificacdo dos objetivos de desempenho p&@Rna empresa B

Classificacdo Objetivo de Desempenhd
1° Qualidade
20 Pontualidade
3° Custo
40 Rapidez
50 Flexibilidade

Fonte: Elaboragéo propria

Segundo o entrevistado os objetivos qualidade dupbdade tem impacto
direto na satisfacdo do cliente, na medida em quéeiro representa o atendimento de seus
requisitos em relacdo ao produto e o segundo,maliatento de sua necessidade em relacdo a
entrega do produto. J& o custo, esta relacionadeadimento das necessidades da empresa,
mantendo as condi¢des or¢cadas do equipamento.

Sobre os sistemas e ferramentas de tecnologiafolenagéo utilizados para
auxiliar a troca de informacdes entre DP e PCHtieestado apontou a utilizacdo do ERP,
softwaresde visualizagcdo CAD, o sistema PDM e cronograrBagundo ele, no ERP sao
compartilhadas as informacdes de cadastro de igmpianto osoftwaresde visualizagcao
CAD sao usados para consulta a desenhos geradoB,mus quais se encontram disponiveis
para consulta no PDM e os cronogramas sao utilzadoa compartiihamento e consulta a
prazos de atividades que precisam ser executadas.

Em relacéo as principais dificuldades encontradasteracao entre DP e PCP,

0 entrevistado destacou que antes da implantacdd’@el, o compartilhamento de
informacBes de projeto era um ponto bastante ariten virtude do elevado numero de
desenhos e documentos compartilhados — problenanegnte sanado por conta dessa

ferramenta. Uma dificuldade atual esta relacionad#emora por parte da Engenharia do
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Produto para atualizacdo de desenhos que séao amspelo PCP para correcdo, atrasando
em algumas ocasides o0 processo de liberacdo demenfdes para producdo dos
equipamentos.

Segundo o entrevistado as informacfes fundamem@ia execucdo das
atividades de PCP séo os desenhos, tendo em uistasgistas de materiais sdo cadastradas
no Planejamento, as quais sdo a base para o prergfade materiais, abertura de ordens de
producao entre outras atividades.

Sobre as principais necessidades do PCP em retex;@P, o entrevistado
destacou dois aspectos: a) intervencdo da enganpara auxilio na solucdo de duvidas
técnicas durante etapas de fabricacdo do produtoyebpostas rapidas sobre néo-
conformidades identificadas durante a fabricacaws ja fabricacdo do equipamento fica
paralisada aguardando uma disposicao.

A respeito da determinacdo dos prazos a serem aosppelo DP no
atendimento de encomendas, o entrevistado apontoanograma consensado entre as areas
em reunido. Segundo ele, este cronograma € atalszmanalmente e o administrador de
contratos envolve-se para solucionar desvios nodamtento dos prazos previamente
acordados de modo a minimizar atrasos na entreggupamento.

Sobre os impactos das falhas no processo de DP q#&&P (erros em
informacgdes, atrasos no cumprimento de prazos, ecentrevistado destacou problemas
relacionados a alocacéo de carga fabril (algutlinas sdo alocados na programacao fabril
considerando a data prevista para liberacdo detprej em casos de ndo cumprimento, ha a
necessidade de reprogramacao). Outro impacto dest@elo entrevistado esta relacionado a
falta ou sobra de materiais devido a erros ensligst@amprometendo a producéo e entrega do
equipamento e no caso de sobras de materiais,qaodo 0 aumento do estoque.

Segundo o entrevistado existem informacdes do REPsdo compartilhadas
com o DP e dizem respeito atatusdo processo de fabricacdo e compra dos materiais e
informacgBes sobre materiais disponiveis em estpgreeaproveitamento em projetos futuros.

Na empresa B o PCP ¢é informado sobre a revisaafdemacoes de projeto
por meio de notificagdes eletrénicas emitidas stesia PDM e em casos de alteragcdes muito
significativas, contatos pessoais séo realizados geelerar as acdes necessérias. De acordo
com o entrevistado, poucos problemas ocorrem r@asteesso de revisdo, apesar de ser
bastante trabalhoso.

A comunicacdo entre DP e PCP ocorre por meioedrails reunides e

contatos pessoais. Segundo o entrevistado a paed®ifisica, 0 uso de sistema PDM e a
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atualizacdo semanal do cronograma sao aspectoprgpercionam uma boa comunicacao
entre as areas.

Sobre as atividades nas quais o PCP poderia atu@rma mais colaborativa
no DP, ele apontou a participacao para aproveiteordmateriais disponiveis em estoque e
na estruturacdo dos produtos em desenhos (devidm@arto na elaboragao das listas de
materiais).

As necessidades da area de PCP transmitidas [i2Paestdo associadas a: a)
prazos; b) sequéncia de montagem e fabricacdo dogaenentos (direcionando as
informacgdes de projeto a serem liberadas no temyoparticularidades de transporte, as
quais exigem, em algumas circunstancias, alteragdemformacées complementares nos
projetos.

Em relacédo as principais dificuldades encontradamteracdo com a area de
DP, o entrevistado apontou alguns casos em quessos de revisao de projeto sdo iniciados
sem a devida comunicagdo prévia ao PCP, imposaitnlb a interrupcdo da fabricacéo.
Nesse caso, ele sugeriu 0 aumento na eficiénaardanicacdo entre as areas como forma de
sanar este problema.

Complementando as atividades de PCP na empres®&Bnejamento Central
€ responsavel pelas atividades de longo prazo,hamaop o planejamento agregado e de
capacidade, acompanhamento dos indicadores de pleskom fabril e de processos de
orcamentacao para composicao de previsdes de demaritin de auxiliar o planejamento
das necessidades de capacidade. O setor de Comdeold’roducdo é responsavel
essencialmente pelas atividades do controle de cleAdabrica (liberacdo de ordens,
programacdo de operacdes e apontamento de prodwg@alvendo-se também com a
programacdo mestre (atividade realizada em conjoato o Planejamento do CDE), na
analise de capacidade e na coordenacao de ordensdigao.

Na empresa C, conforme ja destacado em sua cazactw, o PCP encontra-
se estruturado em duas areas, sendo elas o Plam¢gade Longo Prazo e o Planejamento de
Curto Prazo. Essas duas areas respondem para uércigede planejamento, a qual
encontra-se subordinada a Presidéncia da empresarg@ograma da area de PCP é

mostrado na figura 22.



97

Figura 22: Organograma da area de PCP da empresa C.

Presidéncia

I
I ] I ]
Diretoria Diretoria

Industrial Administrativa
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Prazo Prazo
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. Programadores

Planejadores T e Pradiiehn

Auxiliares de

Programacdo

Técnicos de

Producdo

Fonte: Elaboracéo prépria com base em dados deesanfor

O entrevistado na empresa C foi o chefe do Plamgjtonde Curto Prazo.
Segundo ele, a area de Planejamento conta comtaha¢ol5 colaboradores, distribuidos nas
funcdes apresentadas no organograma da figura 22.

Sobre as atividades desenvolvidas no PCP, destapaesaquelas relacionadas
ao Planejamento da Producdo sdo desempenhadasPlaelejamento de Longo Prazo,
enquanto as atividades pertinentes ao Controle deluPdo sdo desempenhadas pelo
Planejamento de Curto Prazo. De acordo com o esiielo, como principais atividades, o
Planejamento de Longo Prazo determina prazos eidaites para o atendimento da
encomenda por meio da elaboracdo dos cronogranp@stiados quais sdo desdobradas as
datas de necessidade para requisicfes de comptarsae producéao.

A partir destas informacdes, o Planejamento deod®razo, confirma e libera
as ordens de producdo, monitorando também o apentande producdo de modo a
acompanhar statusde fabricagcdo do equipamento, além de tomar asdagede controle
necessarias para o cumprimento dos planos de @Eoduentrega.

Ao ser solicitado a classificar os objetivos deetigsenho apresentados na
guestdo 3 do roteiro de entrevista do Apéndice &nwevistado atribuiu a ordem de
importancia apresentada no quadro 16, destacandspectos de pontualidade e rapidez

como prioritarios no atendimento dos pedidos e wd@m das atividades de PCP na empresa.
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Quadro 16: Classificagdo dos objetivos de desempenho pB@Rna empresa C

Classificacdo Objetivo de Desempenhd
1° Pontualidade
20 Rapidez
3° Flexibilidade
4° Custo
50 Qualidade

Fonte: Elaboracéo propria

Em relacéo aos sistemas e ferramentas de tecnalegig#ormacao utilizados
para auxiliar a troca de informacgdes entre DP e, BCGitrevistado destacou o sistema PDM
como principal meio de compartiihamento de infordesg Por meio desse sistema sao
disparados os diversos avisos e controles de ¢iderde documentos, bloqueio de itens em
revisdo e migracdo de dados para o ERP da empatsadendo as necessidades de
compartilhamento de informacgdes entre as areas.

De acordo com o entrevistado, as principais difiades encontradas na
interacéo entre DP e PCP estéo relacionadas & fdéhaomunicacao quando do bloqueio de
fabricacdo devido a revisdo de projetos. Segundnp kB& um comando no sistema
informatizado que, quando acionado, dispara unoalesinterrupcao da fabricacéo e este tem
sido acionado com frequéncia para itens nao afetgmwr revisbes, gerando paradas
desnecessarias na producéo.

Em relacdo as informacdes do DP que sdo fundareepsaa execucdo das
atividades de PCP, foram destacadas as listas t@eiams(contendo especificacdes completas
e quantidades pertinentes) e os desenhos, destacainda, a importancia de que essas
informacgdes sejam disponibilizadas dentro dos grammrdados como uma das principais
necessidades do PCP em relacdo ao DP.

A determinacdo dos prazos a serem cumpridos pelmd®Btendimento de
encomendas ocorre em reunido realizada entre Eagentito Produto e planejadores do
Planejamento de Longo Prazo. A partir de entas ggtezos sao registrados nos cronogramas
e passam a ser atualizados pela area de GDP.

Sobre os impactos causados por falhas no procesdoPd o entrevistado
destacou o aumento de custos devido a compra desnoateriais para repor itens ja
fabricados em desacordo com a real necessidadeas bkatras devido a retrabalhos ou
necessidade de recuperar prazos em virtude destmas etapas de DP.

Assim como na empresa B, na empresa C o PCP éniadior sobre revisdes de

projetos por meio de notificacdo eletronicas eragigelo sistema PDM, porém alguns
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recursos adicionais sdo utilizados. Ao iniciar utocpsso de revisdo o sistema obriga que o
colaborador do DP informe se aquela alteracdo aletado a fabricacdo do equipamento e
em caso afirmativo, mensagens de interrupcao axepsos de compra e fabricacdo dos itens
afetados sdo disparadas para as diversas arealvidaw,0exigindo uma intervencdo do
planejador do equipamento.

Quando necessidades de alteracdo ou modificacpmos sdo identificadas
durante as atividades de PCP, o DP pode ser inflrrda duas maneiras: a) em caso da
identificacdo de erros, sdo gerados registros de c@nformidade; b) em casos de
identificacdo de oportunidades de melhoria, um cooado informal € passado para a area de
Métodos e Processos, a qual detalha e formalingestio para o DP.

Sobre as formas de comunicacdo entre DP e PCP,cde&loacom o
entrevistado, quando se trata de casos ‘criticasd® equipamentos que fazem parte de
grandes pacotes de vendas, sao realizadas rewwa@desais entre Engenharia do Produto,
Métodos e Processos e Planejamento de Longo Pparé&n para casos mais rotineiros,
predominam comunicacfes permail e contatos pessoais mais esporadicos. Segundo o
entrevistado, uma forma de melhorar a comunicagfie ®P e PCP passaria pela realizacao
de reunibes mais frequentes e focadas em asswapesifEcos, tornando-as mais efetivas.

Em relacdo as atividades nas quais o PCP podesads forma mais ativa no
DP, o entrevistado destacou a possibilidade debomdgdo na elaboracdo das listas de
materiais, atentando especificamente para o apaovento de materiais disponiveis em
estoque e para a correta especificacdo dos iteassqrio fabricados internamente ou
comprados de terceiros. Neste ultimo caso, visaiitinar revisdes futuras em listas de
materiais.

Também com base na interagcdo com o0s entrevistaamoempresas B e C
infere-se que, tanto o foco, quanto a prioridad®@® nessas empresas residem em garantir o
cumprimento do prazo de entrega acordado com ateligpontualidade), acionando os

recursos necessarios para tal.
5.3.3. BOAS PRATICAS OBSERVADAS PARA INTEGRACAO DP-PCP

O estudo de caso nas empresas B e C possibilitidengificacdo de boas
praticas no tocante a integragcdo entre DP e P@#c#3 similares foram observadas nessas
empresas, tal como a utilizacdo de um sistema PBiM p compartilhamento de dados e
informacdes de produto, promovendo aspectos iresentnteracdo, assim como uma pratica

especifica no caso da empresa B, ao aproximaivédaaies de DP as atividades de PCP, por
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meio do agrupamento destas funcbes sobre uma mgsréacia, naquilo que a empresa
denomina como CDE - possibilitando a intensificagi@o colaboracdo. Outra pratica de
colaboracdo também observada diz respeito a agiigsntas entre DP e PCP para o
aproveitamento de materiais disponiveis em estodemonstrando a pré-disposicdo para

colaboracéo entre DP e PCP. Outras boas pratisesvalllas sdo mostradas no quadro 17.

Quadro 17: Boas praticas observadas para integracao entePXEP nas empresas B e C

Formas de Integracd  Préatica Observada Proporciona Empresa
Estrutura Unicidade de comando (geréncia
Organizacional por | compartilhada) B
areas Comunicacao facilitada

] Compartilhamento de informactes
Sistema PDM maduro i i BeC
na interface entre as areas
x Atualizacdo das informacdes
Interacéo Procedimentos -
utilizadas nos processos e
estruturados para o
L . atividades de trabalho BeC
revisdo/alteracdo de o
_ . Consisténcia no processo de
informacgdes L
comunicacao
Atualizacéo frequente | Coordenacao entre as atividades e
do cronograma de identificacdo de necessidades de B
fornecimento acOes de controle
Pré-disposicdo em . . o
) Auxilio na consecucéao de objetivgs
considerar . i L
) Reducédo do numero de revisdes ¢ BeC
necessidades do PCP ) .
retrabalho devido a alteracdes
no DP
Colaboragéo Envolvimento de
representantes da Aumento das condi¢Bes de
producédo no processo| manufaturabilidade do produto C
de verificacdo de Reducédo do numero de revisdes
projetos

Fonte: Elaborado a partir da proposta de Kahn (1996

Na empresa B o diferencial da integracdo residestautura organizacional
adotada nos CDE (por produto), intensificando ag&o via comunicacao facilitada entre
representantes do DP e PCP devido a proximidadsm femtre as areas. Outro aspecto,

proporcionado pela estrutura organizacional adotdidarespeito a unicidade de comando
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(geréncia compartilhada), evitando o conflito dgetios observado em empresas que
adotam a estrutura funcional.

Na empresa B observa-se ainda um extenso histdeicdilizacdo de sistemas
informatizados de gestdo para compartilhamentonfitgnnacdes entre as areas funcionais,
haja visto o fato de que desde a década de 19#peesa investe de forma macica no
desenvolvimento interno e uso de sistemas integradsolugdo disseminada de forma
extensiva entre as organizagdes sO na década f@ie 199

O diferencial de integracao entre DP e PCP obsermacempresa C reside na
utilizacdo sedimentada de sistemas informatizaddsRP( e PDM), provendo
compartilhamento consistente de informacdes e nsrnas para sistematizagédo da interagéo
entre as areas. Enquanto na empresa B o sistemaéPiiEVuso exclusivo da Engenharia do
Produto, na empresa C a area de Métodos e Prodessbém insere dados de produto no
sistema PDM utilizado.

Estas boas praticas observadas nas empresas Bilesidiardo as propostas

para melhorar a integracéo entre DP e PCP.
5.4. CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

A observacao participante na empresa A mostrouogomcesso de ‘Atender
Pedidos’ de bens de capital em ambiente ETO ésiverem informacdes e interagdes entre
diversas areas da organizacéo, destacando-secd@it@ Engenharia do Produto e do PCP,
tendo em vista que séo areas centrais do procggzameira responsavel pelo atendimento
dos requisitos do cliente (qualidade e escopo deidnalidades do produto) e a segunda,
responsavel pelos aspectos notadamente relacioaadasmprimento dos prazos de entrega
(pontualidade), tendo em vista que aciona 0s resurecessarios para producao e entrega do
referido produto.

A classificagdo dos objetivos de desempenho olsida configuracdo do
processo de negodcio principal destas empresas tpemrmiidentificacdo da adocdo da
Manufatura Responsiva como Paradigma de Gestdoasmfistura vigente, tendo em vista
que sao empresas flexiveis, buscam velocidade dugmade no atendimento das
encomendas, sem deixar de lado os aspectos refegequalidade e custo.

O elevado namero de interacdes e troca de inforesagdtre as areas fez com
que as empresas buscassem nos recursos da teamdomiiformacédo (PDM e ERP) meios
para otimizar a passagem e compartilhamento dasmaf;6es na interface entre as areas

estudadas.



102

Nesse tipo de empresas, as funcdes de negdécientferao projeto do
produto, planejamento e controle da manufatura fetemente conectadas ao longo do
processo de atendimento de pedidos e estdo intimarhgadas a satisfacdo das necessidades
do cliente e dos resultados necessarios para nipagao.

Algo bastante evidente ao se observar as partidatles do processo de
atendimento de pedidos nessas empresas € o fajpeda qualidade (representada pelo
atendimento das necessidades do cliente — escoporrterimento) e a pontualidade sdo
objetivos primordiais para a competitividade des&istemas de Producao.

Outras constatacfes que podem ser obtidas é quexisdem indicadores que
monitoram ou incentivam a integracdo entre as afeasais proximo é o indicador de
pontualidade) e as reunides sao utilizadas apearasr@solucdo de problemas ja ocorridos e
nao para promover a integracdo interfuncional (@u&o e colaboracdo) — aspectos que

podem ser melhorados significativamente.
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6. PROPOSTAS PARA MELHORIA DA INTEGRACAO DP-PCP

Este capitulo tem como propdsito apresentar prapopara melhoria da
integracéo interfuncional entre DP e PCP. Paratdatam levados em conta os conceitos e
abordagens apresentados no referencial tedrican as®mo as observacdes e variaveis
desdobradas da pesquisa de campo. Destaca-seglquiatp de ser uma pesquisa norteada
pela abordagem qualitativa, muitas das propostaanmieem conta aspectos subjetivos
extraidos tanto da perspectiva do pesquisador @olagso problema, quanto da realidade
construida a partir de subsidios obtidos dos iddn$ representativos da situacao
investigada.

Além do propdésito central das propostas apresesi@delhoria da integracéo),
elas buscam ainda:

1. Indicar formas de estabelecer uma visdo claratéaface existente entre as areas nos
envolvidos, de modo a ir além da viséo das fromsefiuncionais, melhorando entradas
e saidas dos processos;

Indicar formas de compartilhamento de informac@deeDP e PCP;
Orientar a promocéao da coordenacao dos fluxosathaltro entre as areas funcionais;
Fomentar o planejamento sincronizado das atividades

Direcionar relacionamentos colaborativos entrereasifuncionais;

o 00k~ WD

Descrever um conjunto de passos a serem realipadasnelhoria da integracao.

Na secdo 6.1, com base na classificacdo de modelesentada na secao
4.6.2, sdo apresentados Modelos Simbdlicos QueditatDescritivos Conceituais com o
propésito de esclarecer a interface existente eagréreas, auxiliando o delineamento da
relacdo interfuncional entre DP e PCP. Os modejprssantados na sec¢do 6.1 ajudam a
direcionar acdes de melhoria em interseccdes mtlevalestas areas funcionais por meio da
representacdo das interfaces e relacoes interfuaisientre DP e PCP. Em tal secéo, também,
sdo indicados problemas tipicos observados pelguEesior junto as empresas estudadas.
Uma proposta de classificacdo da integracdo DP-R&Rhéem é apresentada, indicando
objetivos prioritarios, instrumentos a serem uwdilias e resultados esperados com a melhoria
da integracao interfuncional.

Na sec¢édo 6.2, um Modelo Quantitativo Prescritivapéesentado como forma
de mensurar o Nivel de Integracdo (NI) entre DIEE,Bervindo como ponto de partida para

0 processo de melhoria da integracdo. Essa me@suéacealizada com base em variaveis
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desdobradas da revisdo bibliogréfica e observaalaesguisa de campo como relevantes para
a promocéo da integracéo interfuncional.

Na sec¢do 6.3, um metodo é proposto, estabelecendsequéncia de passos a
serem seguidos para consecucdo da melhoria daagéegentre DP e PCP no ambiente ETO.
Esse método é segmentado em dois estagios de melsendo que no primeiro sao
identificadas deficiéncias em varidveis que pra@pcimelhor integracdo entre as areas e no
segundo busca-se a melhoria nas interfaces e ndet@agao interfuncional entre DP e PCP.

Na secdo 6.4, sdo apresentados os dados obtidesape de avaliacdo das
propostas com auxilio de profissionais que atuash &r@aas de DP e PCP de uma das
empresas objeto de estudo.

Além da importancia da integracdo entre funcéevehmara o negocio no
contexto organizacional, o histérico de crescimelat® empresas estudadas e a complexidade
de suas atividades e processos, quando comparasiagedes nas quais a producdo € de
produtos padronizados para estoque, sdo fatoresnguementam a necessidade de que a
integracdo efetivamente ocorra. Isto, por sua jestifica a necessidade de acdes proativas

que busquem a melhoria da integracao.

6.1. MODELOS SIMBOLICOS QUALITATIVOS DESCRITIVOS
CONCEITUAIS

Conforme definicdo proposta na secdo de class#icage modelos, os
Modelos Simbdlicos Qualitativos Descritivos Congeis buscam descrever ou estruturar o
sistema modelado (ou apenas parte dele), a pagtircldmentos qualitativos que os
representam, almejando: 1. Permitir que fendmenm®plexos sejam visualizados e
compreendidos; 2. Classificar os elementos da dexddi segundo um esquema que
especifigue adequadamente suas propriedades decetézas; 3. Mostrar interacdo entre
partes de um todo maior.

Neste sentido, os modelos apresentados nas segb#se66.2.2, procuram
utilizar elementos qualitativos conhecidos e aglicacomo forma de representar aspectos

propicios para melhoria da integracéo entre DPR &8 ambiente ETO.
6.1.1. MEIOS PARA MELHORIA DA INTEGRACAO

A partir do referencial tedrico apresentado nositabgs 2 e 3 e das

observacoes e informacdes levantadas sobre assasmstudadas (capitulo 5), no que tange
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as areas de DP e PCP, assim como formas de ingsgralguns meios para a promocéao da
melhoria da integracé@o entre estas areas podedelsszados.

Conforme alguns autores reconhecem, a divisdoathaltro e a especializacao
do conhecimento, utilizando-se de estruturas pretmitemente funcionais, levam a um
estado de diferenciagcdo nas organizacoes, geramtip distanciamento entre as funcdes do
negocio, dificultando a promoc¢éo da integracdo.tdNeentido, acdes concretas e explicitas
sao necessarias de modo a fazer com que profigsimyma conhecimentos, visdes e objetivos
distintos compartilhem informacdes e atuem de foookborativa na execucdo de seus
trabalhos, promovendo a integragao.

Na figura 23, uma representacdo esquemdtica e igagh da principal
interface entre DP e PCP no ambiente estudado é&adas Nota-se a preponderancia do
relacionamento cliente-fornecedor interno entre a@eas, do compartilhamento de
informagdes e da necessidade de coordenacdo ensepsocessos e atividades, tendo em
vista 0 elevado numero de interagbes (gerado deamidmmplexidade dos processos e

atividades — equipamentos de grande porte liberaohogartes, gradativamente no tempo).
Figura 23: Interface principal entre DP e PCP nas emprestasi@das.

 ——

REQUISITO!
e

REQUISITOS
e

ORDENS

PARA

COMPRAE

FABRICACAO

Lo

Fonte: Elaboragéo propria

No que tange ao DP, observa-se uma preocupacaoocatendimento do
escopo do produto a ser fornecido (funcionalidaglespectos de qualidade) e as questbes
pertinentes ao orgamento previsto, enquanto quariasipais preocupacdes do PCP estdo
voltadas paras providéncias necessarias para isaetetpontual execucdo do produto. Na
principal interface entre as duas areas observa-s®mpartiihamento de informacdes,
notadamente técnicas, que possibilitam o atendordwd requisitos pertinentes ao produto a

ser produzido e entregue ao cliente.
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Na figura 24 sado mostrados trés elementos clasddE aqui como
imprescindiveis para a promog¢éao da integragaofimeional.

Figura 24: Elementos-chave para a promocéo da integracao.

Pessoas

Métodos de Organizagao

Tecnologia

Fonte: Elaboracao prépria

Os meétodos de organizacdo adotados pelas emprézam despeito a
existéncia de procedimentos adequados, padronizagoe permitam planejamento, medicao
e controle, assim como processos de negdécio enxaitamerentes aos objetivos de
desempenho que devem ser atendidos pelo SistePdecdo. Os métodos de organizacao
direcionam as formas de interacdo entre as areamhnais.

A tecnologia, por sua vez, diz respeito a adocafedamentas tecnoldgicas
que suportam as atividades descritas nos métodogydaizacdo das empresas e necessarios
para a realizacdo do seu processo de negocianatitando atividades e canalizando fluxos
de informacbes entre as diversas areas e pesssasumigbes de negdcio, suportando
processos decisorios e acOes operacionais. A taginalepresenta um dos elos fundamentais
para a promocdo da integracdo via interacdo, diogido e agilizando processos
organizacionais que podem envolver a necessidad#atacdo entre um elevado numero de
profissionais e compartilhamento de informacdes.

As pessoas sao o elemento central, promovendo pagebnderante para a
agregacdo de valor aasputs representando os caminhos necessérios para pionuz;
integracéo via colaboracdo na consecucdo das adrsd Como exemplo, as pessoas devem
estar inclinadas a perceber a empresa como umnadtar e dispostas a contribuir com a
consecucao de objetivos que vao além dos objeteosua area funcional, fazendo o uso

adequado dos métodos de organizacao e da tecndbgiampresa para este fim.
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Operacionalizar estes trés elementos € forma ¢rpara promover melhoria

na integragao interfuncional.

A figura 25 mostra uma representacdo simplificadaothanograma de uma

empresa que adota uma estrutura funcional paraggmestacdo das funcdes empresariais

(forma mais comum encontrada nas organizacoes)aczese o fluxo dos processos de

atendimento, cruzando as diversas linhas funcioeads interfaces entre as areas, nestas

circunstancias sao observadas ‘zonas de problemagstjuais se manifestam os problemas

relacionados a falta de integracéo.

Figura 25: Fatores que originam a falta de integragéo neesta organizacional.

Q:;f%- """

- Fluxo dos Pracessos de atendimento

- Interfaces — “zona de problemas”

: *Quantidade de informagdes ;
i «Precisdo/Qualidade dainformagdo :
i »Comunicagéo deficiente
i «Limitacdes de acesso a informagdo
i *Indefini¢cdo de responsaveis :
* Acdes baseadas em suposicoes

Fonte: Elaboracao prépria

Exemplos observados pelo pesquisador de situagdaspectos que provocam

deficiéncias de integracdo e manifestam-se nestasis de problemas’ sao:

a)

b)

d)

Elevada quantidade de informacGesem processos que envolvem elevada

troca de informacgdes, seja pela complexidade doduprss ou dos processos e
atividades envolvidas, aumentando a incidénciardbl@mas relacionados a
comunicacao e uso da informacao;

Precisdo/Qualidade da informac&e baixa acuracidade das informacdes

trocadas entre as areas, seja por faltdeddbackou desconhecimento das
etapas posteriores dos processos;

Comunicacdo deficiente ou limitacbes de acessof@rnmmacdo— falta de

mecanismos que simplifiguem ou eliminem ruidos doecessos de
comunicacao e/ou nao compartilhamento de infornsedéeido a resisténcias
culturais (informacéao vista como forma de poder);

IndefinicAdo de responsaveis responsabilidades mal atribuidas ou falta de

acompanhamento e controle, gerando ‘abandono’ plunal de processos nas
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interfaces entre as éareas, tendo em vista, tamlog®m, os processos de
atendimento de pedido cruzam diversas linhas deaedmfuncionais;

e) Acdes baseadas em suposicéesdesconhecimento das interligacdes e

interdependéncias entre 0s processos e atividasgeardas, fazendo com que

acOes sejam tomadas com base em suposicdes de angdoar dados e

informagdes ndo condizentes com as necessidadss rea

Estes aspectos tem impacto significativo nos radaft, necessitando de acdes
sistematicas e consistentes para sua minimizag@imerdgando a eficacia e eficiéncia
organizacional das relac¢des interfuncionais, afltagiretamente os aspectos referentes ao
atendimento das necessidades do mercado e a coagelns objetivos organizacionais.

A fim de se avaliar as oportunidades de integragdime DP e PCP, foi
elaborada uma matriz na qual sdo cruzadas as atesdpertinentes ao DP e ao PCP,
extraidas do referencial tedrico e listadas conéosma aderéncia ao atendimento de pedidos
de bens de capital adotando a ERD ETO. O objetesiadmatriz € demonstrar a forma
(interacdo,colaboracdo ou ambas) de se promovdegracao, naquelas atividades nas quais

haja relacionamento propicio para tal. A matrizastrada na figura 26.

Figura 26: Matriz de oportunidades e formas de integracad”OP.
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Fonte: Elaboracéo propria
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Desta analise, observou-se a inexisténcia de @U@es onde apenas a
colaboracdo pudesse ser observada, tendo em vista qnesma sempre esteve associada a
existéncia de alguma interacdo no cruzamento dadaates estudadas.

No cruzamento entre as atividades do PP e do Rsérbelvimento,
observam-se pontos de interacdo, referentes a tftdaformacdes que subsidiam, para o
PCP, o dimensionamento do Sistema de Produ¢dmgo B meédio prazo, enquanto que para
o DP séo retornadas informacdes para composicam@estas técnicas e comerciais.

No cruzamento das atividades do PP com as atisdddeDesenvolvimento,
sao observados dois pontos de interacdo, sendoagleatre Planejamento da Capacidade e
Planejamento do Projeto — informacfes para que ptSsa alocar a carga fabril planejada
de forma coordenada a previsdo da liberacdo dammatdes de projeto; b) entre
Planejamento Desagregado e Liberacdo de Projetoformacdes provenientes do DP que
possibilitam ao PCP concretizar acdes pertinentesbeértura de ordens de compra e
fabricacdo. Uma oportunidade de interacdo e codaldor também, € observada neste
cruzamento, manifestando-se entre PlanejamentogBsgsado e Planejamento do Projeto,
tendo em vista que além de compartilhamento denrdgbes (interacdo), pode haver acdes
colaborativas na melhoria da negociacao/consengwad®s que permitam a consecucao de
objetivos comuns e individuais (melhor utilizac&ahpacidade fabril disponivel, associada a
uma melhor distribuicdo dos trabalhos nas etapatatberacao e liberacéo de projeto).

No que se refere ao cruzamento das atividades de @# Desenvolvimento
manifestam-se oportunidades de integracao viaaigéere colaboracdo devido a influéncia do
DP na preparagcdo e liberacdo de dados e informag@essuportam uma adequada
coordenacao de ordens no chao de fabrica (desenistias) e controle de estoques (cadastro
de itens, revisdes e aproveitamento de materiaiéséas de projetos).

Entre as atividades do CP e as atividades do Pssrvelvimento, observam-
se oportunidades de interacdo e colaboracdo fundadss pelo compartilhamento de
informacdes efeedbackpara controle de alteracbes de projeto, elabordedbDatabooks
(permitindo um adequado gerenciamento das inforesagbbre o produto), e reduzindo a
variabilidade das informacdes do DP que chegam @B, Pmpactando positivamente nas
atividades de Coordenacédo de Ordens, Controle togues e Controle de Chao de Fabrica.

Nota-se que as oportunidades para promocdo da n@el® integracdo séo
diversas, restando apenas delinear formas maiscispe de explora-las no ambiente

estudado.
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6.1.2. PROPOSTA DE CLASSIFICACAO DA INTEGRACAO DP-PCP

Merli (1994), ao propor uma nova estratégia pagatabelecimento do nivel de
parceria ou forma de relacdo entre fornecedordgertaes para o suprimento de materiais,
apresenta uma proposta de classificacdo dos fatoexse Nessa proposta, o autor separa 0s
fornecedores em classes e a partir disso, desaraxacteristicas do relacionamento,
delineando a forma de integracdo e caracteristizagelacdo cliente-fornecedor. Essa

classificacéo é apresentada de modo sintético adrqui8.

Quadro 18 Faixas de referéncia para classificacdo de fethaes

Classe Descricdo Caracteristicas da Relacao

* Negociacdo focada em preco

 Exigéncia de niveis d

Classe I Fornecedor Normal gualidade minima;

* Necessidade de estoques |de
seguranca.

* Relacionamento de longo
prazo;

* Qualidade garantida;

Classe I Fornecedor Integrado| « Abastecimento direto no setor
do usuario;

» Fornecimento frequente e em
pequenos lotes.

» Parceria nos negécios;

e Cooperacdo no projeto de
novos produtos;

* Investimentos comuns em
P&D;

» IntercAmbio de informacoes.

Fonte: Merli (1994); Alvarez e Queiroz (2003)

(2]

11

Classe | Fornecedor Comaker

Observa-se que quando da existéncia de um relawenta pautado pela
Classe lll a integracédo inexiste, havendo a nedadsi de mecanismos para resguardar a
relacdo (foco em preco, niveis minimos de qualidadsstoques de seguranca), indicando
deficiéncias no processo. Na Classe Il destacasseraéncia da integracao entre os parceiros
de negdcio, minimizando-se os riscos da relacaoreatando o potencial de consecucao dos
objetivos mutuos. A Classe |, por sua vez, reptesamexisténcia de uma elevada interacéo e
colaboracéo entre os parceiros de negocio, naoguagneficios da integracdo sédo plenamente
explorados.

Adotando-se uma perspectiva analoga a proposta elli 994), ou seja,
delinear a forma de relacionamento entre agentesbgacam o estabelecimento de formas
integradas de atuacdo e ganhos provenientes dacugd@® de objetivos empresariais,
apresenta-se uma proposta de classificacdo daagéeg aderente aos processos de negocio e

objetivos de desempenho prioritarios do relaciomdamentre DP e PCP em ambiente ETO,
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almejando-se o direcionamento das agles, dos nuEosebtencdo da integracdo e dos
objetivos a serem perseguidos.

Em vista da relacao cliente-fornecedor internoeebtP e PCP, tal analogia &
oportuna. Vale a pena ressaltar que nas empreshglagas foram observados
comportamentos semelhantes ao da Classe Ill, poagmo preco substituido pelo prazo
negociado nas reunides de consenso e extrema €flascarvigente na relacao entre as areas
funcionais (por exemplo, atitudes referentes aabestcimento de prazos partindo-se da
premissa do seu ndo cumprimento, demandando ekevatmgens de seguranca e
comprimindo o tempo para a execucdo das atividadesabilizando o estabelecimento de
parcerias e confianga mutua.

No quadro 19 a proposta de classificacdo da intdgraé apresentada,
demonstrando classes possiveis para a consecucdatedmacdo. Estas classes estdo
associadas a consecucdo dos objetivos de desempemisiderados prioritarios nas

entrevistas com profissionais do DP e PCP das aapi& e C.
Quadro 19: Proposta de classificacdo da integracdo DP-PCP

Classe de Integracdo | Objetivos Priorizados | Instrumentos Utilizados | Resultados Esperados

» Acesso e compartilhamen
aisde informacdes
» Minimiza¢&o de custos

Integracdo Normal Qualidade e Custo Sistemas computacion

» Coordenacdo dos fluxos d
trabalhos e processd
interfuncionais

e

Integracdo Coordenada Pontualidade Cronogramas

* Informacg&o compartilhada

Integracéo Total

Qualidade, Custo e
Pontualidade

Sistemas computacionai
Cronogramas
Reunibes frequentes

s » Planejamento sincronizado
» Coordenacéo das atividade
» Melhoria das conexdes ent

re

Compartilhamento de
objetivos

0s processos e atividades
 Acbes colaborativas
» Minimizacdo de custos

Fonte: Elaboracéo propria

Uma primeira classe, denominada Integracdo Norénalepresentada pela
busca dos objetivos de Qualidade e Custo. Suaaeab dar-se-ia fundamentalmente pela
utilizacdo de sistemas computacionais voltados maracesso e compartilhamento de
informacgdes entre DP e PCP, gerando uma minimizdedoustos devido ao aumento da
precisao das informacgbes compartilhadas (evitarda-sompra de materiais inconsistentes
com as reais necessidades de projeto e/ou melhovesiamento dos materiais disponiveis
em estoque), garantindo um atendimento eficaz dopesinicialmente negociado com o
cliente em relacdo ao produto projetado e produzido

Em uma segunda classe, ‘Integracdo Coordenada’ropégito seria a

consecucao do objetivo Pontualidade. Para tantsiackese a necessidade de coordenacao
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dos fluxos de trabalhos e processos interfuncipnalisida por meio da utilizacdo dos
cronogramas como ferramenta de gestao entre as(gréfico de Gantt elaborado e validado
em reunido pelas areas). Nesta situacdo é fundahsemeixisténcia de colaboracédo entre as
areas a fim de que objetivos individuais de cadza & o0s objetivos do processo de
atendimento de pedidos possam ser atendidos (tadgmuado para que o DP desenvolva um
projeto consistente; liberacbes de projetos contksecom o planejamento de capacidade
fabril elead timesde fornecimento; entregas em conformidade conramop acordados com
o cliente final).

A terceira classe de integracdo configura o quej@é denominado como
Integracao Total, momento no qual os objetivos daliQade, Custo e Pontualidade devem
ser perseguidos. Para tanto, a interacdo e a calfmdevem ser exploradas por meio da
melhoria dos meios e formas de comunicacdo, assno ca pré-disposi¢cao para cooperacao
na consecucgao das atividades. Seria de fato acipeafizacéo conjunta das duas classes de
integragdo anteriores, demandando essencialmentaus@ adequado de sistemas
computacionais (PDM e ERP, por exemplo) para avefeompartilhamento de informacdes
entre as areas; cronogramas como ferramenta deaetetordenacdo e sincronizacao das
atividades das areas funcionais; reunides freqaenteompartilhamento de objetivos como
forma de promover relacionamentos colaborativositagomo a minimizacado de custos e
tempos envolvidos nas atividades.

A figura 27 mostra uma analise das diferentes sgisiie produto entre DP e
PCP. Observa-se que, sob a otica do DP, a predumaptral reside na configuracdo dos
dados do produto (mostrada a partir de uma reps®n da estrutura do produto),
garantindo assim o atendimento dos requisitos dédaae (escopo de fornecimento) e custo
do produto (condicbes previamente orcadas). Enquapke, sob a o6tica do PCP, a
preocupacao central reside na gestdo dos aspestymrais para obtencdo do produto.
Destaca-se a alta aderéncia entre essas visdds, ¢em vista que compartiiham o mesmo
produto, porém conflitam em funcdo das perspectadstadas para a consecucdo das

atividades, tanto no DP, quanto no PCP (represasifaal seus objetivos prioritarios).
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Figura 27: Diferentes visdes do produto entre DP e PCP

Visdo do DP: Concepgéio do Produto Oodto Visao do PCP: Execucdo do Produto
O
| @
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Fonte: Elaboracao prépria

A classificagéo da integragéo e o entendimentasiowe objetivos prioritarios
das funcbes organizacionais representam formas elleomoperacionalizar a melhoria da
integracdo, tendo em vista que a primeira permié@exionamento do processo de melhoria
(a partir da evidenciacdo dos meios a serem wtdiza dos resultados esperados), enquanto
qgue a segunda, caracterizada pela visdo das d@emsite unifica-las e criar formas para
minimizacdo do conflito de objetivos, tendo em avigue 0 propdsito final do processo de
atendimento desenvolve-se em torno de um produico (nue precisa ser devidamente

projetado e fabricado atendendo requisitos iniaalt® especificados pelo cliente.
6.2. MODELO SIMBOLICO QUANTITATIVO PRESCRITIVO

Conforme definicdo proposta na classificacdo deetosd(secdo 4.6.1), um
Modelo Simbdlico Quantitativo Prescritivo tem conpoopdsito representar o sistema
modelado ou sestatusem um determinado momento a partir de expressdastitativas,
servindo de base para indicar/prescrever o que siveeito a partir de variaveis do proprio
sistema estudado.

O modelo quantitativo proposto visa mensurar o Nde Integracdo (NI)
existente entre DP e PCP. Para tanto, sua fornalagé em conta as variaveis identificadas
como preponderantes para a integracdo, com basevisdo bibliografica e nos estudos de
casos, as quais sao:

(1) PRO- Proximidade entre as areas, medida pela distéisaa entre as areas;
(i) CON — Numero médio de contatos pessoais realizadosnturo intervalo de
tempo de uma semana (unidade de planejamento roaignt verificada nas

empresas);
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(i) EML — Numero médio dee-mails trocados durante uma semana entre
representantes das areas que tratam de quest@etomatias ao pedido ou
encomenda que se encontra em processo de atenatiment

(v) EST — Estrutura organizacional adotada para configradas areas que
promovem o DP e o PCP;

v) VEO - Valor do material que se tornou ‘estoque obeblebs Ultimos ‘n” meses
em decorréncia de alteracdes nos projetos dos jmodDd valor de ‘n’ € calculado
como o tempo médio de duracdo dos projetos dedioneato.

Com relagdo as variave®RO e CON, uma maior proximidade entre as areas,
assim como um maior numero de contatos pessodefo(temas e reunides formais ou
informais), mostraram-se como benéficos para mielhdet integracdo, tendo em vista que
melhoram o processo de comunicéo e facilitam ag@leborativas.

J& em relagdo ao numero médioadmailstrocados entre as areas (variavel
EML), um elevado numero pode representar uma elenéelfa¢ao entre as areas, porém pode
também indicar baixa qualidade nas informacdes edtiltpadas, resultando nesta
necessidade de comunicdo intensiva para esclamgcinde duvidas. Porém, para efeito de
quantificacao, adotou-se que uma elevada comupigée-mail é benéfica para a integracao,
tendo em vista que incrementa a interagdo entiecas.

A gquestdo da estrutura organizacional adotada einspacto na integracéo
interfuncional (variaveEST) também é tratada no trabalho de Jugend (2010htapdo que
as estruturas matriciais e por projeto mostraratoeseficas para a promoc¢ao da integracéo,
sugerindo-se ainda a adocéo de gerentes do tipppessdo (com autoridade igual ou
superior a dos gerentes funcionais) para melhordeoar a integracdo entre as areas
funcionais.

A variavel VEO mede de fato o resultado da integracdo entre PER, na
medida em que falhas pronunciadas nesta integracasionam compras de materiais
desnecessarios e nao aproveitamento de materigioniveis em estoque devido a
inexisténcia de acdes colaborativas e ndo comparignto adequado de informacdes.

Expresso em forma matematica, tem-se:

NI = f (PRO; CON; EML; EST; VEO)

No céalculo do NI, as variaveRBRO, CON, EML, EST e VEO, assumirdo os
valores recomendados no quadro 20. Observa-seafjag&ribuicdo de valores parte de uma
analise subjetiva, porém sao referéncias adotamas ponto de partida para mensuracéo do

NI entre as areas, direcionando acdes a seremdadqgtara melhoria da integracao.



Quadro 20— Valores e critérios atribuidos para variaveisaoulo do NI

e

al

jo

Ao

lo

Variavel Valor atribuido Critério
Distancia fisica entre DP e PCP
! 30m
PRO 05 30m <Distancia fisica entre DP
PCP<100m
0 Distancia fisica entre DP e PCH
100m
1 N° médio de contatos®
CON 0,5 0 > N° médio de contatos > 0,5
0 N&o ocorreram contatos pessoais
1 N° médio de-mails> 2
EML 0,5 0 < N° médio de e-mails < 2
0 Né&o foram trocados-mails
Se a estrutura organizacion
1 possibilita unicidade de comang
entre DP e PCP (mesma geréncia)
EsT Se a estrutura organizacional n
0 possibilita unicidade de comang
entre DP e PCP
VEO < 3% do Valor Total dos
! Estoques (VTE)
VEO 0,5 3% VTE <VEO 5% VTE
0 VEO > 5% VTE

Fonte: Elaboragao propria
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Para proposicao dos valores referentes a contatos & areas apresentados

no quadro 20, considerou-se uma condicdo idealuah @porre a atualizacdo semanal dos

controles relacionados ao projeto de fornecimezgsencialmente o cronograma. Para o caso

da troca dee-mails notificacdes eletronicas trocadas em sistemégaaos nas areas também

sao consideradas (PDM ou ERP), pois representanatode compartilhamento eletrénico de

informacoes.

No célculo do NI, propde-se um peso de ponderagiiorrn4) para a variavel

VEOdevido ao seu impacto nos objetivos prioritariosatendimento de encomendas de bens

de capital com base na ERD ETO, ou seja, afetdfisgfivamente as questdes relacionadas a

custos e pode influenciar negativamente na pouia@ddéi da encomenda devido a necessidade

de aquisicdo de novos materiais, fruto de altesdgéigsdes de projeto.
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Para o caso das variavel©ON e EST, um peso de ponderacéo igual a 2 foi
atribuido, tendo em vista que a configuragdo de estautura organizacional na qual DP e
PCP encontram-se em situacdo de unicidade de comamostrou-se uma boa pratica,
conforme observado na empresa B, assim como o aordemumero de contatos pessoais
possibilita melhoria da colaboracdo entre as &f@asstatacdo obtida a partir das respostas
dos entrevistados da empresa C ao destacarem querases de pedidos mais importantes
sao priorizados 0s contatos pessoais e reunioggeinées para que os objetivos do pedido
sejam melhor atendidos).

As demais variaveifROe EML, receberam um peso de ponderagéo igual a 1,
pelo fato de poderem variar significativamente emcéo de condi¢cOes situacionais do
processo de atendimento de pedidos.

Respeitadas tais consideracoes, NI é calculado segee abaixo:

1
NI = E(1*PR0+2*C0N+1*EML+2*EST+4*VE0)

O valor de NI serd um indice de desempenho engrd Osendo que um valor
de NI proximo de 1, indica um elevado nivel degrégdo entre DP e PCP.

A fim de se avaliar a sensibilidade do calculo dcaNariacdo dos pesos e a
alteracéo dos valores atribuidos as variaveisjrb6lacoes de um total de 182 possibilidades
foram realizadas (estas 56 simula¢gfes foram eslamide modo arbitrario pelo pesquisador,
levando-se em conta desde uma situagdo na qualimepioblema em relacdo as variaveis
fosse identificado até uma situacdo na qual todasvaxiaveis apresentassem baixo
desempenho). Estas simulacdes sdo apresentadaseta X, permitindo também a indicacao
de um valor de referéncia para anélise do NI emadat— este aspecto sera discutido nos

passos do método proposto na sec¢éo 6.3.
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Tabela 1— Avaliagcdo da sensibilidade do célculo do Nltérakao dos pesos e valores atribuidos as variaveis

Variaweis (Pesos)

situacdo Al PRO@) | coNn@)] EmML(@1)| EST(@] VEO @4

situacdao B PRO@) | con@| EmML@)| EST@] VEO(@@

Situagido C| PRO@) | coNn@)| EmML@)| EST@|[ VEO(@

Cenério PRO CON EML EST VEO |NISituacdo A | NISituacdo B | NI Situacéo C

1 1 1 1 1 1 1,0 1,00 1,40
2 1 1 1 1 0, 0,8p 0,45 0.§5
3 1 1 1 1 i 0,6 0,70 0,0
4 1 1 1 q ] 0,8 0,80 0,40
5 1 1 1 q i 0,4 0,50 0,40
6 1 1 1 q 0 0,6D 0,65 0.¥5
7 1 1 0,9 1 ] 0,9 0,95 0495
8 1 1 d q ] 0,7 0,70 0,40
9 1 0,9 1 1 0,5p 0,60 0,60
10 1 0,9 0, ] ! 0,86 0,45 05
11 1 0,9 d i ] 0,6p 0,60 0,fo
12 1 0,9 1 1 ] 0,9p 0,90 0,40
13 1 0 0,5 ] ] 0,7b 0,15 0,15
14 1 0 0 q ] 0,5 0,50 0,40
15 1 0 1 q ] 0,6 0,60 0,0
16 1 0 04 1 0, 0,56 0,40 0,0
17 1 1 g 1 i 0,5 0,60 0,40
18 0,5 1 1 1 ] 0,9 0,90 0,45
19 0,5 1 1 1 0, 0,76 0,15 oo
20 0,5 1 1 1 0,5p 0,60 0.$5
21 0,5 1 1 i ] 0,7 0,70 0.¥5
22 0,5 1 1 i 0,3p 0,40 045
23 0,5 1 1 i 0, 0,56 0,95 0o
24 0,5 1 0, ] ! 0,90 0,45 0o
25 0,5 1 [ i ] 0,6b 0,60 0,65
26 0,5 04 1 0,45 0,30 o5
27 0,5 04 0, 1 0,80 0,15 oJro
28 0,5 04 i ] 0,56 0,30 05
29 0,5 04 1 ] 0,85 0,40 o5
30 0,5 d 0, ] ] 0,70 0,45 0,0
31 0,5 d q i ] 0,45 0,40 045
32 0,5 d 1 i ] 0,5p 0,90 0.$5
33 0,5 d 0, ] 3 0,90 0,50 o5
34 0,5 1 [ 1 0,4b 0,90 045
35 0 1 1 1 1 0,9 0,80 0,0
36 0 1 1 1 04 0,7p 0,65 0,55
37 0 1 1 1 i 0,5 0,50 0,40
38 0 1 1 q ] 0,7 0,60 0,40
39 0 1 1 q i 0,3 0,30 0,30
40 0 1 1 q 04 0,5p 0,45 045
41 0 1 04 1 ] 0,85 0,75 0,65
42 0 1 d q ] 0,6 0,50 0,30
43 0 0,9 1 1 0,4p 0,40 0,40
44 0 0,9 0, ] ! 0,76 0,45 05
45 0 0,9 d i ] 0,5p 0,40 040
46 0 0,9 1 1 ] 0,8p 0,70 0,60
47 0 d 0,9 1 ] 0,6b 0,95 045
48 0 0 g q 1 0,4 0,30 0,30
49 0 0 1 q ] 0,5 0,40 0,40
50 0 0 04 1 0, 0,45 0,40 0o
51 0 1 a 1 i 0,4 0,40 0,30
52 1 0 1 q i 0,2 0,30 040
53 0 0 1 q i 0,1 0,10 0,0
54 0 0 d 1 0 0,4p 0,35 0.b5
55 1 1 d 1 1 0,9 0,90 0,40
56 0 0 g q i 0,0 0,00 0,40

Fonte: Elaboracao prépria

Observa-se que a alteracédo dos valores do NI edlciedm vista da alteracéo

dos pesos atribuidos as variaveis consideradasim@aastantes para melhoria da integracéo e
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pouco significativa (comparacao dos valores doditidado para as situacdes A, Be C). Jd a
comparacao entre cenarios distintos (valor dasaweis na empresa estudada), indicando
ainda, aspectos que demandam ac¢bes para melhad¥ila do

Espera-se que a mensuracdo do NI permita a idegifo da variavel que
impacta no seu resultado e em caso de baixo desbmmen relacdo a tal variavel, acoes
especificas possam ser delineadas. A titulo dealgo, um baixo desempenho em relacéo a
variavel VEO (cenarios 9, 20 e 26, por exemplo), indica a redade de melhoria nas
informacgdes transmitidas pelo DP ao PCP (predorensente listas de materiais),
demandando a¢des de melhoria na especificacderdenb DP, assim como melhor retorno
de informacdes sobre materiais disponiveis em estpglo PCP para que o DP possa realizar
seu aproveitamento.

Outras ilustracdes possiveis dizem respeito agdwasEST (cenarios 6 e 23) e
CON (cenarios 13 e 30), indicando, para o primeirmcasnecessidade de se repensar a
estrutura organizacional adotada para comando réas @e DP e PCP no que se refere a
atuacdo nos processos de atendimento de pedidasae segundo caso, a necessidade de
intensificagdo dos contatos pessoais como formameéhoria da comunicagdo e da

colaboracéo entre as areas funcionais.
6.3. METODO PARA MELHORIA DA INTEGRACAO DP-PCP

A partir do que foi exposto e analisado até o mdojggromover a integracao
total entre DP e PCP no contexto estudado, enabsigperacdo ou eliminacao das barreiras
funcionais e a interligacéo efetiva de seus praseddma representacdo simplificada desta
ideia € mostrada na figura 28, explorando-se oatncentral de processo de negocio e 0s
aspectos apontados com base nas observacdes de(2Wag)apud * Cardoso e Miyake
(2004), classificados aqui como barreiras funcinas quais sdo: &andoff (transferéncia)

— ilustrado pela separag¢do de conhecimento e reapitidade entre as areas e manifestado
pela transferéncia de informacdes entre as areadats de um processo que se tornam
entradas de outro); [Fcatter(ruido) — deficiéncias no processo de comunicag@oe as
areas e/ou uso de ferramentas pobres para o cdimgragnto de informacdes; ®Yishfull
thinking (mentalidade otimista) — desconhecimento dos pemse causando problemas na

3 WARD, A. Curso “Sistemd.ean de Desenvolvimento”Lean Institute Brasjl Sdo Paulo,
Brasil, 2002.
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qualidade da interac@o entre as areas. Acrescentandambém, o conflito de objetivos, o

qual se manifesta como uma significativa barreireional, impedindo acdes colaborativas.

Figura 28: Interligacéo dos processos e superacao de lzareitre DP e PCP.

Handoff (Transferéncia)
i Barreiras Funcionais | Scatter (Ruido)
i

s Wishfull Thinking (Mentalidade Otimista)

Conflito de Objetivos

Processos

Procedimentos

Atividade

Pessoas

Ferramentas de Trabalho
CAD PDM ERP

Procedimentos
Atividades

Pessoas

Ferramentas de Trabalho
RP SCO's PDM

Fonte: Elaboracao prépria

A figura 28 mostra que DP e PCP sao partes de ogegso maior, 0S quais
recebem entradas e geram saidas, utilizando-seodesgos pertinentes a area e ferramentas
de trabalho que suportam a execucao deste processo.

A fim de que tais barreiras possam ser superadastegracao interfuncional
efetivamente ocorra, interligando os processoswks funcionais um meétodo é proposto.

Algumas definicbes para método apontam-no comoosercdminho pelo qual
se chega a um determinado resultado ou como o rdonfle meios dispostos de modo
conveniente para se chegar a um fim desejado (AH,.BE970; FERREIRA, 1975). Campos
(1992) corrobora estas definicbes ao conceituaodoetomo uma sequéncia logica de
atividades necessérias para se atingir um detenchinabjetivo.

Alinhada a estas definicfes, esta tese apresentaaiodo composto por uma
sequéncia de passos que almejam a melhoria daagéegentre DP e PCP em empresas que
adotam a ERD ETO.

A fim de superar as principais deficiéncias presema interface DP-PCP e
efetivamente promover a melhoria da integracaceeagrareas o método desta tese propde a
realizacdo de dois estagios de melhoria, para ais @s passos envolvidos sdo apresentados

nos quadros 21 e 22.
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Quadro 21 - 1° Estagio de Melhoria: Passos béasicos paraomeltia integracao interfuncional

Passo

Acdo Recomendada

Orientacfes para Execucdo

1.1

Calcular o NI da situacéo atual

Levantar dados sobre as variaveis utilizadas no
NI e atribuir os valores conforme quadro 20

Os resultados da tabela 1 permitem inferir
um NI < 0,6 (pesos conforme situacéo

que
M),

1.2 | Analisar o NI atual indica necessidade de melhoria em pelo menos
duas das varidveis que impactam |na
integracdo, demonstrando-se insatisfatorio
Um NI satisfatério demonstra que |a

Se NI insatisfatério, seguir para o passo 1.4, ¢asmfiguracdo atual das varidveis basicas para

1.3 | contrario, iniciar o 2° Estagio de Melhoria (quadnmelhoria da integracdo encontra-se adequada,

22) podendo ainda demandar melhoria has
interfaces das areas funcionais (2° Estagio)

14 Identificar a(s) variavel(eis) que tornou(am) o [NCalculo similar ao apresentado na tabela 1 para

' atual insatisfatério a situacéo analisada
15 Definir acbes para sanar inadequagfes dal® acordo com a caracteristica da variavel a
' variavel(eis) ser tratada
16 Executar as ag¢les definidas, aplicando-as |meselaboracdo de um plano de acdo e [seu
' proximos atendimentos de pedidos acompanhamento é recomendado
Recalcular o NI levando em conta dados de um nave o L
L . , evantar dados sobre as variaveis utilizadas no
1.7 | histérico de atendimento de pedidos ap o
) ~ ~ e atribuir os valores conforme quadro 20
implementacao das acdes
1.8 | Retonar ao passo 1.2
Fonte: Elaboracéo propria

Quadro 22 — 2° Estagio de Melhoria: Passos para melhori

antlagaces e coordenacao interfuncional DP-PCP

Passo

Acdo Recomendada

Orientacfes para Execucdo

Recomenda-se a nomeacao de um profissipnal
isento, que ndo faca parte das equipes de DP
ou PCP, que tenha condi¢cbes de consolidar e
Defina um lider para coordenar a integragdo DP- DagJutma[ os esforgos destas areas para que a
2.1 - ; . | mtegracdo ocorra (como exemplo a figura|de
e que ird atuar nos futuros atendimentos de pedidps ;
um gerente de projeto, preocupando-se com 0s
objetivos relacionados ao atendimento |do
pedido e ndo simplesmente os objetivos| de
desempenho isolados das areas funcionais)
Elabore um modelo representativo. da prmmp&leuna profissionais do DP e PCP e prompva
interface entre DP e PCP, especificando dados . . "
22 |. ~ 3 o . m Brainstorming para elaboracdo desta
informacdes, pré-requisitos e o0s meios |de ~ :
. répresentacao da interface
compartilhamento
. ~ Exemplo: elevado compartiihamento e
Verifique se os elementos-chave para a promocéo. ~ P . ~
: ~ ~ N > linformacBes se faz necessario, porém hao
2.3 |integracdo estdo adequados as caracteristicas ; o ;
o9 ) o existem procedimentos definidos e tecnolggia
objetivos e processos vigentes da organizagao ;
gue suporte esta necessidade
Ider)t|f|que ZO”"%S de Problemas na |nterface~e_mt'rﬁribua responsabilidades as atividades, dados
as éareas e solucione-as a partir da adequadagidica . ~ . ]
2.4 ! ' I"e informacdes que se perdem nas interfaces
dos elementos-chave (métodos de organizacgo, ',
. as areas
tecnologias e pessoas)
Leve em conta a necessidade de conseclcao
2.5 | ldentifique as oportunidades e formas de se prompdes objetivos de desempenho considergdos
a integracdo no cruzamento das atividades das arepsoritarios para a organizacao e verifique|as
atividades das areas que 0s suportam
Fonte: Elaboracéo propria
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Na figura 29 sdo mostradas algumas fases e acéameadadas no ciclo de
atendimento de pedidos para melhoria da integrd@épde-se que a reunido de consenso
seja utilizada para entendimento e formulacdo cuajulos objetivos a serem atingidos no
processo de atendimento de um novo pedido e a paftas acdes individuais de cada uma
das areas funcionais sejam desdobradas fazendasse intensivo das formas de
compartilhamento de informacdes disponiveis (irde§o via interacdo) e, quando necessario,
acOes coletivas sejam desdobradas para analiskigsale problemas de modo conjunto
(integracao via colaboracao), notadamente naslaties em que elevada interdependéncia é
observada entre as areas funcionais. Ao final dogsso de atendimento de pedido, propde-
se uma avaliacdo da consecuc¢ao dos objetivos prenta determinados, servindo de registro
de licbes aprendidas e identificacdo de pontos elaria para processos de atendimento

futuros (aspecto que nao foi observado em nenhamampresas estudadas).

Figura 29: Acdes recomendadas no ciclo de atendimento demtdas para melhoria da integragédo

i Acdo Acdo
Reunido de J— v iy
P Individual Individual
Nova D Banco de pCP
E d [~ Entendimento Dados -
Heemencs e Formulagdo Providéncias
Conjunta de Geragdo dos (PDM / ERP) para
Objetivos dados do fabricacao do
ProdutsE | 2 esmmee e, produto
Integragdo via

compartilhamento
de informagdes

Acdo Coletiva

Andlise e Solucdo de Problemas

Avaliacdoda
Consecucao
EREaTrar dos Objetivos

Encomenda

Medicao de
Desempenho

Fonte: Elaboragao propria

O método proposto, assim como 0 conjunto de prapagpresentadas, nao
visam esgotar as oportunidades possiveis para neelieintegracdo entre as areas, mas sim
organizar aspectos e a¢des que sejam condizemes owlhoria da integracao interfuncional
em um ambiente complexo como o estudado. Especawseao decorrer do processo de

melhoria e em funcéo das especificidades da empmestas acoes sejam desdobradas.
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6.4. AVALIACAO DAS PROPOSTAS PARA MELHORIA DA
INTEGRACAO

A fim de se avaliar as propostas apresentadas tes&tdoi realizada a Fase 02
da pesquisa — conforme representacdo mostradgura fi0 no inicio do capitulo 5.

Uma primeira etapa de avaliagdo das proposta®inge com o calculo do NI
para as trés empresas objeto de estudo (aplicagaMatielo Simbodlico Quantitativo
Prescritivo). Neste sentido realizou-se a coletanttemacdes junto aos representantes das
empresas A, B e C, as quais possibilitaram o aaldol respectivo NI. Os resultados deste

calculo sédo apresentados na tabela 2.

Tabela 2— Calculo do NI para as empresas objeto de estudo

Variawel (Peso)

Empresa| PRO(1) | CON(2)| EML(1)| EST ()| VEO (@)NICalculado
A 0 0,5 1 0 0,5 0,40
B 1 1 0,5 1 0,5 0,75
C 0,5 0,5 1 0 1 0,65

Fonte: Elaboragao propria
Inicialmente, com base nas observacgdes e informsgg@yiamente levantadas
pelo pesquisador, inferiu-se que na empresa A figiéteias no que se refere a integracao
entre DP e PCP eram mais destacadas quando comparaituacido das empresas B e C. O
calculo do NI confirma tal suposicéo.
Nos quadros 23, 24 e 25 sdo apresentadas as igfi@mabtidas junto as

empresas que possibilitaram o calculo do NI.

Quadro 23— Informacgdes obtidas para o calculo do NI da es®A

Variavel Informacao obtida Valor atribuido a varivel

PRO DP e PCP encontram-se a uma distancia fisica suppefioOm 0
Reunibes e contatos pessoais ndo sao realizadosnte regular,

CON apenas quando da necessidade de resolucdo de pighlema 0,5
especifico

EML O e-mail € uma ferramenta bastante utilizada para troca de 1
informacdes e comunicacao entre as areas

EST DP e PCP possuem geréncias distintas 0

VEO A relacdo entre VEO e VTE foi de 4,8% 0,5

Fonte: Elaboragéo propria

Na empresa A observa-se um distanciamento fiseméb entre DP e PCP, o
que, por sua vez, pode ser um aspecto que difieultealizacdo de contatos pessoais e
fomenta a utilizacdo de-mail como ferramenta de comunicacéo (gerando ruidgsotesso
de comunicacéo e inibindo diversas acdes colabastjue poderiam surgir com a utilizacao

de contatos pessoais).



123

Quadro 24— Informacgdes obtidas para o célculo do NI da es®B

Variavel Informacao obtida Valor atribuido a variavel

PRO DP e PCP (Planejamento vinculado ao CDE) enconsame 1
mesmo espaco fisico

Uma vez por semana € realizada uma reunido| de
CON acompanhamento de projetos na empresa na quatipartim 1
representante de cada area

Predominam informacdes trocadas por contato pessoal

EML telefonema, ocorrendo pouca trocaedmails

0,5

DP e PCP agrupados em uma mesma geréncia no CID&m po
EST com algumas atividades do PCP realizada pelo PCGRraCe 1
Controle da Producéo vinculados a outras geréncias

VEO A relacéo entre VEO e VTE foi de 4% 0,5

Fonte: Elaboracéo propria

Na empresa B observou-se o0 uso regular de reung@sanais de
acompanhamento de projetos como forma de promowveegracao entre as areas funcionais
e melhorar o desempenho no que se refere ao pooakssatendimento de pedidos
(consecucéo de objetivos), ocasionando uma recheg@ecessidade de troca de informagdes
por e-mail entre as areas. Segundo o representante da empresaail € utilizado como
forma de registrar algum assunto discutido em Bauritorna-lo de conhecimento de outras

pessoas que necessitem daquela informacéo.

Quadro 25— Informagdes obtidas para o célculo do NI da esgC

Variavel Informacao obtida Valor atribuido a variavel

DP e PCP localizados em prédios separados, poré&mma
PRO A . 0,5
distancia aproximada de 80m

A equipe de Planejamento de Longo Prazo realizaneonaido a|
CON cada 15 dias com a Engenharia do Produto para acdramento 0,5
dos projetos

Poucose-mails séo trocados entre as areas, porém um elevado
EML namero de notificacdes eletrdnicas sdo enviadaPRgara o 1
PCP via sistema PDM

EST DP e PCP possuem geréncias distintas 0

VEO A relac@o entre VEO e VTE foi de 2,8% 1

Fonte: Elaboracéo propria

Na empresa C, apesar do baixo numere-dsilstrocados entre profissionais
das areas, muitas notificacdes provenientes densstPDM sdo recebidas permail
intensificando a comunigcdo por este meio. Essa esapfoi a que apresentou menor
percentual estoque obsoleto.

Nas trés empresas foram observadas dificuldades gaencdo do valor do
estoque obsoleto. A tentativa de segregar os rageue se tornaram estoque obsoleto nos
altimos ‘n’ meses nao foi possivel (n como o termpédio de duracdo dos projetos de

fornecimento), tendo em vista que as empresas @wsapenas um valor do estoque obsoleto,
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porém ndo segmentado no tempo. Ainda com relac@dbténcdo do valor do estoque
obsoleto, foram necessérias diversas consideraigie) em vista que 0 seu surgimento ndo
é funcdo apenas de problemas na interface entre PGP, outros motivos da geracao desse
estoque sdo: 1. Alteracbes de projetos solicitpdaslientes em momentos em que o material
ja foi adquirido e recebido; 2. Necessidade de cardp materiais em quantidades superiores
a necessaria ao projeto devido a quantidades nenimdornecimento. Destaca-se, que estes
motivos ndo sdo devidamente registrados pelas sagpre

Na empresa A o tempo de resposta médio ao cligateiy torno de 10 meses,
enquanto nas empresas B e C, 7 e 15 meses, reapeatie.

Uma segunda etapa da avaliagdo das propostasal@ada na empresa A,
situacdo na qual acdes para melhoria da integrs@@aonais necessarias, tanto em vista das
observacoes realizadas na etapa de observacaopzante nessa empresa, tanto em funcéo de
ser o caso de menor NI.

Nessa etapa foi realizada uma apresentacdo dasspaeppara representantes
do DP e do PCP da empresa. Foram convidados qugtresentantes do DP e quatro
representantes do PCP conforme informacfes apaglssnno quadro 26, destaca-se que
todos os convidados compareceram na avaliacdo mg@®gpas, a qual foi realizada nas
dependéncias da empresa e teve duragéo de duas hora

Quadro 26— Relacdo dos representantes da empresa A qisgzaem da avaliagdo das propostas

Area em que Atua Funcédo Tempo de Empresa

Gerente de Detalhamento de Projetos 6,5 anos

op Supervisor de Detalhamento de Projetps 35 anos
Projetista Lider de Projetos 34 anos
Engenheiro de Projetos 07 anos
Coordenador de Planejamento 06 anos

PCP Coordenador de Planejamento 18 anos
Planejador de Producédo 06 anos
Planejador de Producédo 08 anos

Fonte: Elaboragéo propria

Inicialmente foram apresentados os propoésitos dgyiea; conceitos basicos
sobre DP, PCP e Integracdo, de modo a promover iuglamento de entendimentos;
passando entdo para a apresentacdo das propostéisalA os participantes responderam o
questionario apresentado no Apéndice E. Nesseigu@&db sdo apresentadas afirmacdes
sobre aspectos gerais sobre a integragao entreHiIHP&parte 1) e sobre a interface DP-PCP
(parte 2), para as quais os participantes, uttigaoma escala Likert de 1 a 5, foram
solicitados a demonstrarem seu grau de discordéh@a), neutralidade (3) ou concordancia

(4 e 5) em relacdo aos topicos apresentados.
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Durante e ao final da apresentacdo das propostgmrtisipantes teceram
diversos comentarios, os quais foram anotadospesiquisador e fazem parte das analises e
discussbes aqui apresentadas.

Na tabela 3 sdo apresentadas as respostas dosippatds aos assuntos
abordados na parte 1 do questionério, relacionadesaspectos gerais sobre a integracao
entre DP e PCP e a média obtida com base na esitiazda.

Tabela 3— Andlise das respostas obtidas em relacéo aestasperais sobre a integracdo DP-PCP

Assunto Abordado A BResgostgdo Eartlcllzpantg a Média Obtidg
1.1 - Na empresa onde trabalho séo necessarias pg@emelhorar a integracéo entre DP e DCf 505 5| 4] 5/ 5] 5 48
1.2 - A proximidade fisica entre profissionais d® B do PCP é uma forma de melhorar a
integracdo entre as areas 2 5| 4] 4] 5] 5| 5] 5 44
1.3 - A realizagdo de contatos pessoais (telefosgmanioes formais e informais) € uma forma de
melhorar a integracdo entre DP e PCP 5[ 5[ 5] 5] 5] 5] 5] 5 50
1.4 - No desenvolvimento de minha atividades pseadimento de pedidosesmail é a principal
forma de comunicacdo entre DP e | 41 41 2] 5] 2| 4] 4| 4 3,6
1.5 - Se DP e PCP respondessem para um mesmo™ahetiegracéo ocorreria de maneira mais
facil 11| 4] 5] 3| 3] 4] 5 33
1.6 - A melhoria da integragéo entre DP e PCP sem@forma de reduzir sobras de material €m
estoque 5| 5| 4] 4] 5] 5] 5] 4 4,6

Fonte: Elaboragéo propria

Observa-se que, para os participantes, é claracessidade de acdes para
melhoria da integracdo entre DP e PCP na emprata atnam, além do que, eles também
entendem a proximidade fisica como uma forma déonat a integracdo interfuncional entre
as areas, assim como existe unanimidade em rea@nhe®alizacdo de contatos pessoais
como forma de melhorar a integracdo. Em relacéssa @ltimo ponto, um dos participantes
comentou que as pessoas (um dos elementos apdeseotao chave para a promogao da
integracdo — figura 24), devem estar comprometaes as atividades que desempenham
para que efetivamente contribuam para integractie ams areas e, nesse sentido, os contatos
pessoais representam uma forma de aumentar targorapmento. Esse mesmo participante
destacou ainda, que de nada adiantam os melhoresdddéde Organizacdo e a melhor
Tecnologia, se as Pessoas nao estiverem comprasietdh o seu uso adequado.

A média das respostas dos participantes em relagaoso doe-mail como
forma principal de comunicacado entre as areas, (@¢honstra concordancia dos mesmos em
relacédo a afirmacdo apresentada, haja vista asriafdes obtidas quando do calculo do NI
desta empresa e o fato de que apenas dois parntespdiscordaram da afirmacao, enquanto
0S outros seis concordaram.

Em relagéo ao fato do DP e PCP responderam pammasmo “chefe” ser uma
forma de facilitar a integracdo entre as areasg@diarobtida (3,3) demonstra neutralidade em

relacdo ao assunto. Durante a apresentacdo dassfaspum dos participantes questionou tal
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aspecto e o pesquisador exemplificou tal préatiqgzarir de exemplos da adocdo de uma
estrutura matricial e por projetos, salientandtasebém a boa pratica observada na empresa
B, todas em contraposicao a situacédo observadalqunadocao de uma estrutura funcional,
na qual o conflito de objetivos se manifesta denfbomais intensa (barreira funcional para
integracdo entre as areas — conforme mostradguaf28).

Sobre a afirmacédo de que a melhoria da integragidce €©OP e PCP
possibilitaria a reducédo das sobras de materiabstoque (aumento do estoque obsoleto),
observou-se elevada concordancia dos particip@mi&gdia obtida igual a 4,6).

Na tabela 4 sdo apresentadas as respostas dosippatés aos tépicos
apresentados sobre a interface DP-PCP e a média cbin base na escala utilizada.

Tabela 4— Analise das respostas obtidas sobre a intedi&@&cBCP

Resposta do Participante Mg .
Assunto Abordado ATBlcloleElrflacln Média Obtid4
2.1- Qs dados e informagdes trocados na intedatte DP e PCP s&o conhecidos de todos s5 al 2l al 4| 2| 4l 4 36
envolvidos (o que, quando e col
2.2 - A discusséo e definigdo conjunta de regsigiboque se espera) tanto do DP, quanto do A Cg,
. . 5] 5] 5| 5] 5| 5| 5 5,0
seria uma forma de melhorar a interface entre ea
2.3 - Na interface entre DP e PCP existem informagfie sdo perdidas ou ages que ndo sfio
] A = . 4 4] 4| 5 2] 4| 5 3 39
realizadas devido a falta de nomeacéo de respas
2.4 - As Pessoas, a Estrutura Organizacional, @seimentos e a Tecnologia utiizada séo
. ) ~ ] 515 5] 5| 5/ 5/ 5| 5 5,0
fundamentais para que a integracéo entre DP e RifPamente ocorra
2.5 - Sei claramente em quais atividades a aré&Pdprecisa da colaboragéo do PCP 5 (5|54 |4]|4]4]5 45
2.6 - Atualmente o PCP tem colaborado com o DPasestividades 5 4 s . 4 2 1] b 39
2.7 - Sei claramente em quais atividades a aré¥Cde precisa da colaboragdo do DP 5 (5|42 |5|4]4]5 43
2.8 - Atualmente o DP tem colaborado com o PCParetsidades 51 5 4 3 4 4 4 4 41
?.9 - UmN método (sequéncia de passos a serenadeslzé uma forma adequada para melho ar5a s| sl 5| 4l al 4l 5 46
integracéo entre DP_e PCP.

Fonte: Elaboracéo propria

De acordo com as respostas dos entrevistados, pealaconcordancia em
relacdo ao conhecimento dos dados e informacoesdivs na interface DP-PCP (média 3,6 e
discordancia de apenas dois participantes), po@mohcordancia, também, em relacdo ao
fato de que nessa interface existem informagOessdoeperdidas ou acdes que ndo séo
realizadas devido a falta de nomeacao de respadegavedia 3,9), destacando-se a existéncia
de “Zonas de Problemas”.

Os entrevistados compreendem, de modo unéanimescasdéo e definicdo
conjunta de requisitos como forma de melhorarexfite entre as areas, salientando-se ainda
0 reconhecimento da importancia dos elementos-chave que a integracdo efetivamente
ocorra (Pessoas, Métodos de Organizacédo e Tecaplogi

Observa-se que tanto DP, quanto PCP tém conheandast atividades nas
quais ha a necessidade de colaboracdo e na opildioentrevistados, atualmente tal

colaboracdo ocorre. Sobre esse aspecto, doisipanies comentaram que no periodo de
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2007 a 2010, devido ao aumento significativo do enantde colaboradores na empresa e ao
elevado numero de pedidos a serem atendidos, nialtes foram observadas na interface
entre DP e PCP, principalmente no que se refeoéaha@racao entre as mesmas.

Por fim, h&d concordancia dos participantes sobuéilizaacdo de um método
como forma estruturada de se implementar melhogaastegracao entre DP e PCP.

Uma analise geral das respostas dos participardesorstra significativa
concordancia com os pontos apresentados, indicam@doavaliacdo positiva em relacdo as
propostas e sua potencial utilidade no propositmekoria da integracao interfuncional entre
DP e PCP.
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7. CONCLUSOES

A reviséo bibliografica aponta diversos estudos ta@am do tema integracao
e sua importancia para melhoria da competitividades resultados empresariais. Observa-se
que, principalmente, na década de 1970 muitos estaghrofundados sobre o assunto
procuraram caracterizar o tema integracdo, expllarasuas caracteristicas e os motivos da
falta de integracdo nas organizacdes — fase queriposkr considerada como uma etapa de
diagnostico. Posteriormente, por volta da década 1860, muito em fungcdo do
desenvolvimento da tecnologia como ferramenta d#ageaplicada nas organizagles, da
necessidade de compartilhamento preciso e agilnttemacdes, o tema integracao foi
retomado a partir de uma nova perspectiva (abondade reengenharia e revisdo dos
processos de negocios e da disseminacdo do ussisteas integrados de gestdo) — uma
fase de refinamento e disponibilizagcdo de meioa pesmocao da integracéo. No decorrer da
década de 2000 os estudos da area de DP forameosiajs se aprofundaram nos estudos
referentes a integracdo. Esses estudos exploraraumesatdes relacionadas a integragcdo como
forma de melhorar o DP e explorar a interdiscipltede inerente ao processo, seja com
agentes internos da organizagao (integracdo imgdoal), seja com agentes externos
(integracao interorganizacional) — fase que podemasiderada como etapa de aplicacao dos
conceitos de integracao para melhoria de um proaegsnizacional.

Muitas propostas surgiram desses estudos como folenge promover a
integracdo nas organizacdes (formacdo de equipégumecionais; eliminacdo de barreiras
funcionais; aumento da confianca entre &reas ia$em agentes externos a organizacao;
alteracbes nas estruturas organizacionais; mapéaraemrevisdo de processos de negdécios),
entretanto, € notdrio observar que um cenariovefete integracéo ainda nao € observado nas
empresas objeto de estudo desta tese, seja pelaphi@acdo consistente dos conceitos e
praticas ja existentes, seja por particularidasesentes aos seus produtos, processos e
atividades.

Em vista deste cenario, no qual se observa umadaentre teoria e pratica da
integracéo interfuncional, esta tese buscou cantrfiara a reducao desta lacuna ao elaborar
propostas que indicam passos para a melhoria elgrago entre duas funcdes cruciais para o
atendimento de pedidos em empresas que projetatorieadm bens de capital em ambiente
ETO. Destaca-se que uma contribuicdo central dagoptas € indicar caminhos para as

empresas deste segmento que almejam promover armaala integracéo entre DP e PCP.
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Neste sentido, uma contribuicdo tedrica deste ltnatfai explorar a integracao
interfuncional entre duas funcfes-chave para o ciegiomo forma de promover melhoria
em processos empresariais, destacando variaversna tle harmoniza-las em um ambiente
de elevada complexidade e pouco explorado no quge ta integracao.

Demonstrou-se que a melhoria da integragdo néo pe@Ete atingida
simplesmente pela adocgéo e aplicacao de ferramdatgecnologia da informacéo — postura
adotada por diversas empresas ao adquirirem sistgritamatizados na expectativa de que
isso as tornem mais integradas. Nesse sentidcgaodeseé a importancia das Pessoas e dos
Métodos de Organizacdo (Procedimentos) adotadass pmiganizacdes como elementos
preponderantes para a efetiva consecuc¢éo da igéegiaterfuncional. Além disto, destaca-se
a necessidade de melhor explorar as inter-relagbemterfaces entre 0s processos
empresariais, buscando-se uma forma mais dinamimansistente de se produzir valor e
atender aos objetivos de desempenho priorizados.

Com relacéo ao atendimento dos objetivos da pesgiestaca-se que:

a) O objetivo geral -apresentar propostas para melhorar a integracdo reent
Desenvolvimento de Produto (DP) e Planejamento retrGle de Producéao (PCP) em
Sistemas de Producdo que atuam em ambiente-Ef®atendido com as propostas
apresentadas nas secOes 6.1, 6.2 e 6.3, destasmradalassificacdo dos modelos
utilizados e seu proposito no processo de melldariategracdo interfuncional;

b) Os objetivos especificos também foram atendidomerida em que nos capitulos 2 e
3 foram levantados conceitos, ferramentas e pea@gntados na literatura como
forma de se explorar oportunidades para melhoriatdgracao interfuncional em um
Sistema de Producdo; o cenario estudado foi mapeagartir da obtencédo de
informacfes nas empresas A, B e C; as ferramemta®ahologia da informacao
utilizadas nas empresas com proposito de integraigiiie as areas foram identificadas
(notadamente explorando o0s aspectos da integrag@ocampartiihamento de
informacgdes — ERP e PDM) e a forma de potenciafimarutilizacdo para melhoria da
integracao consiste na sua aplicacdo para subsicli®s colaborativas entre as areas
para resolucdo conjunta de problemas (como modiguia 29); aspectos criticos e
pontos de intersec¢do entre os processos dasdada® e PCP sdo indicados (figura
26 — Matriz de oportunidades e formas de integra@®PCP), assim como as
variaveis apresentadas no modelo quantitativorsdioadas como aspectos influentes

no Nivel de Integracdo entre as areas; as propbwi@s avaliadas com auxilio de
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profissionais que atuam tanto no DP e no PCP deemmpaesa com necessidades mais
pronunciadas de melhorias na integracéo entre éssas.

Uma limitacdo das propostas apresentadas resideibjatividade de alguns
dos critérios adotados, tendo em vista que foraphoeadas a interacdo do pesquisador com
0s entrevistados e o conhecimento construido casa ba andlise da situacdo investigada
(aspectos coerentes com a abordagem de pesquisadadoOutra limitagdo reside no
limitado nimero de empresas estudadas, tendo dém que 0 propodsito da pesquisa foi a
realizacdo de uma analise mais aprofundada panéifidacdo das variaveis e boas praticas
que efetivamente contribuem para a integracéo fumeional, o que, por sua vez, seria
dificultado com a participacdo de um elevado nunteEreempresas. Porém, tais limitacdes,
nao afetam a validade dos resultados, haja videtoode que ndo é propdsito desta tese
generalizar os resultados, mas sim levantar infod@s detalhadas no que se refere a
integracdo DP-PCP em ambiente ETO e o fato de oguenfestudadas trés empresas de
elevada representatividade no segmento em que atuam

Como propostas para trabalhos futuros, recomendaeaizacdo de pesquisas
que possibilitem a aplicacdo efetiva das propoatps apresentadas, permitindo seu maior
detalhamento, refinamento e o possivel desdobrangentariaveis e acdes que possam surgir
ao longo do processo de melhoria da integracae ®&Rre PCP. Outra proposta consiste na
realizacdo de um estudo com a participagdo de uiorméamero de empresas, porém com
foco apenas na identificacdo de boas praticasrpalaoria da integracdo e sua incorporagao

nas propostas aqui apresentadas.
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APENDICES

APENDICE A — Roteiro de Entrevista: Caracterizacio da Empresassificacédo do
Sistema de Producao/PCP

Identificagéo da Empresa e do entrevistado

Empresa: Data: / /
Nome: argoC
e-mait : Fone

Caracterizacdo geral da empresa
1. N° de Funcionarios:
2. Qtde Unidades Fabris:

3. Composicéo do tempo de resposta:

(LS — Lead time de suprimentos; LP — Lead timerddytdo; LD — Lead time de distribuicao)
4. Nivel de Repeticao:

5. Nivel de automacéo:

6. Ha algum tipo de segmentacédo por unidades pradutina empresa (onde exista uma

distincdo entre o nivel repeticdo dos itens prahs)? Se sim, quantas e quais?

Carcterizacdo do Produto

7. Estrutura do produto:

8. Nivel de customizacéo:

9. Numero de produtos:

Caracterizacdo do Processo

10.Tipo de Layout:
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11.Tipo de estoque de segurancga:

12.Tipo de Fluxo:

Caracterizacdo da Montagem
13.Tipo de Montagem:

14.Tipo de Organizacéo do trabalho:

Sistema de PCP atual e Estrutura do PCP
15. Quais sao as ferramentas e sistemas emprega@os execucao das atividades de PCP?

16. Como estao segmentadas as fungoes e respatesddsino PCP (organograma)?
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APENDICE B — Roteiro de Entrevista: Entendimento do DP e Analiagnteracio
DP-PCP

Identificacdo da Empresa e do entrevistado

Empresa: Data: / /
Nome: argoC
e-mait : Fone

1. N° de Funcionarios da area:

2.Como estdo segmentadas as funcdes e responsatslidadP (organograma da area)?

3. Classifique os objetivos de desempenho abaixo alelacom sua prioridade para o DP na

empresa. Utilizar uma escala de 1 a 5, atribuingmrh o objetivo mais importante a ser

cumprido.
() Qualidade ( ) Rapidez () Pontuzdid
( ) Flexibilidade ( ) Custo

4. Quais sistemas e ferramentas de tecnologia damafgo sdo utilizadas para auxiliar o DP
(CAD, ERP, PDM, Banco de Dados, Planilha Eletrémietc)? Exemplifique casos de

aplicacéo.

5. Quais sao as principais dificuldades encontradagpnocesso de desenvolvimento de

produtos?
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6. O processo de desenvolvimento de produtos é dotadee padronizado? Existe alguma
formalizacdo especificando as atividades que dewv&n desenvolvidas, locais de

armazenagem de informacgdes, momento de passagestirathrios das informacdes?

7. Existem indicadores de desempenho para monitordgdoP? Se sim, quais sdo e 0 que

eles medem?

8. Como sé&o determinados os prazos a serem cumpedo®P no processo de atendimento
de encomendas? Como é realizado o acompanhamatutalieacio destes prazos?

9. Dentre as éareas listadas abaixo, classifique-aacdedo com sua participacdo no DP.
Utilizar 1 para o0 que mais participa e assim sucasgente.

( ) Engenharia de Processos ( ) Vendas/Coalerci () Qualidade

( )P&D () Producéao ( )PCP

() Outra. Especificar:

10. Como as informagbBes geradas no DP sdo dispoaitiilez para as demais areas da

empresa? Especificar o processo de passagem daagies para o PCP.

11. Como ¢é realizada a revisdo das informacdes queyéam sido liberadas (Desenhos,

Listas de Materiais)? Com que frequéncia sao @ddiz as revisoes?

12. Como a equipe de DP € informada sobre alteracbesnodificacbes de projeto

identificadas por outras areas da empresa?
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13. Como ¢é realizada a comunicacdo entre DP e RQARa(l reunibes, telefone, contato

pessoal etc)? Como esta comunicagao poderia seorada?

14. Existem atividades nas quais a area de PCP paubatiaipar de forma mais ativa no DP
(colaborag&o)? Se sim, quais e como?

15. Quais necessidades da area de PCP séo levadasita no DP da empresa?

16.Quais sao as principais dificuldades encontradadsteracdo com a area de PCP?
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APENDICE C — Roteiro de Entrevista: Entendimento do PCP e Aedlis interacio
DP-PCP

Identificacdo da Empresa e do entrevistado

Empresa: Data: / /
Nome: argoC
e-mait : Fone

1. N° de Funcionarios da area:

2. Quais sao as principais atividades desenvolvidd3G® da empresa?

3. Classifiqgue os objetivos de desempenho abaixo delacom sua prioridade para o PCP

na empresa. Utilizar uma escala de 1 a 5, atrilouingara o objetivo mais importante a ser

cumprido.
() Qualidade ( ) Rapidez () Pontuzdid
( ) Flexibilidade ( ) Custo

4. Quais sistemas e ferramentas de tecnologia demaftio sdo utilizadas para auxiliar a
troca de informagdes entre DP e PCP (CAD, ERP, PBlhco de Dados, Planilhas
Eletronicas, etc)? Exemplifique casos de aplicagao.

5. Quais séo as principais dificuldades encontradasinteracdo (compartilhamento de

informacdes e comunicacéo) entre DP e PCP?

6. Quais informacdes do DP sao fundamentais para@iedo das atividades do PCP?
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7. Quais sdo a principais necessidades do PCP egdoeda DP?

8. Como séo determinados os prazos a serem cumpdo®P no processo de atendimento

de encomendas? Como é realizado o acompanhamaftalieacdo destes prazos?

9. Quais sédo os impactos para o PCP das falhas reegsm de DP (erros em listas e

desenhos, atrasos no cumprimento de prazos deqyejie)?

10. Existem informacdes do PCP que sado compartilhealaso DP? Se sim, quais e como?

11. Como o PCP é informado sobre a revisdo de infaiegmgue ja haviam sido liberadas

pelo DP (Desenhos, Listas de Materiais)? Existashlpmas associados a revisdes?

12. Como a equipe de DP € informada sobre alteracbesnodificacbes de projeto

identificadas durante as atividades de PCP?
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13. Como é realizada a comunicacdo entre DP e R@Ra(, reunides, telefone, contato
pessoal etc)? Como essa comunicacao poderia deonaeh?

14. Existem atividades nas quais a area de PCP paqubatiaipar de forma mais ativa no DP

(colaboracgéo)? Quais e como?

15. Quais necessidades da area de PCP sao transmiidao DP da empresa?

16.Quais sdo as principais dificuldades encontradasteracdo com a area de DP? Quais

seriam suas sugestdes para sana-las?
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APENDICE D — Roteiro de Entrevista: Avaliacio do Nivel de Integio entre DP e
PCP na Empresa A

1) Ha interacéo entre o DP e o PCP?

1.1) Se sim, como e quando a interagado ocorre?

1.2) Se ndo, em sua opinido, seria necessario ocorrer?

2) Em qual aspecto (compartilhamento de informacdepanticipacao intensiva) o [DP ou
PCP] poderia contribuir nas suas atividades?

3) A empresa incentiva formas de integracdo entreeasa

4) Em sua opinido, qual seria uma forma de fazer coemRP e PCP trabalhem de maneira
integrada?
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APENDICE E — Questionario de avaliacdo das propostas para neltiarintegracéo
DP-PCP

Identificacdo do Participante

Area na qual trabalha: Funcao:

Tempo de Empresa:

................................................................................................................

' Por favor, nas questdes a seguir assinale o seudgraconcordancia ou dlscordanC|a gm

: relagdo as afirmacdes apresentadas, leve em contmoeitos apresentados inicialmente pelo

' pesquisador e sua experiéncia e conhecimento aarpresa onde trabalha

Utilize a escala a seguir para selecionar uma stapo

3 = Nao concordo, nem discordo

1 = Discordo Totalmente
: 4 = Concordo Parcialmente

2 = Discordo Parcialmente

5 = Concordo Totalmente

Parte 1 — Aspectos Gerais sobre a integracdo enttd® e PCP

1.1 Na empresa onde trabalho sdo necessarias acoanglhmaar a integracao entre DP (Engenharia
do Produto) e PCP.

Resposta: 1 2 3 4 5

1.2 A proximidade fisica entre profissionais do DP eRfeP é uma forma de melhorar a integracéo
entre as areas.

Resposta: 1 2 3 4 5

1.3 A realizacdo de contatos pessoais (telefonemanjoesiformais e informais) € uma forma de
melhorar a integracdo entre DP e PCP.

Resposta: 1 2 3 4 5

1.4 No desenvolvimento de minhas atividades para atemb de pedidos o e-mail € a principal
forma de comunicacgéo entre DP e PCP.

Resposta: 1 2 3 4 5

1.5 Se DP e PCP respondessem para um mesmo “chefiggeaaigdo ocorreria de maneira mais facil.

Resposta: 1 2 3 4 5

1.6 A melhoria da integracdo entre DP e PCP seria wmaaf de reduzir sobras de material em
estoque.

Resposta: 1 2 3 4 5
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Parte 2 — A Interface DP-PCP
Observacéo: O termo interface no contexto aqui apresentadoredipeito & comunicacao e

troca de informacdes entre DP e PCP, ou seja,naafgela qual acontece a unido entre os

processos das areas.

2.1 Os dados e informacdes trocados na interface &@®ee PCP s&o conhecidos de todos os
envolvidos (o que, quando e como).

Resposta: 1 2 3 4 5
2.2 A discussao e definicdo conjunta de requisitagu@ se espera) tanto do DP, quanto do PCP, seria
uma forma de melhorar a interface entre as areas.

Resposta: 1 2 3 4 5
2.3 Na interface entre DP e PCP existem informacfes sfio perdidas ou a¢Bes que nhdo sao
realizadas devido a falta de nomeacéao de respdasave

Resposta: 1 2 3 4 5
2.4 As Pessoas, a Estrutura Organizacional, os Proeetibs e a Tecnologia utilizada séo

fundamentais para que a integracéo entre DP e fe@i¥aeente ocorra.

Resposta: 1 2 3 4 5
2.5 Sei claramente em quais atividades a area de &fsprda colaboragéo do PCP.

Resposta: 1 2 3 4 5
2.6 Atualmente o PCP tem colaborado com o DP nestadaates.

Resposta: 1 2 3 4 5
2.7 Sei claramente em quais atividades a area de R€RBada colaboragéo do DP.

Resposta: 1 2 3 4 5
2.8 Atualmente o DP tem colaborado com o PCP nestadaates.

Resposta: 1 2 3 4 5

2.9 Um método (sequéncia de passos a serem realizédas)a forma adequada para melhorar a
integracdo entre DP e PCP.
Resposta: 1 2 3 4 5
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APENDICE F — Recomendacdes para a conducéo dos edis de casos

Conforme aponta o trabalho de Nakano (2010) agyaatjdo do estudo de caso
como meétodo de pesquisa utilizado na Engenharia Pdeducdo tem aumentado
significativamente, superando os estudos tedriooséituais que predominavam até 2003.
Porém, apesar desta predominancia, este métodesdgliipa tem sofrido diversas criticas,
conforme aponta Yin (2005), pelo fato de permitraugrande flexibilidade ou até mesmo por
nao exigir (explicitamente) um rigor sistematico parte do pesquisador.

No entanto, quando aplicado devidamente, esse métodlia o pesquisador a
desenvolver e testar teorias no campo de estudtnganharia de Producéo, principalmente
pelo fato de tratar de questbes eminentemente adpbc a sistemas produtivos reais
(MIGUEL, 2007; VOS&et al, 2002).

A fim de nortear esta aplicacdo sistematica destodo que apresenta um
grande potencial para o auxilio no desenvolvimentteste de novas teorias na area de
Engenharia de Producdo, sédo apresentadas algurnemerdacdes praticas para sua
conducao.

Miguel (2007) apresenta uma estrutura para a c@uwdde estudos de casos,
mostrando contetdo e sequéncia de passos, de npEimdir que o potencial deste método
de pesquisa seja explorado adequadamente. Esstumsproposta pelo autor € apresentada

na figura AFO1.
Figura AFO1 — Estrutura para conducéo de estudos de casos.

DEFINIRUMA € Mapear a literatura . l
ESTRUTURA € Delinear as proposicoes € Contatar os
CONCEITUAL- 3 ;
TEGRICA € Delimitar as fronteiras e COLETAR casos
grau de evolugdo 0s € Registrar os
¢ DADOS dados
€ Selecionar a(s) unidade(s) € Limitar os efeitos
de anélise e contatos L do pesquisador
PLANEJAR € Escolher os meios para B Predtir i
o(S) coleta e anélise dos dados At
CASO(S) € Desenvolver o protocolo AR y
oS € Reduzir os dados
para coleta dos dados DADOS 5
- € Definir meios de controle 3 Consfn.ur paingl
¢ da pesquisa € Identificar
' ¢ causalidade
T 5 € Testar procedimentos de
NDUZI a 5 € Desenhar
plicagdo
TESTE i GERAR implicagbes tedricas
PILOT: € \erificar qualidade dos dados RELATORIO
ILOTO € Proverestrutura p/
€ Fazeros ajustes necessérios s
[ replicagéo

Fonte: Miguel (2007, p.221)

De outro modo, porém em uma perspectiva bastardéoga) Yin (2005)

recomenda a estruturacdo do método de estudo deragés grandes etapas: 1. Definicdo e
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Planejamento; 2. Preparacdo, Coleta e Analise;nalige e Conclusdo. Essa estruturacao

proposta pelo autor é apresentada na figura AF02.

Figura AF02 — Estruturacdo do método de estudo de casos

Definicdo e Planejamento

Preparacdo, Coleta e Andlise

Andlise e
Conclusdo

Desenvolve a
teoria

Conduz primeiro
estudo de caso

Escreve um
relatorio de caso
individual

=
=

Chega a
conclusdes de
€asos cruzados

Seleciona os
casos

Conduz segundo
estudo de caso

Escreve um
relatorio de caso
individual

=

Modifica a teoria

L

Projetao
protocolo de
coleta de dados

Desenvolve
implicacdes
politicas

Conduz estudos
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Fonte: Yin (2005, p.72)

qgue na conducédo de estudos de casos sao necessarios

Uma andlise geral destas duas estruturacdes pagpagbnta para o fato de

a) Mapeamento da teoria, de modo a permitir um entesigio do “estado da arte” a

b)

c)

pesquisa a serem enderecados;

respeito dos pontos-chaves estudados;

Selecdo dos casos a serem estudados, em consoo@mciabjetivos e problema de

Observacéo de procedimentos que permitam confiabidi e replicacdo da coleta de

d) Andlise consistente, intensiva e sem viés dos damistados, passando pela

coletados, quando da realizacdo de multiplos casos;

para o nivel de generalizagcdo permitido ou viavel.

construcdo de narrativas individuais, seguido daamento das observacfes e dados

Construgéo ou Re-Construcdo da teoria com basagesasbertas do estudo, atentando



