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“A ciéncia se cala quando a fé se inicia. A fé transcende a I6gica, € uma convic¢ao
em que ha auséncia de duvida. A ciéncia sobrevive da duvida. Quanto maior for a
duvida, maior podera ser a dimenséo da resposta.

Sem a arte da duvida, a ciéncia ndo tem como sobreviver e expandir a sua produgdo
de conhecimento”.

Augusto Cury



Resumo

Tendo como cenario a evolugdo dos ambientes globalizados com velocidades
acentuadas, a sobrevivéncia empresarial é posta a prova constantemente. O simples
fato de escolher, caminhos ou atitudes, por parte das empresas, demonstram a
maneira com que elas entrardo no processo da competicdo. A articulagdo de
principios, métodos e técnicas em funcao de adequar o melhor meio de gestao vém
se tornando cada vez mais presente no ambiente empresarial.

O presente trabalho foi desenvolvido, inicialmente, de acordo com a pesquisa
bibliogréafica, buscando determinar a constru¢cdo de uma linha de conhecimento ao
redor do tema estabelecido, desde as escolas da administragdo classicas até as
relagcdes sistémicas mais recentes aplicadas.

De modo geral, este trabalho responde que agdes de melhoria, como gestdo da
produtividade no ambiente da manufatura, induzem a formagéo de valor agregado.
Por outro lado, de maneira especifica, a resposta a questdo de pesquisa foi
complementada com um exemplo estudado no ambiente industrial.

O resultado final alcancado neste trabalho foi confirmado de acordo com o emprego
da légica dedutiva buscando a evidéncia da relagao tedrica com a pratica, conforme
a prévia elaboracdo de um roadmap (roteiro) como objeto facilitador na
compreensao do contexto geral que cercam o assunto.

Os aspectos que dirigiram o desenvolvimento do processo reflexivo a respeito da
questao de pesquisa se originaram diretamente do contexto produtivo e da formacao
de redes de valor.

Enfim, a relagcdo de causa e efeito estudada e estabelecida no roadmap (roteiro),
demonstraram o acentuado grau de correlagcdo entre o estudo teérico e o aspecto
pratico aplicado pela empresa selecionada como exemplo, deixando este ultimo
como sugestao para pesquisas adicionais.

Palavras-chave: Gestao, Produtividade, Manufatura, Valor Agregado.



Abstract

Having as backstage scenery the fast speed global environments the business
survival is constantly checked. The mere fact of choosing ways or attitudes the
companies put into evidence how they will participate in such competition game.
Articulation of principles, methods and techniques aiming to better adequate the best
management way has become at each day more and more present within business
environment.

The present paper was developed according to the method of bibliographic research
presenting the knowledge since the classical administration schools up to the most
recent systemic relations applied into business companies.

As a general aim this paper searched the answer that improvement. Movement as
productivity management in manufacturing environment leeds to build added value.
As a specific aim the answer of the research question was complemented with an
example.

The final result in this paper was confirmed according to the use of the deductive
reasoning looking for the theorical relation linked to the practical experience
according to the previous roadmap to facilitate the understanding in the general
context.

The reflexive process developed about the research question has its origin
immediate in the productive context and netvalue formed as well.

Finally the cause and effect relation studied and according to the roadmap, showed
up a high correlation degree between theory and practice applied in the example
selected indicating the last as suggested to additional future research.

Key words: Management, Productivity, Manufacturing. Added Value.
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1 INTRODUGAO

A humanidade de maneira geral € impulsionada pela motivacdo. O homem destaca-
se como ser gregario, portanto vive em sociedade. A sociedade, por sua vez, é
construida conforme os padrées culturais. Observa-se que nela as empresas
derivam da necessidade do ser humano realizar empreendimentos para satisfazer
seus anseios.

Dentre os varios fatores que compdem a constituicdo das empresas encontra-se
pelo menos um que satisfaga ou justifique a razdo de sua existéncia frente aos
proprietarios, socios, acionistas e a sociedade com um todo.

Salerno (1992) explica que as mudangas em curso no mundo da producao de bens
e servicos sao fatos incorporados como objetos de analises para os mais diversos
propositos. Chama esse processo de “terceira revolugéo industrial”, cujo sentido esta
direcionado para a reestruturacao produtiva. Ela tem alcance profundo quanto aos
aspectos que compdem o trabalho em geral, seja na redistribuicdo das unidades
produtivas, na divisdo das tarefas, ou ainda na forma efetiva de sua realizagéao.
Conclui afirmando que a necessidade de dar saltos na produtividade significa
responder ao acirramento da concorréncia.

As empresas vém buscando a atualizacao de seus paradigmas de gestao no sentido
de manterem-se dentro do processo de competicdo nos mercados em que atuam,
resta entdo, identificar os campos e as armas para realizar a competicao, além

estabelecer estratégias decisivas que possam garantir a perpetuidade delas.
1.1 Contexto Geral da Inser¢ao do Trabalho

O ambiente de negécios tem continuamente passado por diversos processos de
mudangas muito rdpidas. No entanto, estas mudangas sdo apenas partes da rapida
evolugao social, econémica, tecnolégica, e, sobretudo mental que as nagbes vém
experimentando. Elas proporcionaram a perpetuacdo de um processo atualmente
conhecido como globalizagdo’. Campos (1992), descreve que o processo de

' Conforme Wikipédia (2008) a globalizagio é entendida e interpretada como um processo de profundamento da integragio econdmica,
social, cultural e politica, tratando-se de um fendmeno baseado na necessidade de formar uma Aldeia Global.

A rigor as sociedades do mundo estdo nesse processo desde o inicio da histéria. Mas, o processo histérico denominado Globalizagdo é bem
mais recente e depende da forma de andlise e interpretagdo.

As caracteristicas sdo: a homogeneizacdo dos centros urbanos, a expansdo das corporagdes fora dos seus nicleos geopoliticos, a revolucao
tecnoldgica na comunicagdo e na eletronica, a reorganizacdo geopolitica, a reorganizagdo geopolitica do mundo em blocos comerciais, a
hibridizacao entre as culturas populares locais e uma cultura de massa universal.
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globalizacdo tem ameacado a sobrevivéncia das empresas em todo o mundo por
diversos motivos. A seguir, o autor destaca alguns deles:

¢ Velocidade na atualizagédo dos produtos;
e Perda de competitividade por entrantes internacionais com preco baixo;

e Ineficacia dos equipamentos perante novas tecnologias empregadas pela

concorréncia;
e Exigéncias normativas como barreiras de entrada no mercado internacional.

Num cendrio com estas caracteristicas, empresas até entdo em posicdes
aparentemente fortes, devido a estas mudancgas, podem ter a sua prépria existéncia
ameacada.

Em consequiéncia a isto, alguns aspectos tém tido maior relevancia no sentido de
servir como base para a sobrevivéncia por parte das empresas. Dentre eles observa-
se, que:

¢ As nagbes tém procurado se organizar em blocos econémicos;
¢ Os mercados passaram a valorizar os bens e servico muito além dos pregos;
e As empresas tém buscado a exceléncia com processos de melhoria;

e Ha& uma busca intensa na melhoria do relacionamento entre empresa e

mercado.

Desta forma, a sobrevivéncia tornou-se prioridade para as empresas modernas,
distanciando-se dos conceitos da producdo em massa, propostos pela escola
classica, principiados no inicio do século passado. A sobrevivéncia das organizagdes
pode ser comparada com os contextos da biologia Darwiniana, que relaciona a
perpetuidade das espécies de acordo com o processo da sele¢do natural, dessa
forma as empresas precisam desenvolver uma vantagem unica sobre as demais.

Cada vez mais as empresas tém desenvolvido mecanismos de competitividade. A
forma de organizar seus processos de manufatura conforme o classico paradigma
da administragdo? ndo tem demonstrado eficicia com relagdo as rapidas mudancas
dos cenarios que englobam o mundo dos negdcios. Entretanto, é importante que a

evolugcao do processo de gestao, direcione as empresas a fim de adapta-las nestes

2 O paradigma cléssico refere-se ao padrio de adequagio das tarefas, eficiéncia, remuneracio e produgio em massa. SILVA R. (2001).



18

novos ambientes. Portanto é imperativo que os sistemas de operacdes possam se
efetivar com as novas necessidades dos modelos de organizagdes competitivas.

A origem do atendimento das necessidades dos clientes se relaciona com a
proposta existencial das organizacdes, pois esta proposta se trata da declaracédo dos
objetivos a serem alcangados por elas e que sdo traduzidos como missao.

Toda a organizagdo € composta por um conjunto de fungdes, o sistema de
operagdes diz respeito ao conjunto de partes inter-relacionadas que atendem o
processo de transformacao.

Slack et al. (2002) estabelece que, a fungéo producao deve ser considerada central
para toda a organizagdo porque produz bens ou servigos que determinam a razao
de sua existéncia, ndo sendo a unica e nem a mais importante fungéo.

Os fatores relacionados com a sobrevivéncia das empresas em mercados altamente
competitivos estao estreitamente ligados a forma de planejar estrategicamente seus
negocios.

Skinner (1969) propdés a manufatura como arma competitiva, apontou falha de
conduta por parte da alta gestdo, em estudos realizados em empresas americanas,
explicou a relacdo estreita entre producédo, tempo e consumidor. Enfim conclui
sugerindo que a estratégia competitiva contemple a definicdo das metas e também
das politicas de manufatura.

Fusco et al. (2003) chama a atencao sobre este contexto afirmando que, a empresa
que ostenta bons indicadores de produtividade, ndo significa ser necessariamente
competitiva, mas sugere que as mais competitivas nos diversos mercados de
economia globalizada, geralmente também apresentam bons indicadores de
produtividade. Conclui finalmente que as pesquisas tém revelado uma correlagao
positiva entre a produtividade e os varios campos da competicao.

O contexto macroecondmico que engloba os cenarios expostos até agora, forma um
conjunto de elementos, cujas interagdes atingem diretamente as organizagoes
selecionando as mais fortes para a sobrevivéncia. Nesse angulo percebeu-se que as
relagdes envolvidas na gestdo da produtividade tém estreita ligacdo com os campos
da competicao e estratégia, onde a longevidade objetivada pelas organizacdes esta
calcada na obtengéo e distribuicao do valor agregado nas redes de valor.

Desta forma, este trabalho de pesquisa tem a finalidade de contribuir na construcao
do conhecimento, como objeto facilitador, direcionado aos gestores de operacoes e

estudantes de uma maneira geral. Essa abordagem sugere o aproveitamento do
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tema, orientando sobre ao papel assumido na gestdo da manufatura e, o0 seu
comprometimento na geracao de valor, tanto para os acionistas e proprietarios,

quanto para os clientes.
1.2 Fundamentacéo do Trabalho

O desenvolvimento do tema estd condicionado a oportunidade de construir uma
linha de raciocinio, cujo formato pode ser empregado como base aplicada nos
modelos de gestdo da manufatura. Entretanto, levou-se em consideracao que para
se constituir este trabalho, quatro oportunidades deveriam ser consideradas:
e A exploragdo do estudo da produtividade como objeto de gestdo da
manufatura.
e A constatacdo da manufatura como ferramenta estratégica para competicao.
e A verificacao da relagdo entre a produtividade e a formagéo do valor.
e E por ultimo, a demonstracdo da natureza pratica da gestdo da produtividade
induzindo a formagéo de valor agregado.
Portanto para a realizagdo do trabalho, tornou-se necessario o estabelecimento de
uma base de conhecimentos. Estes conhecimentos foram pesquisados de acordo
com a aplicagdo de conceitos metodoldgicos adequados e explorados para
responder a questao de pesquisa.

1.3 Formulagéo da Questédo de Pesquisa

Gil (2002) estabelece que a formulacao de um problema, ndo é uma tarefa facil, em
funcdo das varias acepgdes que envolvem o termo. Inicia explicando que o
significado da palavra “problema” se relaciona com algo que expressa varias
solucdes e exige uma logica de resolucdo. Complementa afirmando, que os
problemas sdo formulados no sentido de se buscar respostas para subsidiar
determinada acdo. A complexidade da questdo de pesquisa se vincula ao processo
criativo requisitando verdadeira imersdo sistematica no objeto. Ela, leva em conta a
experiéncia acumulada dos pesquisadores no sentido de elaborar certas regras
praticas, mas nem sempre o0s problemas se ajustam ao grau de complexidade, e
para tanto € importante reformulé-los para que se alcance a clareza necessaria a fim

de soluciona-los.



20

Cervo e Bervian (2005, p.73) afirmam que, “deve-se redigir, de forma interrogativa,
clara, precisa e objetiva a questao cuja solucao viavel possa ser alcancada pela
pesquisa”. Enfim, estabelecem que o problema levantado possa expressar uma
relagdo entre uma ou mais variaveis cuja clareza de elaboracao seja fruto da revisao
de literatura ou ainda da reflexao pessoal.
Levando em conta que, a area de manufatura de uma unidade de negdcios, cujos
resultados econémicos proprios, sao relevantes o suficiente para a estratégia global
de neg6cios de uma corporacao; face ao ambiente competitivo da atualidade; a
necessidade de satisfacdo dos acionistas e clientes, em termos de gerag¢ao de valor
identificaram-se quatro questées que serviram como direcionadores do processo
reflexivo®. A sintese dessas questdes proporcionou a formulagcdo de uma Unica
questao de pesquisa, ou seja, 0 estabelecimento do cerne da questéo.
e Quais os temas que compdem o contexto da gestdo da manufatura com
vistas a produtividade?
e Como a gestdo da produtividade na manufatura age sobre a formacao de
valor agregado em produtos e servi¢os?
e Quais os fatores da gestdo da produtividade tornam a manufatura capaz de
gerar valor?
e Ter boa indicacdo de produtividade torna a empresa competitiva, a ponto de

gerar valor agregado?
1.4 Questdo de Pesquisa

A questao de pesquisa em si refere-se ao cerne da questdo a ser estudada em um
trabalho cientifico, pois se trata do foco central do assunto estabelecido para estudo.
Severino (2002) estabelece que, o tema objeto de estudo de um trabalho de
pesquisa deve ser problematizado. Antes de partir para a pesquisa propriamente
dita, € necessario que se desenvolva uma idéia bem clara do problema. Na linha
deste pensamento, frente as questdes levantadas acima, neste trabalho foi

estabelecido como questao de pesquisa:

* O processo reflexivo descreve as particularidades do conhecimento filoséfico onde este se diferencia do conhecimento cientifico pelo
objeto de investigacdo e pelo método. Onde o objeto das ciéncias sdo os dados proximos e imediatos, perceptiveis pelos sentidos ou por
instrumentos, pois é susceptivel a experimentagdo. “O objeto da filosofia é constituido de realidades mediatas, imperceptiveis aos sentidos e
que, por serem de ordem supra-sensivel, ultrapassam a experiéncia”. Afirmam que filosofar é um interrogar, ¢ um continuo questionar a si
mesmo e a realidade. Concluem dizendo que “a tarefa fundamental da filosofia resume-se na reflexao” (CERVO e BERVIAN 2005, p.10 —
11).
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e Como a gestao da produtividade no processo de manufatura tera capacidade

de induzir a formacgao do valor agregado?
Uma vez definida a questdo de pesquisa resta entdo estabelecer o universo de
estudo. A delimitacao do tema tem o objetivo de proporcionar as condi¢des ideais

para a exploracao da pesquisa.
1.5 Delimitagdo do Tema

Segundo Gil (2002), a questdo de pesquisa deve ser delimitada a uma dimensao
viavel. A delimitagdo do problema guarda estreita relagdo com os meios disponiveis
para investigacao. Este trabalho foi dirigido para a area de concentragdo em gestao
de operagdes e sistemas, cuja linha de pesquisa se desenvolve dentro dos
parametros da gestao estratégica da produgéo e sistemas.

Cervo e Bervian (2005, p.82) sugerem que, para delimitar um tema é necessario que
se escolha um tépico ou parte a ser focalizada. Afirmando ainda, que “a
decomposicao do tema equivale ao desdobramento do mesmo em partes, enquanto
a definicdo dos termos implica a enumeracdo dos elementos constitutivos ou
explicativos que os conceitos envolvem”. Dentro deste contexto a abrangéncia do
tema foi estreitada levando-se em conta que, a linha de gestdo estratégica da
producdo engloba aspectos centrais, sendo um deles 0 processo de gestdo da
produtividade no ambiente da manufatura. Severino (2006) orienta que a delimitacao
do tema € o mais importante de um projeto de pesquisa onde nele se caracteriza de
maneira desdobrada o conteudo da problematica que sera pesquisada e estudada.
Portanto afirma-se que, o desdobramento do processo de gestdo da manufatura tem
estreita relagcdo com o objetivo estratégico das organizagdes, direcionando-se para a
competicdo que, por sua vez, tende a desenvolver vantagens unicas para a
sobrevivéncia das organizagées obtendo como resultado final nesta cadeia a
agregacao de valor.

Enfim, a delimitagdo do tema deste trabalho abrange o processo de exploragdo da
cadeia de eventos envolvidos em concordancia com a problematica levantada
anteriormente, ainda com o propdésito de contribuir com um objeto substancial para o

desenvolvimento deste estudo, foi agregado a ele um exemplo prético.
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1.6 Hipodteses

A problematica envolve as respostas de “como” e “quais” circunstancias estdo
envolvidas na contextualizagdo da questao de pesquisa. Portanto, lancou-se mao de
um processo reflexivo, com o proposito de formular hipéteses as quais auxiliaram a
selecdo de temas que, permitiram a construgéo inicial da base teérica aplicada para
compreensao da problematizacao levantada.

A fungao operacional da producéao é tida como fungcdo complexa que engloba varias
funcbes de apoio, entretanto, ela por si sé ndo expressa a geragdo de valor
agregado soO pelo fato de estar contemplada no planejamento estratégico das
empresas. Portanto, o trabalho foi constituido, a partir das seguintes hipéteses:

1. A produtividade é resultado da forma como se organiza a produgao.

2. E necessaria a existéncia de um desenho da cadeia de valor, estruturado no

projeto organizacional.

3. O estilo de lideranga na gestao da produgédo na manufatura exerce influéncia

nos resultados de agregacéao de valor.
4. O valor agregado € o resultado percebido ao longo da cadeia produtiva.

5. A cultura organizacional exerce influéncia no modelo de gestdo da

produtividade.
1.7 Justificativa

O trabalho de pesquisa justifica-se por si s6 quando estd direcionado para a
construcao do conhecimento, para o desenvolvimento das habilidades e por ultimo,
para contribuir na mudancga de atitude da sociedade. Entretanto, os seguintes pontos
foram destacados e acredita-se serem relevantes para justificar esta pesquisa:
e Desenvolver o conhecimento da proatividade estabelecida pela necessidade
de sobrevivéncia das organizagoes;
e A geracao de conhecimento no ambito da gestdo operacional da manufatura,
via agregacao de valor;
e A compreensao da influéncia da lideranga exercida na conducao das equipes
de produgéo e suas implicacdes nos processos de agregacao de valor;
e Compreensao das relagdes de causa-efeito entre as agbes e programas de
gestéo da produtividade nos processos de agregagao de valor.
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Enfim, este trabalho se justifica, pela oportunidade em trazer uma visao alternativa
sobre o valor agregado como resultado da gestao da produtividade na manufatura,
levando em conta que a manufatura atua como fator estratégico no campo da
competicdo focando a sobrevivéncia das organizacdes. Adicionalmente, pretende-se
com este trabalho, deixar registradas informagdes relevantes, que poderdo servir
como fonte de consulta futura para novas abordagens no ambito da gestdo da

manufatura, seja ela nos ambientes empresariais ou educacionais.
1.8 Objetivos

Os objetivos deste trabalho, os quais foram divididos em objetivo geral e objetivo
especifico, tem a finalidade de delinear o horizonte que se quer alcangar com as
acdes em curso.

Cervo e Bervian (2005, p.83) descrevem que, “os objetivos que se tem em vista
definem, muitas vezes, a natureza do trabalho, o tipo de problema a ser selecionado,
o material a coletar etc. Quanto a sua natureza os objetivos podem ser intrinsecos,
quando se referem aos problemas que se quer resolver, extrinsecos, tais como
dever da aula, solicitacdo de interessados, trabalhos finais dos cursos de formacao,
resolver problemas pessoais, produzir algo de original, entretanto, ser definido como

objetivos gerais e especificos”.
1.8.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do presente trabalho consistiu em levantar e examinar a composicao
da gestdo da produtividade na manufatura como indutor na formagdao do valor

agregado de bens e servigos.
1.8.2 Objetivo Especifico

O profundamento entre a relagdo da gestdo da manufatura com a geracao de valor
agregado para o atendimento do objetivo geral desta pesquisa, proporcionou a
construgdo de um roadmap (roteiro). A finalidade proposta pelo roteiro foi para
contribuir e embasar a construgdo do raciocinio dedutivo para se compreender a a
geragao do valor. Nele estao integradas as agbes originadas da relagdo sistémica

entre os ambientes externo e interno que interagem na rede de formacgao do valor.
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Eisenhardt (1989) explica que, o roadmap (roteiro) contribui para o estudo da
construcao de teorias com base em estudos de caso. Cita ainda, Miles e Huberman
(1984), que estabelecem se tratar da combinagdo de dados por métodos
qualitativos; Yin (1981,1984), afirma ser o desenho da pesquisa de estudos de caso
e por ultimo Glaser e Strauss (1967), que o estabelecem como a base para a
construcdo de teorias.

A especificidade deste trabalho de pesquisa foi desdobrada conforme as acdes
abaixo, pois sédo elas as componentes fundamentais em sua composicao:

e O levantamento bibliografico, como forma de embasamento técnico cientifico
sobre os temas que envolvem a questao de pesquisa;

e A ilustracdo da pesquisa com um exemplo sobre a gestdo da produtividade
como forma de inducdo na formacdo do valor agregado em produtos e
servicos manufaturados na industria aeronautica;

e O estabelecimento de um roadmap (roteiro) sistematizado, como exercicio
base de um modelo de agdes concordantes com o contexto bibliografico
levantado. Cuja relevancia ilustra de maneira sintética a relacao da gestao da
produtividade induzindo a formacao do valor agregado, deduzido a partir das
hipéteses estabelecidas e manifestadas no exemplo apresentado.

Adicionalmente, este trabalho devera deixar registrado no ambiente académico,
informagdes relevantes indicando uma visdo alternativa para os processos de gestao

de operacoes e redes de valores.
1.9 Estrutura do Trabalho

O trabalho foi estruturado em 5 capitulos. A Figura 1 ilustra a distribuicdo estruturada
dos capitulos, encadeando os assuntos abordados em cada um deles, além da

indicacao da direcao a ser seguida para o desenvolvimento e evolugao da pesquisa.
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Figura 1 — A estrutura do trabalho
Fonte: Elaborada pelo autor (2008).
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 A Gestao do processo produtivo

Pode-se considerar a gestdo como uma atividade encontrada em empreendimentos
de toda natureza, em todos os povos € em todos os tempos. Quando se estuda a
conduta da maioria dos lideres da historia, percebe-se que, de certa forma, todos
eles foram gestores. Eles administraram paises, coordenaram exploracoes,
conduziram guerras, enfim, realizaram algum tipo de gestédo, reunindo recursos
gerais, infra-estrutura e esforcos de outros homens na busca de objetivos
previamente estabelecidos.

A partir do inicio do século XX observa-se que a administragado evoluiu a um patamar
de atividade central sendo a modeladora da sociedade, e também, fator
determinante para o desenvolvimento do processo econémico.

A reconstrucao do processo administrativo empregado pelas civilizagdes antigas nao
constitui tarefa de facil conclusdo, uma vez que, os registros sobre os mais antigos
empreendimentos sao vagos e remotos. O ponto de partida para o desenvolvimento
do referencial tedrico neste trabalho esta localizado a partir do século XVIII.

A Revolugcdo Industrial foi o evento marcante, relatado nos estudos da
administragao, que praticamente anunciou o impulso necessério para a evolugao do
processo da manufatura, e se deu préximo a 1700. A Revolugdo Industrial foi
considerada como o resultado de um movimento de mudancas, nao sé no aspecto
da manufatura, mas também no contexto econémico da época.

Silva R. (2001) descreve que, o sistema fabril surgiu com o crescimento das cidades
na Ildade Média em funcao da crescente demanda de bens que os castelos agricolas
nao podiam fornecer, com isto surgiu a oportunidade de desenvolvimento de oficios
e artesaos. O aprimoramento da agricultura e a diversificagdo da terra direcionando-
a, para pastagens resultaram no emprego de um menor numero de servos ou
colonos trabalhando nos castelos. Em fungédo do excedente de pessoas, mais servos
comecaram a aprender habilidades em varios oficios. Com o crescimento dos
negocios, alguns artesdos passaram a contratar ajudantes e logo se desenvolveu
uma organizacao estruturada chamada de guildas. As guildas eram associacdes de
mutualidade formadas na idade média entre as corporagcbes de operarios
comerciantes e artesdos. Essa estrutura alcangava beneficios de ajuda fraterna em

caso de morte, doenca ou deficiéncia. Elas fortaleceram a hierarquia do mestre, do
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aprendiz e do jornaleiro, regulava as horas de trabalho, salarios, preco, nimero de
aprendizes e territério de vendas.
Como todo processo de evolucdo, a expansdo dos mercados decretou a
desestabilizacao das guildas, sendo assim, trés fatores foram responsaveis por este
declinio. Primeiro, o crescimento do comércio e o transporte sobrepujaram o controle
até entdo pré-estabelecido. Segundo, o emprego de maquinaria mecanizada e a
exigéncia de capital deram oportunidades aos jornaleiros a fim de que eles abrissem
lojas como os mestres artesdos. Terceiro, e Ultimo, as novas maquinas propiciaram
a criagdo de novos empregos e incidiu em uma nova divisdo do trabalho, desta
maneira, enfraqueceu a estrutura dos mestres, aprendizes e jornaleiros, o que levou
a formagéo de novas guildas.
Surgido no século XV e prosseguindo até cerca de 1700, o sistema de producao
caseira foi uma forma transicional de manufatura antes da era industrial. A matéria-
prima era entregue nas casas, onde as familias empregando ferramentas manuais
elaboravam os produtos finais ou intermediarios, e depois eram recolhidos
novamente e vendidos por empresas que detinham a exploragado de mercados.
O referido autor estabelece a cronologia ocorrida no processo da industrializagdo em
trés periodos:

e 1760 a 1850 — periodo em que a grande mudanca se restringe a Inglaterra, a

oficina do mundo, onde preponderam a producédo de bens de consumo, 0s

téxteis e a energia a vapor.

e 1850 a 1900 — periodo em que a grande mudancga se espalha pela Europa,
América e Asia, em paises como a Bélgica, Franca, Alemanha, ltalia, Estados
Unidos, Japao e Russia. Cresce a concorréncia, e a industria de bens de
producdo se desenvolve, e por ultimo, as ferrovias se expandem. Novas

formas de energia passam a ser utilizadas.

e 1900 até os dias atuais — periodo em que surgem grandes conglomerados
industriais, com producdo automatizada, producdo em série, explosdo da
sociedade de consumo e expansdo dos meios de comunica¢ao. Avangaram
as industrias quimica e eletronica, a engenharia genética e outras atividades

industriais e administrativas.

Apesar dos aspectos do passado, nenhum evento causou um impacto maior na

evolugcao da administracao do que a Revolucao Industrial, onde varios pensadores e
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se destacaram na elaboracao de teorias e aplicacdes de ordem pratica no campo da
manufatura.
Dentre varios nomes na histéria do desenvolvimento do pensamento administrativo,
Corréa e Corréa (2006) fazem mengao a alguns deles. Destacando-os de uma
extensa lista cronolégica, relacionam alguns que desenvolveram novas idé€ias para a
area de gestao de operacoes, sao eles:
e 1776 Adam Smith publicou a riqueza das nag¢des contribuindo com idéias
sobre a divisdo do trabalho.
e 1832 Charles Babbage publicou criteriosamente a divisdo do trabalho
anteriormente descrita por Smith.
e 1850 Daniel McCallum desenvolveu as primeiras estruturas organizacionais e

dividiu o trabalho em empresas ferroviarias americanas.

e 1860 Colt adotou o principio de unidades fabris integradas, ou seja, fabrica

dentro de fabrica.
e 1896 Henry Ford criou o primeiro quadriciclo (caseiro).

A perspectiva classica da administracdo foi um primeiro esforgo significativo para
desenvolver uma teoria formal para as organizagdes. Ela proporcionou condigdes
suficientes para a construgcao de varias contribuicées para a evolugao do processo
de gestao de operacgoes.

A Figura 2 ilustra a evolugdo da gestdo de operagdes, perspectivas e marcos na
linha do tempo.
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Figura 2 - A Evolucdo das Teorias da Administracao.

Fonte: Elaborada pelo autor com base em Silva R. (2001).

O ponto de partida para o desenvolvimento deste trabalho foi situado no estudo dos
contextos da perspectiva da administragdo moderna. Os levantamentos
bibliograficos da histéria da administragcdo demonstram uma demanda de energia
intelectual expressiva, por parte das organiza¢des, no sentido de aprimorar seus
sistemas de gestdo em fungéo das mudancas do ambiente competitivo.

Um aspecto evidenciado, nos estudos bibliograficos realizados, foi a preocupacao
dos estudiosos e colaboradores em desenvolver solugdes a relacdo: sociedade,

homem, empresa e resultado.
2.2 A Estrutura Organizacional

Conforme Silva R. (2001), a estrutura organizacional a partir da década de 60,
passou a ser encarada de uma maneira mais dinamica do que vinha sendo até
entdo. O aumento de velocidade nas interagdes no meio empresarial propés novas

formas de interpretacao dos modelos estruturais das organizacoes.
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Cury (2000) explica que a estrutura organizacional é o arranjo dos elementos
constitutivos de uma organizacao, de forma integrada, representando os elementos
que a compodem. Ele estabelece basicamente que o modelo estrutural atende a
realizacao do fim proposto pela organizacdo, minimizando ou regulamentando a
influéncia das varia¢des individuais, admitindo as linhas e comando da estrutura
organizacional como fatores de ordenacao do fluxo de informagdes.

O processo da administragdo tem uma relagdo intima com a constituicdo das
organizacdes, onde esta por sua vez, expressa 0 modo como as atividades da
empresa, estdo sendo realizadas, seja de forma organizada, coordenada ou ainda,
de forma que retrate o contexto declarado e anunciado como missao.

A estrutura organizacional proporciona um arcabouco estavel que ajuda seus
membros a trabalhar em conjunto para o alcance dos objetivos organizacionais.
Stoner e Freeman (1982, p.230) referem-se a estrutura organizacional como: “o
modo que as atividades de uma organizagdo sao divididas, organizadas e
coordenadas”, para manter a sustentacdo desta declaracdo, os autores ainda,
compdem a seguinte linha de raciocinio:

e Divisdo do trabalho; trata-se da decomposi¢do de uma tarefa complexa em
componentes, de modo que os individuos sejam responsaveis por um
conjunto de atividades.

e Departamentalizagédo; trata-se do agrupamento em departamentos, cujas
atividades de trabalhos sejam semelhantes ou ainda que, estejam
conectadas.

e Coordenacao; trata-se da integracdo das atividades realizadas pelas partes
separadas de uma organizacao.

A estrutura organizacional é representada na maioria das vezes por uma distribuicdo
grafica conhecida como organograma.

Cury (2000) descreve o0s organogramas como objetos que constituem a distribuicao
organizada de forma abreviada, formal, e relacionada com as fungdes,
departamentos ou unidades de negécio das empresas.

Megginson et al. (1998) define a estrutura formal como reflexo do tipo de plano que
a administracdo deve estabelecer para alcancar os objetivos organizacionais.
Porém, como muitos planos ndo sdo postos em pratica, 0s organogramas apenas
mostram de longe os relacionamentos importantes que existem em termos de linha e

comando. Neste ponto admite ainda, que paralelo a esse processo, normalmente ha
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a existéncia de uma organizacao informal. Freqlentemente, a organizacao informal
esta muito distanciada do organograma formal, pois a organizacao informal costuma
ter maior valor porque descreve como realmente as coisas sdo realizadas.

A organizacao informal é constituida pelo agrupamento de pessoas que compdem a
organizacdo e nao estd prevista no organograma formal. Completando o
pensamento, Megginson et al. (1998) descrevem que esses grupos informais
surgem devido a necessidade de interagdo social, amizade, comunicagao e status,
as vezes, um determinado grupo informal € o mesmo de uma equipe de trabalho
formal. Finalizando, destacam que esta relagdo abordada representa certa
importancia na convivéncia social internamente nas organizagdes, porque 0s
membros pertencentes aos grupos, de maneira geral, ddo mais apoio a uma
lideranca informal do que a lideranca formal. Como exemplo, das conclusdes
expostas, pode-se relacionar o famoso estudo de Hawthorne®.

Concluindo observa-se que no contexto da estrutura organizacional, embora o
conjunto expresse a formalizacdo do modelo da empresa em si, o dinamismo das
relacbes € ocasionado pelas pessoas que compbdem esta  estrutura em
concordancia com as pressdes exercidas pelos ambientes, interno e externo.

O estudo do ambiente propde uma condi¢ao de interpreta-lo conforme um sistema.
Megginson et al. (1998) afirmam que a abordagem sistémica foi construida com a
colaboracdo de varios pesquisadores de diversas areas. Donde a definicao de
sistema pode ser considerada, como um todo complexo ou organizado, uma reuniao
ou combinagéao de coisas, ou partes formando um todo complexo e uno.

Os sistemas sdo compostos de um conjunto de 5 componentes:

1. Entradas.

2. Processo de transformacao.
3. Saidas.

4. Residuos.

5. Retroalimentagéo.

* Estudo realizado por Elton Mayo na década de trinta na unidade de fabricagiio de relés elétricos na empresa Western Eletric, em Chicago
U.S.A., no bairro de Hawthorne, onde o resultado final indicou que os grupos informais afetavam mais o desempenho da produg¢do do que as
determinacdes da alta administracdo, ver Silva R. (2001, p.209).
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Sua manifestacdo é classificada em dois tipos: sistemas fechados e abertos. Os
sistemas fechados nao interagem com o ambiente e pouca, ou quase nenhuma,
influéncia recebem do ambiente externo. Ja o sistema aberto esta sujeito

inteiramente as variagdes do ambiente externo, conforme Figura 3.
Forgas Ambientails

' [ Sist
b | |'fc- Sistema i ) e | Ab::;-a

Sistema Fechado Sistema Aberto
Nao interage com o Ambiente Interage com o Ambiente

Figura 3 - Sistema aberto e fechado
Fonte: Adaptada de MEGGINSON et al. (1998, p.66).

2.2.1  Emprego da Visao Sistémica nas Organizagdes

A mudanga é provavelmente o fator mais critico que afeta a vida das pessoas como
as operagdes afetam a vida das organizacbes. Ha os que mudam se adaptam e
sobrevivem e 0os que mudam ndo se adaptam, ficam estagnados, e podem até
morrer. A estabilidade, na vida das pessoas e nos negocios que existia até meados
do século passado ndo existe mais, tornou-se relativa ao ambiente.

No processo de evolugdo da administracdo das organizagdes foi descoberto que os
ambientes: social, econébmico, politico e legal influenciam em quase todas as
decisbes a serem tomadas nas organizagoes.

A eficacia originada pelo funcionamento de um processo sistémico esta relacionada
com o comportamento, deste ultimo, em relagdo ao ambiente. Dessa forma, o
resultado originado por este processo, € tratado com um processo dinamico que
podera variar em intensidade de acordo com o tipo de industria, produto ou servico,
afetando ou sendo afetado pela natureza da competicdo, de acordo com os fatores

externos e internos.
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Plantullo (2001) enfatiza que as empresas sao concebidas como sistemas abertos,
permeaveis as mudancas do meio ambiente, ou seja, sdo comparadas aos
organismos vivos que, interagem tanto interna quanto externamente com o
ambiente. Entdo sua funcionalidade requer a entrada de insumos que sao
direcionados ao processo de transformagcdo e que, como resultado final gera
produtos, e residuos, realimentando novamente a entrada do sistema.

Silva R. (2001) ressalta que a visao sistémica é o principio de uma concepgao dos
aspectos organizacionais. E o inicio de uma jornada, cujo ponto de partida foi & visao
atomistica rumo a renovada visdo holistica. A Figura 4 ilustra o conjunto de
dimensbes entre as duas visdes citadas. Nela as dimensdes contemplam a
diferenciagdo dessas visdes no sentido de estabelecer a forma com que cada uma
delas concebe o ambiente. Em outras palavras, enquanto a concepgédo atomistica
estabelece que para compreender qualquer entidade empresarial € necessaria sua
divisdo. Por outro lado, a concepgao holistica propde que a organizagdo deve ser
contemplada como um todo. Portanto, do ponto de vista sistémico é exigido que a
organizacao seja desenhada conforme os elementos ambientais que a permeiam,

assim como suas interagoes.

Uma entidade pode ser

Unificagéo das
cictipinas dopllcas

ameante dife plas

Realacionameanto do

COum O

Figura 4 - Diferencas entre as concepgdes atomisticas e holisticas.
Fonte: Adaptada Silva R. (2001, p.351).



2.2.2 0O Desenho Organizacional

Em funcdo da instabilidade dos ambientes de nego6cio o modelo sistémico,
inicialmente proposto nos estudos da Teoria dos Sistemas da administracao,
sofreu uma evolucéo. Este novo sistema passou a ser conhecido como processo
Contingencial da Administragdo, sendo visto como um avanco da Teoria dos
Sistemas, pois além de admitir as empresas como organismos consideram
relevantes os fatores situacionais ocasionados pelo ambiente. Para cada
organizacao individual, os fatores dependem das contingéncias de cada situacao.
Stoner e Freeman (1982, p.35) afirmam que: “a abordagem contingencial vai
mais longe do que a sistémica’. Explicam que nesse caso, ao focar os
pormenores das relagdes entre as partes de um sistema, buscam definir quais
fatores sdo cruciais para uma questdo ou tarefa especifica, e ainda esclarece as
interacdes entre os fatores relacionados. Terminam completando com a idéia de
que este fator torna esta abordagem a principal corrente da administracao da
atualidade.

De acordo com Silva R. (2001, p.365), “a teoria das contingéncias estabelece que
situacoes diferentes exigem praticas diferentes, apregoando o uso das teorias
tradicionais, comportamentais e de sistemas separadamente ou combinadas,
para resolver problemas das organizacdes”.

Esta abordagem indica ndo haver uma Unica maneira para se estruturar melhor
as organizagdes, propondo que os administradores desenhem a hierarquia
organizacional escolhendo um sistema de controle, que conduza e motive seus
colaboradores conforme as caracteristicas do ambiente onde a organizacao
estara inserida.

O diagrama da Figura 5 ilustra a formagédo das estruturas organizacionais
demonstrando que o ambiente propaga caracteristicas que determinam a
estrutura e tipo de controle sugerindo o modelo a ser implantado.

34
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Mio existe um modo melhor de organizar; a estrutura
depende do ambiente no qual a organizagdo opera.

Figura 5 - As contingéncias do projeto organizacional
Fonte: Adaptada Silva R. (2001, p.367).

Cury (2000) afirma que, um ponto significativo deve ser considerado no desenho da
estrutura organizacional. Chama a atencéo para o fato, de que as organizagcdes nao
estdo obviamente restritas ao uso de um Unico tipo de estrutura, pois isso, somente
ocorre no estagio inicial de seu processo de evolugdo. Por que na pratica hd uma
combinacdo das possiveis estruturas, completa dizendo que, a estrutura
organizacional € a ferramenta utilizada pela empresa para permitir de maneira
eficiente, a execugdo de sua estratégia. Segundo ele o desenho organizacional
reflete a estrutura da organizagdo e tipicamente é representado por um
organograma. A idealizacao do desenho organizacional é baseada em trés aspectos
principais, a saber:
1. O fator critico para o sucesso identificado como objeto direcionador da
organizacao na obteng¢ao de uma vantagem Unica no campo da competicao.
2. O processo continuo de mudanga alterando-se conforme as contingéncias
ambientais.
3. O contexto organizacional representando o reflexo da insercdo de cada

organizacdo em seu ambiente de competicao.
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Sao consideradas, pelo o referido autor, como figuras centrais da estrutura da
organizacdo, a alocacdo de pessoas, responsabilidade e tarefas, a divisao
departamental, o aspecto de subordinacao e os mecanismos de coordenacgao e de
integragao.

O autor conclui que, as organizagbes podem ser classificadas de forma
contemporéanea, ou seja, funcionais, divisionais, matriciais, ou ainda por modelo mais
direcionado, como exemplo: por projeto. A definicAo do modelo estrutural esta
relacionada com os aspectos do plano estratégico, também com o tamanho da
organizagao e por ultimo, com o ambiente competitivo.

A Figura 6 exemplifica a distribuicdo organizacional segundo uma estrutura

matricial.

Pépfiusienalhmn
Fusceanal

Figura 6 - Exemplo parcial de uma organizagdo matricial
Fonte: Adaptada Silva R. (2001, p.387).

Contador (1996) abordou o contexto da estrutura organizacional estabelecendo que,
embora haja um conjunto de aplicacbes para as estruturas, denominadas de
contemporéaneas, como explicadas anteriormente, a aplicagdo de cada modelo esta
relacionada ao tipo de mercado em que as empresas atuam. Explica que a estrutura
matricial nas organizagdes, de um modo geral, deve ser aplicada por empresas que
sdo atuantes no mercado nacional. Afirma que, mesmo com todos os

inconvenientes, em termos de comunicagdo e duplicacdo de cargos, este modelo



37

estrutural é altamente recomendavel para a elaboracdo de um plano estratégico. De
outro modo observa que, em empresas que atuam internacionalmente a estrutura
matricial, ndo é recomendada em funcao da dificuldade de se conciliar os interesses
da organizacao local com os da corporacéo.

Fusco (1997) define que, uma UEN (Unidade Estratégica de Negdcios) para uma
corporacao traz a vantagem de evitar a perda do foco competitivo.

Conforme Contador (1996), a idéia de organizar uma empresa em UENs ocorreu em
meados da década de setenta, onde ela foi definido como sendo o resultado de
subdivisdes da realidade dos negécios das empresas. As UENSs, sdo relativamente
independentes e possuem caracteristicas proprias de negociagdo e aproveitamento
de mercado. Define ainda que, as UENs sao resultantes dos agrupamentos de
negoécios que se relacionam entre si e que apresentam algum tipo de sinergia.
Entretanto, observa ainda, que ha uma variante aplicada ao conceito das UENSs.
Esta variante de conceito refere-se a estrutura dualista, onde sdo contextualizadas
duas vertentes. Uma cuida especificamente das decisbes do negécio ja
estabelecido, e a outra, cuida de novos desenvolvimentos para gerar lucros futuros.
Enfim, termina afirmando que, quando o desafio estratégico for elevado cabera a
aplicacao do conceito da estrutura dual, portanto esse conceito pode ser aplicado a
qualquer modelo de estrutura organizacional.

Pode-se estabelecer que o desenho organizacional mantenha uma relacao estreita

com o processo de competitividade integrando o planejamento estratégico.
2.3 Competitividade

Kanitz (1993) observou que, conforme os dados anuais publicados nas Melhores e
Maiores da Revista Exame, das quinhentas maiores empresas que operavam no
Brasil em 1973, por ocasidao da primeira publicacdo desse anuario, apenas
duzentas e vinte e trés empresas, ou seja, cerca de quarenta e quatro por cento
sobreviveram na lista por vinte anos. Ao mesmo tempo em que o autor questiona o
motivo do desaparecimento de boa parte dessas empresas, responde afirmando
que,0 processo de perpetuidade esta relacionado com o elevado grau de
complexidade e agressividade na concorréncia. Explica ainda que o paradigma de
economias fechadas em relacdo a pratica de pregos é apresentado conforme a

equacao do preco:
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e Preco = Custo + Lucro

Analisando esse processo conclui que ele apresenta dependéncia de fatores
externos a empresa, tais como: aumento salarial, mudangas econdmicas, fatores
governamentais e etc. Dessa maneira, as empresas acabam justificando os
aumentos de seus pregcos como formas de manterem os postos de trabalho. Enfim,
afirma que, quem paga essa conta € o cliente. Com esse comportamento as
empresas nao se sentem inclinadas a realizar qualquer tipo de processo para
reducdo de seus custos e quando implantam alguma melhoria, esta serve somente
para aumentar a lucratividade.

Por outro lado em um cenario mais agressivo onde nao é mais possivel realizar a
manutencao dos precos, a equacao descrita acima, sofre inversao de suas variaveis
transformando-se na equagéao do lucro:

e Lucro = Prego — Custo

Analisando essa equagao, o autor conclui que para a obtengdo do lucro sendo o
preco fixado pelo mercado, a empresa é obrigada a estabelecer os custos abaixo
dos precos de venda. Caso os custos ultrapassem o preco de venda, nao
conseguindo a remuneracgao do capital investido, a empresa pode se considerar fora
do mercado.
Tubino (1999), por sua vez, tomou o mercado brasileiro como referéncia de
mudanga e dentro dessa nova O&tica de concorréncia observou o seguinte
comportamento:
¢ Reducgado das margens de lucro analisado pelo BNDES (Banco Nacional de
Desenvolvimento), no periodo de cinco anos na década de noventa,
identificou-se que aproximadamente setenta e seis por cento dos setores
mais importantes da economia nacional, apresentaram reducdes nas suas

margens de lucro, coincidindo com a abertura da economia brasileira.
e Ocorréncia de trezentos e vinte e nove fusdes estratégicas entre empresas.

Completa a analise, explicando que a perda da competitividade se deve a grande
obsolescéncia das préaticas gerenciais e tecnolégicas que sao aplicadas aos
sistemas produtivos, e conclui apontando cinco origens basicas:

1. Deficiéncia das medidas do desempenho.

2. Negligéncia de consideragdes tecnologicas.
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3. Especializacédo excessiva das funcdes de producao sem a devida integracao.

4. Perda do foco nos negocios.

5. Resisténcia e demora em assumir novas posturas produtivas.
Martins R. (1999) comenta que, as formas de gestdo cuja origem esta no modelo
classico da administracao estdo em fase de esgotamento na maioria dos segmentos
industriais e com isso, as buscas de novos procedimentos de gestdo para as
empresas torna-se o foco central para a sobrevivéncia do negécio. A necessidade
gerada pela sociedade de consumo, como um todo, no sentido de absorver e exigir
novas tecnologias sdo os indicadores de velocidade com que as empresas precisam
agir, no sentido de aproveitar até o ultimo instante, a riqueza proporcionada pelo
ciclo de vida de seus produtos.
Hamel (2002) por sua vez, apresenta a visdo sobre a competi¢cdo, de maneira que,
nela a vantagem competitiva, nos dias de hoje, é tida com grau elevada importancia
em relagdo a vantagem comparativa, quando o universo observado sdo as nagoes.
Explica que a medida da competitividade de uma empresa nado é a capacidade de
competir entre os paises, mas a de transformar seu setor para a geragao de novas
riquezas. Ressalta que nos ultimos cento e cinglenta anos, a renda per capita
mundial explodiu saltando de uma média de cento e cinqlienta para mais de dez mil
dolares observando que mesmo assim a riqueza esta distribuida de forma desigual.
Conclui que o verdadeiro desafio da atualidade consiste no fato de elevar os
negoécios ao nivel maximo, de maneira que os consumidores participem desse
processo econémico. Para que isso ocorra o autor, frisa a necessidade da aplicacao
do fator de inovacao no processo gerador de valor.
Veltz e Zarifian (1994) propdéem a busca de um novo modelo de organizacdo
baseado na produtividade, afirmando ser diferente do modelo baseado na
produtividade dos recursos. A diferenga entre os modelos esta relacionada com a
quebra do conceito do modelo classico taylorista/fordista onde a produtividade do
sistema refere-se a soma da produtividade das tarefas.
O levantamento bibliografico inicial para este trabalho evidenciou que, a partir da
administragdo moderna, o processo sistémico se destacou frente aos outros, em
funcéo do grau de complexidade assumido pelos ambientes de maneira geral.
Entdo compreendendo a competitividade como uma relacdo de disputa entre dois

concorrentes, em um ambiente, por algo, ela assume seu papel no ambito
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empresarial, selecionando as empresas mais bem sucedidas, sendo explorada como
fator preponderante na construgao de planos estratégicos.

Henderson (1989) estabelece uma relacao de igualdade entre o ambiente natural e o
mundo dos negécios observando os organismos vivos. Para tanto, levou em conta,
os estudos de Charles Darwin, publicado em 1859, no livro A Origem das Espécies,
e também os estudos do professor G. F. Gause, bidlogo e matematico da
Universidade de Moscou, publicados na década de trinta. Henderson (1989)
descreve este relacionamento, citando aspectos correlatos onde mercados nao
crescem infinitamente, pois o0 processo competitivo controla o potencial de
sobrevivéncia dos concorrentes. Com isto estabeleceu a semelhanca entre os dois
sistemas afirmando que o mundo empresarial opera do mesmo modo que o reino
animal, ou seja, duas empresas que negociam 0S mesmos bens e servicos, no
mesmo territério, da mesma forma e com a mesma clientela, ndo podem coexistir
igualmente. Cada empresa precisa desenvolver uma diferenca expressiva para
possuir uma vantagem uUnica. Afirmou que a competicdo existiu muito antes da
estratégia, comparando o processo de adaptacdo e sobrevivéncia a biologia
Darwiniana, cujo principio de selecdo e adaptacdo esta relacionado as
oportunidades e probabilidades. Desta forma, para sobreviver as organizacdes
devem competir, portanto o ambiente tem uma relacéo estreita com a competicao.

A competitividade tem sido uma das grandes questées no mundo empresarial nos
ultimos tempos. As transformag¢des na economia mundial e a abertura de novos
mercados sdo fatores que se destacam quando o tema €& apresentado. Cada vez
mais, as empresas tém adotado o termo, “competicdo” associada a estratégia para a
sobrevivéncia.

Porter (1993) e Silva C. (2005, p.116), analisando a formagdo da competitividade
explicam que ela: “engloba duas formas de analise da competitividade sempre por
meio de vantagens competitivas: vantagens da industria e das na¢des A vantagem
das industrias trata das estratégias e inovagdes caracteristicas das empresas
globais e ressalta o carater intrinseco da competitividade que € criado pelas proprias
capacitacoes e aliangas da firma. Ja, a vantagem das nacdes trata das forcas
condicionantes do pais, que favorecem a criagdo de estratégias, inovagdes e
aliangas, como: infra-estrutura, condicionantes da demanda, do fornecimento de
insumos, empresas correlatas e de apoio. Neste ponto, ressalta que a criagcdo das

vantagens competitivas esté ligada as caracteristicas extrinsecas a industria”.
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Silva R. (2001) explica que a competitividade ndo pode ser vista com uma
caracteristica intrinseca da empresa, pois advém de fatores internos e externos, que
podem ser controlados ou ndo por ela. Afirma que ha uma relacdo entre a
competicdo e a concorréncia, pois onde existe uma deve existir a outra. Essas sao
as particularidades aplicadas a sobrevivéncia.
O resultado da concorréncia depende de varios fatores que cercam a empresa, cada
um dos fatores tem sua importancia dentro do ambiente de competicdo, podendo
ainda ser algum fator mais representativo do que o outro. Levando em conta,
finalmente, a interacdo que ocorre entre eles. Afirma o autor a seguinte divisdo: os
fatores sistémicos (ndo sado controlados pela empresa), os fatores estruturais
(podem ou n&o ser controlados pela empresa), e por ultimo, os fatores internos
(controlados pelas empresas).
Coutinho e Ferraz (1995) e Silva C. (2005) argumentam que a competitividade é
determinada e influenciada pelo mercado, e ndo definida pelo Estado, a partir do
conjunto de fatores: sistémicos, estruturais e internos.
e QOs fatores sistémicos; tratam a competitividade como fator integrante dos
sistemas ambientais e, neles estdo inseridas as empresas que por sua vez tém
como caracteristicas a interatividade entre os cenarios externos e internos. Os
cenarios refletem uma relacao de forcas onde as organizacdes estao submetidas
e na maioria das vezes ndo detém controle sobre elas, por exemplo: politicas
econdmicas, fiscais e financeiras, sociais e institucionais, legais ou regulatérias e,

por fim, politicas internacionais e tecnolégicas.

E extremamente desafiadora para a economia moderna a compreensdo dos
impactos causados nas empresas pelas mudancas ocasionadas por estes fatores
sistémicos, dada a correlagdo cada vez maior, entre a macro € a microeconomia,
observando todos os aspectos que influenciam a empresa no ambiente de
concorréncia.

O Estado exerce um papel regulador na promocdo do desenvolvimento. E ele que
regula o incentivo ou a retracdo do crescimento econémico, ofertando maior ou
menor volume de moeda no mercado, regulando a taxa de juros e o nivel de
investimento, além do que, estabelece patamares para o gasto governamental.

Incide também na arrecadacao tributaria e na administracdo da taxa cambial
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atuando na definicdo do tipo de cambio a ser adotado. Enfim pode exercer influéncia
na regulacéo de certos mercados com o controle de precos.

Os fatores sistémicos devem ser considerados como referéncia a competitividade, e
sdo compostos por um conjunto de fatores:

e Sociais — sdo aspectos que relacionam a educagdo quanto a formagao,
treinamento e qualificagdo dos recursos humanos, a interacdo das
relagdes trabalhistas, as exigéncias dos consumidores, e as definicdes
culturais. No contexto social como um todo, também caracteriza a

competitividade de determinados mercados.

e Infra-estrutura — s&o recursos basicos aos processos produtivos, tais
como: energia elétrica, agua, sistemas de transportes, sistemas de
comunicacao e servigos tecnoldgicos, que integram o ambiente e incidem

na competitividade.

e Regionalizagdo — € o processo onde o Estado a fim de fortalecer e unificar
a economia com determinados setores industriais influencia o ambiente
competitivo, principalmente quando estabelece a criacdo de poblos

industriais. A regionalizacao favorece a implantacao de novas fabricas.

e Fluxo internacional — é uma derivada da funcéo globalizacdo, onde os
fluxos internacionais sejam de capitais ou comerciais, buscam a migracao
do capital onde ele possa ser mais bem otimizado. Dessa maneira, a
competitividade da empresa pode direcionar-se para as relagdes entre as

nagoes.

Os fatores estruturais levam em conta que os mercados tenham como
caracteristicas, a oferta e a demanda, bem como as formas especificas de
regulagem da concorréncia. Essa estrutura de mercado € particular ao tipo de
produto ou servi¢o concorrente. Trata-se de uma visao especifica do micro ambiente
onde a empresa estd inserida. Nesse ponto é importante observar que a
competitividade tera dependéncia da subjetividade com que ela é interpretada, bem
como sua demanda que € transformada em produtos e servigos. Concluem os
autores que os fatores estruturais, sdo aqueles que, mesmo nao sendo controlados
pela firma, estdo parcialmente sob sua area de influéncia e caracterizam o ambiente

competitivo que ela enfrenta diretamente.
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Silva R. (2001) afirma que os fatores internos sao intrinsecos e que dependem da
forma como a empresa modela seu processo de gestdo. A eles, relaciona-se: a
capacidade empresarial, a constante busca da inovacao, os recursos produtivos, a
flexibilidade nas decisbes, a capacidade de cooperacdo entre a firma e seu macro
ambiente (cliente, fornecedor, concorrente). Explicando, o autor completa a idéia de
que existe certa dependéncia entre as caracteristicas citadas para a composicao dos
fatores internos e a maneira como a industria cria 0 modelo de seu processo de
gestdo. Inclusive a forma como ela enxerga o ambiente, somando-se a tudo isto
suas visdes de passado e futuro direcionando-a para as metas e objetivos a fim de
fazé-la ganhar posi¢cées no mercado.

Conclui que os fatores diferenciam-se de industria para industria, assim como, as
alternativas de concorréncia também se diferenciardo, portanto esta é a base da
justificativa de uma empresa ter sucesso e a outra ndo, mesmo estando elas
participando no mesmo ambiente econ6mico. Desta forma, os novos ambientes
econGmicos em que as empresas estéo inseridas, proporcionam a elas, a ascensao
de postura dindmica em relacdo ao processo da competitividade, pois se trata de

sua sobrevivéncia.
2.3.1 Campos e Armas da Competicao

Contador (1996) apresenta uma forma de conceituar a competitividade como uma
divisdo de interesses, onde por um lado figuram os compradores e por outro lado
figuram as empresas. Afirma que o campo da competicdo é um atributo de interesse
daquele que quer adquirir o produto ou servigco, por exemplo: preco, qualidade e
variedade de modelos. Por outro lado, as armas da competicdo dizem respeito aos
interesses da empresa, pois se trata de um meio para atingir uma vantagem
competitiva em um campo, por exemplo: produtividade, qualidade no processo e
dominio da tecnologia.

Fusco e Sacomano (2007, p.38) afirmam que, “ha um comportamento de natureza
dual no campo da competicdo, pois as vezes ha interesses tanto por parte das
empresas, quanto por parte dos compradores, ora atuando como arma da
competicdo, ou ora, atuando como campo da competicdo”. A Figura 7 ilustra o
campo da competicao distribuindo-o em 5 campos genéricos.
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Figura 7 - Os campos da competicao.
Fonte: Adaptada de Fusco e Sacomano (2007, p.38).

Analogamente aos campos da competicdo, Fusco e Sacomano (2007) apresenta
conforme Figura 8, a definicao geral de cinco grupos de armas para a competicao,
ou seja, por meio da aplicacdo desse grupos em um ou mais campos da competicao
pode-se alcancar vantagens competitivas.

& | e

N

Figura 8 - As armas da competicao.
Fonte: Adaptada Fusco e Sacomano (2007, p.39).
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CONTADOR (1996) aponta a necessidade de diferenciar dentro do campo da
competitividade, critérios que possam facilitar a compreensao entre o ambiente onde
deve ocorrer a competicdo, e as ferramentas empregadas para competir, uma vez
que, a maioria dos consagrados autores emprega estes conceitos simplesmente
como forma de estratégia, causando uma dubiedade de entendimento. Como
exemplo, cita que, para muitos autores a produtividade e a competicao em precos,
sao estratégias, no entanto ele explica que produtividade é uma arma para se

concorrer no campo da competicao em preco.
2.3.2 O Governo e o Desenvolvimento da Competitividade

Varios movimentos surgiram no Brasil no sentido de auxiliar a formac¢do de visdo
para a concorréncia. Segundo SEADE (2007), de acordo com a pesquisa levantada
no Atlas de Competitividade da Industria Paulista, pode-se constatar a existéncia de
um grande esfor¢co na parceria com a Federagao das Industrias do Estado de Séo
Paulo (FIESP), no sentido de fomentar a compreensdo da competitividade. O
conjunto de indicadores esta distribuido conforme segue:

e |Indicadores e distribuicdo territorial da atividade de Sao Paulo, fatores de

producéo (valor adicionado fiscal) e emprego (pessoal e salario).

e Informacbes socioeconbémicas dos municipios e regides do Estado de Séao

Paulo e a infra-estrutura fisica dos Estados.

e Infra-estrutura de apoio a competitividade (ensino técnico, institucional,

universidades e etc.).
e Localizagéo dos estabelecimentos comerciais nos Estados e no Brasil.
e Evolugao dos investimentos anunciados nos Estados.

Este programa oferece as industrias a oportunidade de informacdes basicas para o
estabelecimento de politicas voltadas para a concorréncia.

Outro instrumento disponibilizado pelo Ministério do Desenvolvimento da Industria e
Comércio Exterior (2007) é o Férum de Competitividade. Esse instrumento é
considerado como um espaco permanente de didlogo entre o setor produtivo e o
Governo. Estes Foruns foram instalados com o objetivo de buscar politicas ativas

capazes de ampliar o desenvolvimento industrial e comercial brasileiro.
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Enfim, estudar a competitividade a parte do contexto estratégico, proporciona a
oportunidade de reunir o ambiente e a arma necessaria a ser aplicada na vantagem
competitiva. Por sua vez, o planejamento estratégico, devera cumprir seu papel
estabelecendo as prioridades e concentracdes e a forma de escolha para o alcance

dos objetivos organizacionais.
2.4 Estratégia de Manufatura
2.4.1 O ambiente e a Estratégia

Em um ambiente cuja intensidade competitiva determina quem sobrevive ou néo, a
eficacia empresarial, no sentido de perpetuidade, esta a favor daquela empresa que
melhor decidir sobre suas agdes.

Cavenaghi (2001, p.24) afirma que a “estratégia estd associada a habilidade de
decidir por um conjunto de agdes, visando um determinado objetivo”.

O contexto estratégico € iniciado na empresa, a partir do momento, que é
estabelecido seu desenho organizacional.

Chandler (1962) relacionou a estrutura e a estratégia organizacional, onde o tipo
mais complexo de estrutura € o resultado da concatenacédo de diversas estratégias
basicas. Afirmou ainda que, existe uma relacao entre a funcionalidade dos modelos
estruturais das organizagcdes e a estratégia. Essa relacdo é decorrente das
mudancas do cenario ambiental que as empresas estao sujeitas. Observa-se que as
mudancas incidem em um processo de remodelagem da estrutura administrativa
organizacional, a nao ocorréncia disto dirige o resultado para a ineficacia do
desempenho geral da empresa. Portanto, a remodelagem capacita novamente a
organizacao a se recuperar.

A Figura 9 demonstra os eventos deste ciclo, onde o ambiente gera a necessidade
de competicdo, que por sua vez, indica os campos da competicdo, criando a
necessidade de se desenvolver as escolhas ou estratégias. Ao longo do tempo, a
organizagdo, recebe as pressdes competitivas direcionando a empresa para o
declinio de desempenho. A partir deste ponto € imperativo que se renove a estrutura
no sentido de se recuperar o desempenho.
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AMBIENTE
. ESTRATEGIA
RECUPERAGCAQ DO
DESEMPENHO
MUDANGA Ineficiéncias { Pressdes
ESTRUTURAL Administrativas , Competitivas
DECLINIO DE d——

Figura 9 - O modelo de estudo das mudangas de Chandler.
Fonte:Adaptada de Chandler (1962).

24.2 A Estratégia e sua Dimensao

A dimensao da estratégia consiste no entendimento da estrutura organizacional das
empresas. Quanto mais complexa for a estrutura organizacional, maior sera o nivel
de complexidade exigido na concatenacao das acoes estratégicas. Portanto, Slack
et al. (2002) estabelecem que a perspectiva estratégica de “cima para baixo”, como
uma das componentes da estratégia geral da empresa onde é composta por uma
hierarquia conforme modelo ilustrado na Figura 10.



48

Figura 10 - Perspectiva “de cima para baixo” da estratégia de operacoes.
Fonte: Adaptada de Slack et al. (2002, p. 90).

Para facilitar a compreensdo do modelo, ilustrado Slack et al. (2002) elaboraram o
modelo, considerando uma grande empresa diversificada, que para se posicionar no
ambiente global necessitara praticar decisdes de primeiro nivel. Cujas decisdes
direcionardo a existéncia da organizacdo, dentro do contexto econdémico, politico e
social, chamando esse processo de estratégia corporativa. Ja, no segundo nivel, os
autores estabelecem que, cada unidade de negécio dentro do grupo corporativo
também necessitara montar sua estratégia com o objetivo de direcionar a empresa
aos seus consumidores, mercados e concorrentes. Por ultimo, em um terceiro nivel,
estabelecem que, a estratégia funcional deverd considerar qual € a parcela de
participagdo de cada operacdo funcional no sentido de viabilizar os objetivos
estratégicos da organizagdo como um todo.

Esta descricdo vem em direcao ao contexto do desenho da estrutura organizacional,
composto de forma matricial, conforme descrito anteriormente, trata-se da descricao
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da estratégia distribuida aos niveis hierarquicos da estrutura. Ressaltam, os autores,
que embora as estratégias sejam formuladas em cada de seus niveis, deixam a
indicagao da necessidade de alinhamento entre elas.

Hayes et al. (1984), ja identificavam a estratégia em trés niveis, conforme ilustrado
na Figura 11. Na ilustragdo, os autores consideraram as distribuicdes estratégicas
em relacdo a estrutura organizacional matricial, representando uma corporacao.
Portanto, os niveis apresentados consideram: a corporagéo, as unidades de negocio
e a estrutura funcional que suporta todos os niveis.

ESTRATEGIA

ESTRATEGIA DO ESTRATEGIA DO ESTRATEGIA DO
ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA DE ESTRATNEGIA DE ESTRATEGIA DE

Figura 11 - Niveis de estratégia
Fonte: Adaptada de Hayes et al. (1984, p. 28).

As recomendagodes sugeridas pelos autores sao Uteis para identificar e contrastar os
diferentes tipos de estratégias, relacionadas com a gestdo dos negdécios. A
estratégia corporativa esta associada a tomada de decisdo, ao nivel mais alto da
hierarquia da organizacdo, levando em conta questbes de interesse global da
corporagao, definindo quais 0os nego6cios que ela desejara participar e ainda a
aquisicao e distribuicao de recursos corporativos para cada um dos negocios.
Estabelecem como figura central a subdivisdo dos negdcios corporativos em UENSs,
com o objetivo de construir 0 processo para a competitividade de forma alinhada
entre as estratégias individuais de cada unidade. Desta forma a estratégia do
negocio especifica:

e A extensao do negécio e sua ligacao com a estratégia corporativa;
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e A estrutura da organizacdo, na qual as unidades de negdécio alcancarao e

manterao uma vantagem competitiva.

Porter (1989) descreve como inter-relagbes entre as unidades empresariais, as
estratégias corporativas e as estratégias das unidades de negdcio. Refere-se a
estratégia corporativa, abordando a composicao do portifélio das unidades negécios
de uma empresa.

A estratégia pode ser dimensionada em fungdo do tamanho da organizac¢do. Fusco
(1997) estabelece que, uma unidade de negécio deve ser visualizada como uma
unidade de planejamento, definida em termos de necessidades e oportunidades
estratégicas.

Se a organizacao for uma corporacao diversificada em unidades de negdcios, a
estratégia devera incorporar o posicionamento do ambiente global em que ela atua.
Desta forma, sera composta de um nivel de decisées corporativas. Com isto, as
decisbes poderdo ser praticadas de acordo com condicionantes internos, pontos
fortes e fracos, em conjunto com o0s condicionantes externos, ameagas e
oportunidades. Cada unidade de negdcios estara elaborando sua estratégia levando
em conta os ambientes e mercados especificos, ambos alinhados com os objetivos
corporativos. Finalmente, cada éarea funcional devera traduzir suas agbes em
estratégias funcionais, mantendo a sintonia com os objetivos da unidade de
negocios e da visao corporativa como um todo.

Cavenaghi (2001) com vistas, a ilustragdo anterior observa que, para cada area
funcional do negécio, como producgao, financas, marketing e pessoal, a empresa tera
uma estratégia funcional. Estabelece ainda que, a importancia entre a administracao
e a integracdo das funcbes de forma coordenada, permitira a implementacao de
estratégias competitivas corretas. Finaliza descrevendo a relacao de alinhamento
entre as estratégias funcionais e as estratégias de niveis superiores descritas.
Tubino (1999), em concordancia com o contexto do planejamento estratégico,
descrito anteriormente, afirma que, o planejamento estratégico busca maximizar os
resultados das operagdes e minimizar os riscos nas tomadas de decisbes nas
empresas. Completa inserindo o conceito de taticas a cada estratégia funcional. A
Figura 12 ilustra a visdo geral do planejamento estratégico onde estdo propostos

trés niveis hierarquicos de estratégias.
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1. O nivel corporativo. Neste nivel, estdo definidas as estratégias globais,
apontando as areas de negécio onde a empresa ira participar, além da
organizacao e distribuicdo dos recursos para cada area envolvida ao longo do

tempo, com decisées que nao podem ser descentralizadas.

2. O nivel das unidades de Negodcio. Neste nivel, a estratégia de negécios
chamada estratégia competitiva, define como o seu negbcio compete no
mercado, o desempenho esperado e as estratégias que serdo conduzidas
pelas areas operacionais no sentido de sustentar tal posicao.

3. O nivel funcional. Neste nivel, estdo associadas as politicas de operagao das
diversas areas funcionais, consolidando as estratégias corporativas e

competitivas.

MISSAO

-—:H_‘_‘_‘_'_'_,_I—'?
| ESTRATEGIA CORPORATIVA |

-:_“‘—'—\—...—-'—"'_?-
| ESTRATEGIA COMPETITIVA |

'-';‘_‘_‘_‘_‘_'_._._._'?
ESTRATEGIA FUMCIONAL

Finangas Marketing Produgéo
Plano financeiro Plano de Marketing Plano de Producao

—_ =
TATICAS

Sistema Financeiro Sistema de Marketing Sistema de Producéio

Figura 12 - Visédo geral do planejamento estratégico.
Fonte: Adaptada de Tubino (1999, p. 21).

Como resultados da definicdo de uma estratégia funcional, sdo gerados planos de
acao dentro das trés areas basicas da empresa: o plano financeiro, o plano de
marketing e o plano de produgéo. Estes planos serdo detalhados e desmembrados,
no ambito tatico, com o objetivo de proporcionar a criagdo de métodos e a dire¢do a
ser considerada pelos varios setores da empresa.
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2.4.3 O processo Estratégico e a Competicao

No ambiente organizacional com caracteristicas turbulentas, a competicao nao se
trata de um processo adaptativo ou ainda de uma relagéo probabilistica. E preciso
que as organizacdes ponham em pratica o0 emprego do processo estratégico.

Slack et al. (2002) afirmam que uma estratégia é o padrdo global de decisGes e
acOes que posicionam a organizacdo em seu ambiente e tém seu objetivo
transformado em resultados de longo prazo.

Gattorna e Walthers (1996) explicam que o conceito sobre estratégia € a esséncia
de uma férmula ou um plano para competir com efetividade por uma posi¢cdo no
mercado. Onde, 0 sucesso de sua implementagao estara relacionado ao ajuste do
mercado. De outra forma, as respostas esperadas poderdo ser inadequadas.

Fusco et al. (2003) afirmam que as ac¢oes estratégicas, sdo aquelas que tem efeito
abrangente, por isso, sdo significativas na parte da organizacao a qual, a estratégia
se refere. As acoes estratégicas definem a posicdo da organizacao relativa ao seu
ambiente e aproxima a organizacao de seus objetivos de longo prazo.

Contador (1996) afirma que, para aumentar a competitividade é necessario implantar
um processo participativo de administragdo estratégica. Conclui que o processo
sobre o planejamento estratégico, ou administragdo estratégica, ja foi amplamente
estudada no passado, isto é, as organizacoes devem escolher qual enfoque adotar.
Conforme os estudos apresentados pelo referido autor em sua obra, foi construido
um quadro sintético, neste trabalho, reunindo os enfoques conceituais de varios
autores. No Quadro 1 estédo estabelecido, os autores, suas abordagens, os aspectos
empregados para o planejamento estratégico, assim como cada enfoque central e
suas prioridades e concentragdes, indicando a geragao de possiveis agdes futuras,
estratégias e resultados.

O autor explica que em detrimento da diversidade de varios enfoques conceituais
abordados no citado quadro, escolher um enfoque adequado a empresa torna-se
uma tarefa muito dificil. Pois, na auséncia de um caso concreto pode-se simpatizar e
julgar subjetivamente um enfoque melhor do que o outro. Enquanto que frente a um
caso concreto, dispondo-se da realidade dos ambientes externo e interno é possivel
empregar-se racionalidade no processo de escolha. Lembra Contador (1996) que
sempre havera um elemento subjetivo decorrente da estrutura de valores intimos

dos encarregados pela escolha.
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AUTORES

ABORDAGEM

ENFOQUE ESTRATEGICO

PRIORIDADES E
CONCENTRACOES

Porter

Analise da Concorréncia.

Situar-se no ramo do negdécio.
Posicionar—se no ramo do negécio

Lideranga em custo e
Diferenciagéo.

Ansoff

Estratégias de Carteira e
Competitiva.

Estabelecimento do negécio.
Enfoque nas areas escolhidas.

Crescimento geografico, vantagem
competitiva; Sinergias e
Flexibilidade estratégica.
Maximizacdo de mercado;
Crescimento; Diferenciacédo de
Produto, Diferencia¢éo de
mercado.

Calixta Tavares

Sobrevivéncia, Crescimento
e Desenvolvimento.

Ameaca presente é originada como
fator externo e interno.

Institucionalizagédo da empresa;

Crescimento por diversificagéo;

Desenvolvimento de Recursos
Humanos.

Peters &
Waterman

Atividades internas e do
negécio.

Reestruturagdo.

Novas aquisi¢des; Qualidade do
produto; Orientagéo para o
Cliente.

Ansoff,
Declerck e
Hayes

Competitividade e
Empreendedorismo

Lucratividade e Eficiéncia no
ambiente.

Ampliagdo de mercado com base
no atendimento e pregos;
Desenvolvimentos de produtos;
Técnicas de produgéo.

Ries & Trout

Marketing de guerra

O ambiente esta proposto a uma
guerra.

Guerra defensiva; Guerra
ofensiva; Guerra de
flanqueamento e Guerrilha.

Kenichi Ohmae

Clientes; Concorrentes e
Empresa

Niveis de necessidade dos clientes.

As estratégias estao em fungao
dos clientes; Criagdo de valor
para o cliente; Necessidades de
aliangas estratégicas; Inovagao
ao nivel mundial.

Goldratt & Fox

Melhores produtos; Menores
custos e Resposta rapida.

Vantagem competitiva valorizadas
pelo cliente.

Redugao de inventarios de
matéria-prima, componentes, de
processo e de produto acabado.

Gilbert

Competitividade

Vantagens de mercado:

diferenciagao e inovagdo

Vantagens de produgéo:
produtividade e custo

Andlise de quadrantes: 1
diferenciagdo baixa e
produtividade baixa ->

concessdes de prego ou prazo; 2-
diferenciagdo baixa e
produtividade alta — >concessdes
de descontos; 3- diferenciagdo alta

e produtividade baixa -> permite
prego alto ; diferenciacéo alta e
produtividade alta -> lucros acima
da média do setor.

Gracioso

Competitividade

Analise e sugestao a partir do
modelo de Gilbert.

Quadrante 1 — abandonar a
posicédo; Quadrante 2 — alto
volume de produgéo, produtos
padronizados e utilizagéo plena da
capacidade; 3 — necessidade de
vantagens de custo; 4 — posi¢ao
favoravel.

Raimar Richers

Diversificagdo

Crescimento

Andlise de oportunidades e

ameacas

Fonte: Elaborada pelo autor conforme Contador (1996 p.120- 26).
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24.4 O papel da Estratégia na Manufatura

No presente trabalho o papel da estratégia da manufatura foi explorado como parte
do processo da formulagdo estratégica organizacional, cujo ponto de partida foi a
analise do contexto da evolucdo do pensamento estratégico. Uma forte énfase foi
dada a essa linha de evolugédo a partir do final da década de 60, onde Skinner (1969)
tratou a fungcdo manufatura como uma arma competitiva. O referido autor explicou a
existéncia de uma conexdo entre a manufatura e o sucesso corporativo, acima da
alta eficiéncia e do baixo custo. Em seus estudos revela o resultado das pesquisas
realizadas anteriormente, em algumas empresas, onde o perfil do gestor se mostrou
preponderante para o alcance dos resultados. Concluiu que quando o gestor
negligencia sua responsabilidade e delega as decisdes de sua competéncia aos
niveis hierarquicos inferiores, a organizagdo pode vir a sucumbir, portanto
estabelece a necessidade do reconhecimento das alternativas, que estao envolvidas
no desenho da produgéo, relacionado com a estratégia corporativa.

Voss (1995) apresenta a estratégia da manufatura como um conceito, cuja area de
estudo e pratica, tem crescido nos ultimos trinta anos. Entretanto, argumenta que,
apos a disseminacao dos conceitos contidos nos trabalhos de Skinner na segunda
metade da década de 60 e na primeira metade da década de 70, o estudo e a
pratica sobre a estratégia da manufatura foram desenvolvidos por diferentes
abordagens. Trés abordagens sao tidas por ele, como os novos paradigmas do
conteldo da estratégia da manufatura.

As abordagens sdo: a competicdo por meio das capabilidades, significando a busca
da consisténcia interna e externa entre o contexto dos negécios e do produto; o
conteludo da estratégia de manufatura e a adogcdo das melhores praticas no
desenvolvimento da organizagdo no sentido de transforma-la na Fabricagdo de
Classe Mundial ( World Class Manufacturing — WCM).

A abordagem da competicdo com base nas capabilidades estabelece que a empresa
deve alinha-las com os fatores criticos de sucesso, as estratégias corporativas e de
marketing e as demandas do mercado consumidor. Os fatores criticos para o
sucesso sao os critérios competitivos pelos quais, a empresa da prioridade para se
qualificar em competir e ganhar pedidos dos consumidores. Os critérios

qualificadores podem ser consultados em diversas literaturas.
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Slack et al. (2002) defende que a construcdo de metas e objetivos para a
manufatura € uma acgao originada pela traducéo da relacao entre a necessidade e 0
valor que sao expressos pelos consumidores. Estabelece para essa relacdao uma
forma particular e Util de pratica-la, afirmando que € necessario fazer a distingao
entre os objetivos ganhadores de pedidos e objetivos qualificadores.

Os objetivos ganhadores de pedidos sdao aqueles que, direta e significativamente
contribuem para o ganho do negdcio. Sdo fatores-chaves que influenciam a decisao
dos consumidores quanto ao volume de negécios, a serem realizados com a
empresa.

Os objetivos qualificadores sdo os principais determinantes do sucesso competitivo,
para o negdécio. Sao aqueles aspectos da competitividade, onde o objeto
considerado pelos consumidores refere-se ao nivel critico de desempenho, pois
acima de determinado nivel, a empresa, sera considerada pelos consumidores,
como uma possivel fornecedora; abaixo do nivel critico, a empresa sequer entrara
na concorréncia. Finalmente, acima do nivel de qualificacdo, a empresa tera sua
consideracao pelos consumidores, principalmente pelo seu desempenho nos fatores
ganhadores de pedido. Desta forma, sdao os consumidores que indicam, o que, a
manufatura deve considerar como importante, lembrando que este processo. Nao se
deve esquecer que esse processo € dinamico é mutavel.

Voss (1995) explica que a abordagem para a busca da consisténcia interna e
externa, entre o contexto de negécio e produtos relacionados com o contetudo da
estratégia da manufatura, é tratada como uma abordagem contingencial. Onde, a
adocdo das melhores praticas no sentido de transformar a organizagdo em uma
manufatura de classe mundial é a mais recente das trés abordagens.

Martins R. (1999) destaca que, a busca das melhores praticas sempre pareceu uma
preocupacgao dos sistemas da manufatura. Segundo ele ainda, a crenga que esté por
detras da busca das melhores praticas € que, a adogao delas levard a empresa a um
desempenho superior. Contudo, isso nem sempre € verdade, pois a melhor pratica
pode ndo ser a adequada, em termos de adaptacdo as necessidades especificas
dos ambientes externo e interno da empresa ou em Ultimo caso, ser mal
implementada.

Hayes e Pisano (1994) descrevem que muitas empresas na década de 80 nos
Estados Unidos da América, redescobriram a forca que a manufatura exerce em

termo de competitividade. Observaram que grandes empresas anunciavam um rol
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de técnicas de implantacdo de programas de melhorias, tais como: Just in Time
(JIT), Total Quality Management (TQM), dentre outras. Conforme pesquisas
realizadas na época, enquanto muitos destes esforcos se converteram em
verdadeiros sucessos em poucas empresas, para a maioria das outras 0 mesmo nao
foi alcangado. Comentaram que empresas japonesas pioneiras destas técnicas
pareciam ter uma segunda opinido. Os resultados conflitantes indicavam frustragéo e
um crescente debate sobre aspectos das dificuldades, pois estes esforgos seriam os
resultados de uma gestao pobre ou de uma falha de implantagao dos programas.
Concluindo, relataram que os problemas ndo estavam ligados aos programas ou as
maneiras de implanta-los, mas sim, como tratar a implantagdo dessas melhorias
como estratégias, pois elas ndo direcionaram as empresas para alcangarem uma
vantagem competitiva. Chamaram a atengdo para dois aspectos gerenciais: 0
primeiro mostra que, em muitos casos desastrosos a geréncia tratou a implantacao
de programas de melhoria como solugdo de problemas; e o segundo, refere-se a
postura gerencial, em considerar as boas praticas como ferramentas para se
conseguir o0 aumento de capacidade e assim torna-la aspecto central de sucesso em
longo prazo.

Contudo, Voss (1995) afirma que a busca das melhores praticas € estimulada,
particularmente, pelo alto desempenho das industrias japonesas, pela expansao das
abordagens de benchmarking e o surgimento de prémios da qualidade, tais como
Prémio Malcolm Baldrige e Prémio Europeu da Qualidade. Conclui, frente aos
pontos fracos e fortes de cada abordagem, que esses trés paradigmas nao deveriam
ser tratados isoladamente. O autor afirma que, existe clareza nas ligacdes entre as
trés abordagens e elas devem ser aplicadas de modo a criar sinergia entre si. A
Figura 13 ilustra as interacdes e a seqiéncia da utilizagdo das abordagens.
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Melhores
praticas

Competigdo
por meio da
manufatura

Escolhas
Estratégicas na
Manufatura

Figura 13 - As interacdes € o ciclo da estratégia de manufatura.
Fonte: Adaptada de Voss (1995, p.14).

Wheelwright e Hayes (1985) apresentam quatro estagios evolutivos para o papel
estratégico que a manufatura pode vir a exercer no contexto competitivo de uma
organizagdo. No processo evolutivo, existe a possibilidade da ocorréncia de alguns
problemas, no que diz respeito @ mudancga de estagios, séo eles:

e A possibilidade que partes diferentes da empresa estejam em estagios
diferentes, ndo é impossivel, mas é muito dificil pular algum estagio, € mais
uma mudanca harménica do que de toda a organizacao.

e O estagio da neutralidade interna corresponde ao nivel mais fraco da fungéo
manufatura, onde algumas empresas admitem que o papel da producao
restringe-se a montar e testar produtos.

e (O estagio da neutralidade externa corresponde ao primeiro indicio do
rompimento com o estagio anterior, € quando a fungdo manufatura procura
manter-se em paridade com seus competidores.

e O estagio da fungdo sustentadora interna corresponde ao suporte oferecido
internamente a organizacao, no sentido de estabelecer como a empresa vai

competir.
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e Finalmente, o estagio da funcado sustentadora externa corresponde ao
estabelecimento de uma vantagem competitiva, e isso é atingido por meio da
forte integracdo da manufatura com outras fungoes.

Esses estagios estao ilustrados na Figura 14, conforme segue.

Figura 14 - Estagios evolutivos do papel estratégico da manufatura.
Fonte: Adaptada de Wheelwrigth e Hayes (1985).

2.4.5 O composto da Estratégia da Manufatura

A composicdo da estratégia no processo de manufatura demonstrou ser objeto de
interesse no estudo da implantagdo da formulagéo estratégica.

Martins R. (1999) estabelece uma linha de comportamento para o composto
estratégico, partindo da concordancia de seu contetudo apropriado, de acordo com
os estudos de Leong apresentados na década 90, cujo trabalho agrupou o contexto
em duas grandes categorias ilustradas conforme Figura 15. A primeira refere-se as
areas de decisdo, cuja importancia estd ligada a agbes de longo prazo na
manufatura e a segunda, descreve 0s critérios competitivos, tomando como base os
objetivos corporativos e/ ou das unidades de negécio.

Quanto aos critérios competitivos, Martins R. (1999) estabelece que a empresa
primeiro os selecione com o objetivo de qualifica-la para competir no ambiente
escolhido e segundo, os seleciona para capacita-la a ganhar pedidos por oferecer

algo diferente aos consumidores em relagdo a concorréncia.
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Figura 15 - Modelo do conteudo predominante da estratégia da manufatura.
Fonte Adaptada: de Martins R. (1999, p.47).

Em termos de areas de decisdo, estas sdo consideradas como o complemento do
conteldo da estratégia da manufatura, onde as decisbes devem ser coerentes
como os critérios competitivos da empresa. Ha uma coeréncia entre varios autores;
Hayes e Wheelwright (1984) e Mills et al. (1995), quanto a proposta de uma divisao
em duas areas: area estrutural e area infra-estrutural, onde a primeira aborda a
capacidade e tecnologia das instalagcdes e a segunda, refere-se aos recursos de
apoio complementando a primeira.

Porter (1986) menciona que as empresas descobriram diversas maneiras de atingir
a competitividade, onde a melhor estratégia para as organizagbes € em Uultima
analise, uma solucdo Unica que reflete suas circunstancias particulares. Entretanto,
num sentido mais amplo, o autor estabelece que existem trés estratégias genéricas:
lideranca em custo, diferenciacdo e enfoque. Considera que o posicionamento
estratégico pode ser constituido, ndo s6 de uma Unica estratégia, mas de uma
combinagao delas.

Porter (1998) afirma que a estratégia corporativa, para ser bem sucedida e agregar
valor real, deve estar fundamentada em premissas que proporcionem as unidades
de negécios, gerarem beneficios tangiveis compensando assim o consumo de

recursos. Ainda ele, denominou de estratégia competitiva a estratégia de uma
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unidade de negdcio, onde ela é basicamente o desenvolvimento de uma estrutura
direcionada para a forma que uma empresa ira competir.
Quando o termo estratégia é explorado, na manufatura, defini-se como planejamento
estratégico o modelo de decisdo, uUnico e integrado, que revela o propoésito
organizacional em termos de: valores, missdo, objetivos, metas e agdes, com foco
em priorizar a alocacdo de recursos e transforma-los para distribuir valores. O
planejamento estratégico delimita os dominios de atuacdo da organizagdo e
descreve as condi¢cdes internas de resposta ao ambiente externo e ainda,
proporciona a forma de modifica-las, com vistas ao fortalecimento da empresa,
engajando todos os niveis organizacionais.
Afirmam Slack et al. (2002), que a estratégia de producédo € claramente parte
integrante da estratégia geral da empresa, embora outros autores possam pensar de
modo diferente. Entre elas quatro perspectivas sobre estratégia da producédo podem
ser citadas:
1. A estratégia de producéao € direcionada de cima para baixo representando o
que o grupo de negécio deseja alcancar.
2. A estratégia de producdo de baixo para cima e as melhorias de producao
cumulativamente constroem a estratégia.
3. A estratégia de producdo resolve traduzir os requisitos e sentimentos do
mercado em decisdes da producao.
4. A estratégia de producado envolve explorar as capacidades dos recursos da
produgcédo em nichos de mercado.
Além disso, reforca dois procedimentos para o estabelecimento da estratégia de
producdo. O primeiro deles é a metodologia Hill, que segue a desejada abordagem
de estabelecer uma conexao entre niveis diferentes de estratégia, trata-se
basicamente de um procedimento de cinco etapas, sao elas:
1. Objetivos da corporagao.
2. Estratégia de marketing.
3. Atributos dos produtos e servigos que ganham os pedidos.
4. Estratégia de ocupacao com vistas a escolha do processo.
5. Estratégia de ocupagdo com vistas a infra-estrutura.
O segundo procedimento influente foi desenvolvido por Platts-Gregory, onde os
quesitos envolvidos possuem trés estagios:

1. Envolve a compreensao da posicao de mercado da organizagao.
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2. Envolve a avaliacdo das capacitacées da operacao.
3. Refere-se ao desenvolvimento de novas estratégias de producao.
Por ultimo, Slack et al. (2002) comentam criticamente os dois modelos de processo
de estratégia da producdo, em relacdo a expectativa sobre a estratégia criada por
ele, onde afirma que os conceitos em lidar com estratégias emergentes e as
perspectivas baseadas em recursos da producdo, ndo estdo completamente
representados em nenhum dos dois modelos. Entretanto, segundo ele, os modelos
instigam os gerentes a realizarem questionamentos estratégicos bastante Gteis.
Henderson (1989) afirma que a competicao estratégica ndo € nenhum curso novo.
Evolui rapidamente no tempo e os elementos que a compdéem sédo conhecidos e
usados pelos homens, combinando inteligéncia, imaginagdo, acumulando recursos e
comportamento coordenado. A estratégia dirigida para a competicao relacionada as
empresas, trata-se de um fendbmeno recente que podera impactar na produtividade
dos negocios, revolucionando a industria ou ainda no desempenho individual.
Complementa que héa cinco elementos basicos para a competicao estratégica:
1. Habilidade para compreender o comportamento competitivo como um sistema
onde haja interagdo continua entre clientes, pessoas, dinheiro e recursos.
2. Habilidade para aplicagdo da compreensao no sentido de prever como uma
determinada estratégia se manifestara deslocando o equilibrio.
3. Comprometimento de recursos para novas aplicacées igualando os beneficios
submetidos.
Habilidade para prever risco e retorno com preciséo e confidencialidade.

Prontidao.
2.4.6 Processo da formulacao da Estratégia da Manufatura

Martins R. (1999) sintetiza num Unico quadro as proposi¢des de alguns autores, para
o processo de formulacdo da estratégia da manufatura. O Quadro 2 ilustra a
descri¢cao das proposicoes.
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Quadro 2: Etapas do processo de formulacao da estratégia de manufatura segundo
a proposta dos autores selecionados.

Skinner (1985) Fine e Hax (1985) Platts e Garvin (1993) Hill (1993) Slack (1993)
Gregory (1990)
1. andlise da situagéo 1. desenvolver um 1. especificagdo 1. reviséo da 1. definir os 1. estabelecer
competitiva — modelo de referéncia dos objetivos da | consisténcia entre as objetivos 0s objetivos
produtos, mercados, sobre a estratégia para manufatura; politicas da corporativos; da
concorrentes, canais a tomada de decisao manufatura manufatura;
de distribuicéo e etc.; na manufatura; existentes e os
critérios competitivos
desagregados;
2. diagnéstico critico 2. garantir que as 2. formulagéo da 2. se 0s critérios 2. definir as 2. julgaro
das capabilidades e estratégias de negécio estratégia da competitivos e as estratégias de quanto foi
recursos da em presa; e a estratégia de manufatura; politicas ndo estéo marketing para atingido do
manufatura tém ligagao alinhadas atingir estes desempenho
entre si; desenvolver objetivos; esperado;
iniciativas das
estratégias de
manufatura (IEM)
para garantir melhor
consisténcia;
3. formulagdo da 3. conduzir uma 3. projeto 3. umavez alinhados | 3. diagnosticar | 3. priorizar por
estratégia da auditoria inicial na detalhado do 0s critérios como 0s meio da
companhia; manufatura para sistema da competitivos e as diferentes lacuna (gap)
detectar pontos fortes e manufatura; politicas, desenvolver produtos irdo importancia /
pontos fracos na IEMs para melhor as | ganhar pedidos | desempenho;
estratégia da operagoes atuais. contra os
manufatura atual em Como primeiro concorrentes;
cada area de decisdo e passo, decompor 0s
diagnosticar a posicao dois ou trés critérios
competitiva de cada mais importantes de
produto frente aos tal modo que as
competidores mais relagdes de causa e
relevantes; efeito sejam melhor
entendidas;
4. andlise dos efeitos | 4. enderegar o assunto 4. 4. geragéo de 4. estabelecer a 4.
da estratégia de de agrupamento dos implementagao potenciais iniciativas maneira mais desenvolver
negécios nas tarefas produtos por meio do do sistema; e das estratégias da apropriada para planos de
da manufatura; posicionamento da manufatura; manufaturar agéo.
linha de produtos no estes conjuntos
ciclo de vida do de produtos —
produto e pelo escolha do
diagnostico de processo; e

5. estudo das
restricdes ou
limitagdes impostas
pela economia e
tecnologia da industria
na qual a empresa
esta inserida;

6. necessidades de
implementacao da
politica da manufatura
— decisoes infra-
estruturais;

7. julgamento do
desempenho; e

8. revisdo e
mudancas na
estratégia da
manufatura.

caracteristicas comuns
entre os objetivos e a
misséo da linha de
produto;

5. verificar o grau do
foco existente em cada
planta ou unidade de
manufatura;

6. desenvolver a
estratégia de
manufatura e sugerir
quais linhas de
produtos serdo
fabricadas em quais
unidades de
manufatura.

5. operagdes do
sistema.

5. selecionar uma ou
mais iniciativas das
estratégias da
manufatura com
base na
alavancagem,
impacto das
capabilidades atuais
e facilidade de
implementagao dela;
6. repetir o processo
no préximo nivel do
programa

5. dispor para a
manufatura a
infra-estrutura

necessaria para

suportar a
produgéo.

Fonte: Adaptada de Martins (1999, p. 51).
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Mills et al. (1995) apds abrangente revisao bibliografica, estabelecem a proposta
de um modelo para a estratégia da manufatura, conforme Figura 16, que é sem
ddvida alguma, uma relacdo contextual entre fatores externos ao negécio e
internos da estrutura da organizacdo. Nela estdo contidos, os ambientes interno e
externo, além da qualidade de saida do processo de formulagdo da estratégia da

Manufatura.

/ Conteudo da \ / Processos da \ / Qualidade de sal'da\

estratégia da estratégia da de processo
manufatura manufatura
Consisténcia
Objetivos Objetivos
Abrangéncia
Critérios competitivos Ponto de partida
Capabilidades e Credibilidade
competéncias Participacéo
. Adequacao
Areas de decisao Procedimento
Aspectos estruturais e Gestao do processo
infraestruturais
Melhores praticas

Qrocessos de negécios/ k / \ /

Contexto Interno
Modos de estratégia alternativos
Cultura e estagio de desenvolvimento da firma

Contexto Externo
Poder de barganha dos consumidores e fornecedores, barreiras a concorréncia,
concorréncia atual
Contexto politico e econdmico

Figura 16 - Modelo da Estratégia da Manufatura.
Fonte: Adaptada de Mills et al. (1995, p.19).

2.5 Gestao de Operacoes

Slack et al. (2002) estabelecem que a administracdo de opera¢cdes como um assunto
de ordem préatica e que, se trata de problemas reais. Define que a fungdo de
producdo ndo € a Unica na organizacdao, mas sendo uma funcao central
representando a reunido de recursos destinados a producao de bens e servigos.

Cavenaghi (2001) explica que a abordagem e os conceitos envolvendo a area
funcional para o desempenho estratégico do negocio foram reformulados. O termo



64

producao ou manufatura ganhou maior amplitude passando a ser tratado por
“operacoes”. As operacoes, além da producdo, envolvem outras atividades como:
transporte, suprimentos e servicos. Conclui que o emprego dessa abordagem no
sentido de se administrar o conjunto de recursos da producao, é identificado como
“gestao de operagdes”.

Conforme Corréa e Corréa (2006), a administracdo ou gestao de operagdes ocupa-
se da atividade de gerenciamento dos recursos escassos, tais como: recursos
humanos, tecnolégicos, informacionais e materiais. Além disso, a gestdo de
operagdes ocupa-se também da interagdo dos processos, que produzem entregam
bens ou servigos a seus clientes, cujas expectativas sdo: necessidades, desejos de
qualidade, tempo e custo. Terminam os autores afirmando que, toda a organizagéao
tem dentro de si uma fungdo de operagdes, que gera algum pacote de valor para
seus clientes incluindo para isso algum composto de produtos e servicos.

Evans (1997) e Cavenaghi (2001) sinalizaram trés temas cuja importancia incidiu na
mudanca do escopo da administracao de operagdes e que foram aplicados pelas
empresas, nos ultimos anos, atuando nos mercados, sao eles:

1. Evolucdo do custo e da eficiéncia para o valor sob a o6tica dos clientes, por
meio da qualidade, produtos adaptados as necessidades do mercado,
velocidade na resposta e pre¢cos menores.

2. Evolucao do sistema de producao em massa para um sistema de producao
interdependente, denominado “producéo enxuta”.

3. Evolucdo do foco na tecnologia de manufatura para a tecnologia da
informagéao, visando satisfagdo dos clientes de acordo com a velocidade de
resposta.

Em suma, a administracdo de produgéo se transformou em uma fungéo operacional
integrada, necessitando de sistemas operacionais de apoio para ser exercida.
Corréa et al. (2007) tratam genericamente os sistemas de administracdo de
producdo, informacdo e de apoio nas tomadas de decisdes. Afirmam eles que,
independente da légica empregada os sistemas de produgdo para cumprirem seus
papéis de suporte no atingimento dos objetivos estratégicos da organizagdo, devem
ser capazes de apoiar a tomada de decisdes logisticas. Para os autores o apoio na
tomada de decisao envolve questdes de planejamento e programacao, tais como:

¢ Planejar as necessidades futuras da capacidade produtiva.

e Planejar compras e estoques de materiais.
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e Programar as atividades de producdao com envolvimento positivo dos
recursos.
e Saber informar a situacdo corrente dos recursos: pessoas, equipamentos,
instalagdes, materiais, ordens de produgéo e de compra.
e Ser capaz de prometer menores prazos aos clientes.
e Ser capaz de reagir eficazmente.
A administracdo de operacbes tem evoluido juntamente com a evolucdo das
organizagcées e seus ambientes. Essa evolugdo tem se apresentado como nova

proposta para a gestdo da manufatura.
2.5.1 A gestao de operacdes e as pessoas

Dilworth (1996) classificou em duas categorias as habilidades necessarias que os
administradores de operacdes deverdao possuir no sentido de realizar os objetivos da
organizagdo: a primeira refere-se a competéncia técnica, habilidade esta ligada as
decisbes sobre as atividades que outras pessoas executam, dessa forma, os
gestores de operagdes, necessitam de conhecimento béasico da tecnologia
empregado pelo sistema de operagcbes e também das tarefas que devem ser
administradas. A segunda habilidade refere-se a competéncia de comportamento,
que esta relacionada com a habilidade que o gestor de opera¢des deve desenvolver
para trabalhar com outras pessoas, uma vez que, os sistemas de operagdes nao
desenvolvem suas atividades de maneira isolada, possuindo uma relacao
interdependente de agdes integradas. Frente a esse modelo € necessario que o
gestor de operacdes entenda as necessidades e o comportamento humano como
aspectos da interacao social, existente no ambiente de trabalho.

Schermerhorn (1996) explica que, o senso de beneficio mituo esta expresso no
conceito de um contrato psicolégico entendido como as expectativas de uma pessoa
sobre 0 que sera dado a organizagcdo e dela recebido em troca como parte das
relagdes do emprego. Segundo ele, a situacao ideal do trabalho é aquela onde ha
um equilibrio entre motivagdes e contribuicdes. Essas contribuicbes sdo as que
tornam o individuo um recurso desejavel pela organizagéo. A Figura 17 ilustra o ciclo

dos indutores e contribuintes de um contrato psicologico.
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OFERECE CONTRIBUICOES

OFERECE INDUCOES

Figura 17 - Indutores e contribuintes de um contrato psicolégico.
Fonte: Adaptada de Schermerhorn (1996, p.185).

As pessoas sao tratadas pela administracao de empresas como recursos humanos
que equipam a organizagao para as agoes requeridas na conclusao de seu fim.
Meirelles (2006) afirma que, ja € consenso que 0s recursos humanos sdao um dos
principais pilares de sustentagdo de uma organizacdo. O fato das organizagdes
serem formadas por pessoas, e terem o seu sucesso dependente diretamente do
modo como elas agem e se comportam reforcam a afirmativa anterior.

Silva R. (2001) descreve que o estudo do relacionamento humano teve se
desenvolveu e propagou-se como teoria da administracdo, a partir do modelo da
administragdo classica, cujos pilares foram: tarefa, estrutura e autoridade. Esse
movimento foi uma combinacao de esforcos entre tedricos e praticos da época, para
tornar os gerentes mais sensiveis as necessidades dos empregados. Com ela os
estudiosos queriam provar que a produtividade dos individuos dependeria do
tratamento dado a eles. Um dos aspectos relevantes estudados pelo humanismo foi
a relacao das varias teorias no campo da motivacao, buscando definir o processo de
lideranca e os tipos de poderes envolvidos.

O estudo da motivacao proporciona basicamente a compreensao das razdes pelas
quais as pessoas se comportam de certo modo. Mitchell (1982) concluiu um trabalho
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de revisdo da teoria da motivacao, onde ficaram identificadas quatro caracteristicas

especificas que serviram de base para a definicdo de motivagao, foram elas:

1.

A motivacao é definida como um fendmeno individual — cada pessoa € Unica e

todas as teorias maiores assim o consideram.

A motivagdo € descrita, geralmente, como intencional — considera-se que

esteja sob o controle do trabalhador, sendo os comportamentos influenciados

pela motivagéo e que sdo vistos como escolhas de acgéo.

7

A motivacdo € multifacetada — os fatores de maior importancia sao os

estimulos e a escolha do comportamento.

O propésito das teorias de motivacdo € predizer o comportamento — a

motivacado se refere a acao e as forgas internas e externas que influenciarao

na escolha do comportamento.

Com base no exposto o gestor de operacdes deve compreender que a motivacao

determina o padrdo de comportamento.

O Quadro 3 relaciona as teorias motivacionais mais exploradas no ambiente da

administracdo de operacoes juntamente com seus autores.

Quadro 3 - Comparacao das principais teorias de motivagao.

LINHAS TEORIA IMPLICACOES
Hierarquia das As necessidades dos funcionarios variam e os administradores podem motiva-los a
Contetdo Necessidades alcancgar essas necessidades.
Maslow
Necessidade de As necessidades de niveis mais baixos podem se ativadas quando as de niveis
Contetdo | Existéncia, Relacionamento mais altos ndo podem ser satisfeitas; mais de uma necessidade pode ser ativada
Crescimento — ERC ao mesmo tempo.
Alderfer
Compensagdes, condigdes razoaveis de trabalho e politicas ndo necessariamente
Conteldo Dos dois fatores asseguram satisfagéo no trabalho, mas podem evitar a insatisfagao; outros fatores
Herzberg (responsabilidades, por exemplo)podem ser necessarios para motivar funcionarios.
Necessidades As necessidades dos funcionérios sdo adquiridas ao longo do tempo em fungédo da
Contetdo Adquiridas experiéncia de vida, o que exige que os administradores aprendam a identifica-las
McClelland e criem ambientes de trabalho que sejam responsivos aos respectivos perfis das
necessidades.
Processo Expectagao Funcionarios sdo motivados se as recompensas potenciais pelo alto desempenho
Vrom sdo desejaveis e alcangaveis.
Processo Equidade Funcionarios sdo motivados se estdo sendo compensados de acordo com suas
Stacy Adams contribui¢cdes percebidas a organizagéo.
Reforco Reforco Bons comportamentos devem ser positivamente reforgados e comportamentos
Skinner pobres devem ser negativamente reforgados para a motivagao futura de

funcionarios.

Fonte: adaptada pelo autor de Silva R.(2001, p.251).
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Entdo, conclui-se que as teorias de forma geral esforcam-se em explicar sobre o que
acontece com o comportamento humano e como altera-lo da maneira mais
adequada, objetivando com isso o0 alcance de resultados positivos no processo

operacional nas organizagées.
2.5.1.1 A Lideranga no processo da gestao e operagdes

O processo da abordagem da lideranga deve estimular as organizacoes, a pensar e
repensar seus modelos em uso, em fungcdo das muitas exigéncias relativas a
atuacao dos gestores no local de trabalho. Atualmente o estudo da lideranca é
tratado como uma habilidade da fungédo direcdo, que os administradores devem
exercer.

Schermerhorn (1996) explica que, o processo de inspirar pessoas a trabalhar duro
para realizarem tarefas importantes, faz parte do contexto das fungdes da
administracdo: planejamento, organizagcdo, direcdo e controle, conforme
estabelecido pelo diagrama da Figura 17. No diagrama ilustrado, o planejamento
indica a direcao e os objetivos, a organizacdao emprega os recursos para transformar
os planos em acdes, a lideranga cria estimulos necessarios para as pessoas
realizarem os planos e o controle assegura que os objetivos estdo sendo conduzidos

rumo ao planejado.

Lideranga

* Inspirar as
\ 4 ) J Pessoas L 4

Planejamento |—— Organizagio ——| @ lrabalharduro L contrgle

+ Dinigir o5
esforcos na
direcéo de um
objetivo comum

Figura 18 - A lideranca em relacao a outras fungdes de gestao.
Fonte: Adaptada de Schernerhorn (1996, p. 224).
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2.5.1.2 Estilos de Lideranca

Autores como: McGregor, Likert, Blake, Mouton, Hersey e Blanchard, desde a
década de 60 até a década de 90, procuraram explorar a questdo dos estilos de
lideranca por meio de diversos pontos de vista, definindo varios modelos para o
alcance dos objetivos planejados dentro dos aspectos de satisfagdo dos
empregados. O propédsito deste capitulo neste trabalho é, certamente, situar a
evolugdo e as caracteristicas de alguns dos modelos, tidos como importantes na

histéria das escolas de administracdo. Para tanto, o Quadro 4 apresenta uma

sintese dos contextos da lideranca e suas caracteristicas.

Quadro 4 - Principais modelos de gestao

MODELOS IMPLICACOES
Toda a decisdo administrativa tem conseqléncias sobre o comportamento administrativo. Observou
XeY detalhes entre a teoria mecanicista e o estilo participativo democratico. Serviram de incentivo para
McGregor diversas outras idéias no campo tedrico e na visdo aplicada.
Comportamento Estudou como a eficécia dos grupos variava em fungéo do comportamento dos lideres. Desenvolveu
da duas linhas o comportamento centrado no trabalho e na tarefa. Estabeleceu uma matriz com quatro
lideranca estilos de lideranga: autoritario coercitivo; autoritario benevolente; consultivo; e participativo.
Likert

O grid de lideranga
Blake e Mouton

O estudo fora baseado na teoria de Likert, e é apresentada aos gestores com um procedimento direto
para as melhorias organizacionais, baseadas em, aparentemente proposi¢des auto-evidentes de bom
senso; € uma classificagéo de estilos de gerenciamento baseada em duas variaveis. As variaveis séo
dispostas em um gréfico cartesiano que varia de 1 a 9 pontos, tanto na abscissa, que representa o
comportamento relacionado as pessoas, e quanto na ordenada, que representa 0 comportamento para
a producéo. Quanto mais proéximo da coordenada (1,1) mais pobre é o resultado e quanto mais
préximo de (9,9) mais eficaz serd o resultado.

Trata-se de um modelo de lideranga contingencial com base no ciclo de vida, cuja proposta de estilo
eficaz é baseada na maturidade dos subordinados.

O modelo é um grafico cartesiano de quatro quadrantes iguais. Na abscissa encontramos da origem
em diante uma dire¢cdo de comportamento da tarefa em direcédo contraria a maturidade dos
subordinados. Na ordenada a partir da origem comportamento para o relacionamento.

E1 - Determinar; Alta énfase na tarefa e Baixo no relacionamento,indica baixa maturidade dos
subordinados. As pessoas ndo tém vontade e nem capacidade de assumir responsabilidades.

O modelo de E2 - Persuadir; Alta énfase na tarefa e no relacionamento, maturidade baixa para moderada. As
Lideranca pessoas ndo estao capacitadas, mas tém confianga em assumir responsabilidades.
situacional Hersey e | E3 — Compartilhar; Baixa énfase na tarefa e alta énfase no relacionamento, maturidade de alta para
Blanchard moderada. As pessoas nao estao dispostas a seguir a lideranga tem problemas de motivagao.

E4 — Delegar, baixa énfase na tarefa e no relacionamento, maturidade alta dos subordinados. As
pessoas tém capacidades e estdo dispostas a assumir responsabilidades.

Fonte: Elaborada pelo autor, conforme Silva R. (2001).
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2.5.1.3 O pacto empresarial e a linha de gestao

Kidd (1994) propde um modelo conceitual de manufatura agil, cujo nucleo envolve
quatro conceitos essenciais:
1. A manufatura agil como estratégia da organizacao.
2. A estratégia como fator importante para se concluir uma vantagem
competitiva.
3. A organizagao integrando pessoas e tecnologia em um sistema coordenado e
interdependente desenvolvido como arma competitiva.
4. A interdisciplinaridade desenhada de maneira metodologica a fim de concluir
a integracdo na organizagao entre pessoas e tecnologia.
Conclui afirmando, que a manufatura agil € um conceito moderno de manufatura que
incorpora varias idéias. A importdncia do papel exercido pelas pessoas na
manufatura agil é enfatico. De qualquer forma, explica que o processo da
manufatura agil ndo é desempenhado por um conjunto de técnicas organizacionais,
mas esta relacionado com uma gama de habilidades humanas desenvolvidas para
tal.
Humphrey (1994) ao estudar o processo de implantacdo da producéo enxuta, afirma
que a mao de obra deve ser observada como fator critico. De acordo com as
premissas para o estabelecimento do processo de produgdo enxuta, elabora ainda,
uma relagéo de cinco fatores que irdo transformar a natureza do trabalho e modificar
as relacges trabalhistas:
1. O maior numero de tarefas e responsabilidades sao transferidas para aquelas
que agregam valores.
Disciplina de estoques.
Detecgéo de problemas.
Sistema de informagbes agil para as respostas necessérias a todos na
empresa.
5. Nada disso é possivel, a menos que a forga de trabalho esteja organizada em
grupos treinados para operagao do processo produtivo em sua area.
Contador (1996) estabelece que, a capacitacao e participacao do pessoal € uma das
armas para competicdo. Explica que os japoneses quando definiram investir em

produtividade e qualidade, fizeram por investir na qualificacdo e capacitacao da mao
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de obra. Conclui dizendo que, ha uma correlagcdo muito forte entre competitividade e
a formacéao escolar do pessoal.

Quanto ao processo de gestdo participativa nos resultados liquidos da empresa,
Campos (1992), explica que o bbnus adquirido por ocasido da distribuicao da
parcela do lucro liquido acordado entre empresa e trabalhadores, ndo se trata de
prémio. Ao contrario disso, estabelece que haja um comprometimento com um plano
de metas originado por meio do processo de planejamento estratégico e que deve
ser aferido e pontuado quanto ao alcance de cada meta. O valor agregado

distribuido para as equipes € o resultado originado por essa cultura.
2.6 Produtividade

Na virada do século XIX para o século XX a produtividade foi encarada como objeto
de estudos por parte de engenheiros e economistas. Entretanto nos dias de hoje,
deixou de ser um objeto de estudo e passou a ser uma preocupacao abrangente de
lideres das nagbes, politicos, homens de negodcios, trabalhadores, enfim, da
sociedade como um todo.

Em seus estudos Slack (2002), estabelece que a manufatura se comporta como o
processo central da empresa indicando que para estabelecer uma vantagem
competitiva, antes de tudo, € preciso pensar estrategicamente sobre o lado
operacional do negécio. Trata-se do reconhecimento da forma pela qual uma
organizacdo administra suas operagbes de manufatura, admitindo um efeito
significativo sobre sua possibilidade de proporcionar coisas que se transformem em
sucesso no mercado. Afirmando que uma operacdo de manufatura de sucesso
baseia-se em trazer para dentro da fabrica uma mentalidade que considere tanto o
consumidor quanto o concorrente, portanto a vantagem em manufatura significa
“fazer melhor”. Por sua vez, “fazer melhor”, significa: fazer certo; fazer rapido; fazer
pontualmente; ser capaz de mudar o que esta sendo feito e fazer barato.

Isso tudo € traduzido, segundo o autor, no desenvolvimento de vantagens
competitivas, considerando cinco aspectos: qualidade, velocidade, confiabilidade,
flexibilidade e custo.

O autor frisa que ha um trio harmonioso nesse processo que deve e estar
interligados na empresa, sdo eles: marketing, desenvolvimento de produto e
manufatura. Além disso, estabelece uma métrica para garantir a postura e expressao

do cliente, como forma de avaliagdo dos objetivos de desempenho da manufatura.
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Dentro dessa categoria havera uma graduacao de importancia para analise, entre
um objetivo e outro. Para facilitar a compreensao do resultado, o autor, criou uma
escala denominada de: escala dos nove pontos.
A escala de nove pontos é construida com base em trés passos importantes:

1. Estabelecimento dos objetivos da manufatura.

2. Julgamento do atingimento do desempenho.

3. Priorizagéo da lacuna entre a importancia e o desempenho.
O procedimento leva em conta o relacionamento dos objetivos de desempenho
(objetivos ganhadores de pedidos, qualificadores e de menor importancia),
relacionando-os em uma matriz de acordo com a pontuacao de um a nove, sobre os
quesitos: prego/custo, qualidade do produto e de engenharia, tempo de consulta e
de engenharia, confiabilidade na entrega, flexibilidade no projeto, na entrega e no
produto.
A proposta do autor se encerra apds o estabelecimento de um plano estratégico de
acOes, onde varias métricas de desempenho possam estar sendo empregadas
conjuntamente no cumprimento de metas.
De outro modo Saari (2006), explica que a compreensao da produtividade abrange a
formagdo de um conceito econémico. Para tanto, considera a interagdo entre a
lucratividade, eficiéncia, perdas, qualidade, desempenho e crescimento econémico
como modelos de medicao baseados em um universo amplo de dados do negécio.
Complementa que suas caracteristicas consideram a comparagdo dos resultados
com o ramo de negdcio e o desenvolvimento da nagédo. Conclui observando que a
operacionaliza¢cdo do conceito se baseia na teoria da produgéo.
Contador (1996) aborda a importadncia da produtividade afirmando que ela é a
relagdo entre os resultados da producéo e os recursos a ela aplicados.
Moreira (1993), por sua vez, afirma que a produtividade se tornou a palavra de
ordem para um sem-numero de problemas enfrentados pelas organizagbes, no
sentido de sobrevivéncia. Para ele, a produtividade implica em um maior
aproveitamento de recursos, onde o aumento da lucratividade, proporciona nova
oportunidade de investimento. A Figura 19, segundo o autor, demonstra o
mecanismo de influéncia da produtividade, levando em conta a ocorréncia de um

ciclo de eventos.



73

PRODUTIVIDADE

CUSTOS

pr——fy. COMPETITIVIDADE

LUCROS

v

CRESCIMENTO T

o

Figura 19 - Mecanismo de influéncia da produtividade.
Fonte: Adaptada de Moreira (1993, p. 600).

Tubino (1999) estabelece que a estratégia produtiva é fator primordial para o sistema
de producado sustentar uma vantagem competitiva. Nesse caso, segundo ele, o
sistema estratégico de producdo se baseia em dois aspectos fundamentais: as
prioridades relativas dos critérios de desempenho e a politica para as diferentes
areas de decisdo da producéo.

Martins R. (1999) sinalizou o surgimento de novos padrées de producédo frente ao
novo paradigma de mudangas. Nos quais as empresas vém modificando seu modo
de operacao, durante as ultimas trés décadas, em fungdo da evolugao do cenario
mundial, nos contextos econd6micos, sociais e politicos. Afirma ainda que o
fenbmeno tem projegcdo mundial, mas ndo tem um formato definido e nem envolve
todas as empresas, trata-se de um processo basico de resposta as mudangas.
Atualmente, varios autores vém estabelecendo o contexto da teoria da producdo em
termos sistémicos, ou seja, caracterizando-as como um sistema operacional. Slack
et al. (2002), por sua vez, explica que a funcdo da producdo na organizacao
representa a reunido de recursos destinados a producao de seus bens e servigcos
concluindo que qualquer organizacado possui uma funcdo producao porque produz
algum tipo de bem ou servigo.

Corréa e Corréa (2006) descrevem o papel da producdo englobando o

desenvolvimento das organiza¢des no sentido de transformar necessidades em bens
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ou servigos, concluindo que este processo trata-se de uma rede de operacgdes,
envolvendo o desenvolvimento de produtos, a qualidade, a estratégia e as tomadas
de decisodes.
Fusco et al. (2003, p.25) descrevem o sistema de produg¢do, como: “um conjunto de
partes inter-relacionadas que, quando acionadas, atuam sobre as entradas de
acordo com padrdes estabelecidos a priori para produzirem saidas”. Toda
organizacao tem um sistema de operagdes para que possa produzir bens tangiveis,
produtos de consumo geral ou ainda servicos. As empresas, de modo geral,
possuem um modelo de transformagéo que leva em conta os seguintes aspectos:

e Input - entradas.

e Processo de transformacao - esta ligado diretamente com a natureza dos

inputs.

e OQOutput - saidas.

O quadro 5 relaciona o sistema operacional de manufatura.

Quadro 5 - Sistemas de producao e suas caracteristicas

NUMERO DE | DIFERENCIACAO
TIPO DE PRODUTOS ENTRE VARIAGAO | ESTOQUES
PRODUCAO ou PRODUTOSE | DEMANDA NO
ATIVIDADES | _ ATIVIDADES ROTEIRO
CONTINUA PURA UM NENHUMA GRANDE | NENHUMA | ELEVADOS
CONTINUA COM
DIFERENCIACAO | POUCOS POUCA GRANDE | POUCA | ELEVADOS
INTERMITENTE , , ]
MEDIO/ | MEDIA/GRANDE | MEDIA | POUCA/ | BAIXOS
REPETITIVA GRANDE MEDIA
INTERMITENTE
SOB , ,
MEDIA/ | MEDIA/
ENCOMENDA GRANDE GRANDE PEQUENA | GRANDE | NENHUM
GRANDES
PROJETOS MUITAS GRANDE PEQUENA | GRANDE | NENHUM

Fonte: Adaptada de Fusco et al. (2003, p. 31).

Os sistemas referidos na ilustracdo podem ser classificados conforme os fluxos de
produtos, dessa forma, esta classificagao levara em conta trés grupos principais com
seus subtipos. Producao continua, com os subtipos: continua pura e continua com
diferenciagdo. Producao intermitente, com os subtipos: produgédo sob encomenda e
repetitiva. E por ultimo, producao para grandes projetos.

Portanto, a produtividade se apresenta como uma derivada do processo de
producdo podendo ainda ser explorada em alguns angulos, tais como: a
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produtividade como parte integrante da atividade econémica, ou como modelo de
medicdo de desempenho e o fator de geracao de riqueza.

Porter (1999) define a produtividade como valor gerado por um dia de trabalho e por
unidade de capital ou por recursos fisicos empregados. Conceitua a fronteira da
produtividade como valor maximo cuja geragao esta relacionada a capacidade da
empresa. Leva em conta, nesse caso, a boa aplicagdo dos melhores recursos
disponiveis em termos de melhores préticas, habilidades e insumos de terceiros,
estabelecendo que a origem da produtividade esteja na inovacdo. Afirma que o
aumento da produtividade dos recursos promove a criagdo da vantagem
comparativa, que por sua vez, se transforma em vantagem competitiva tornando a
empresa prospera induzindo a formagéo do ciclo de melhoria.

Cardoso (2001) enfatiza que a afericdo do resultado da produtividade demonstra
quao efetiva esta sendo a gestao da organizagdo na produgao de bens e servicos,
desejados pelos clientes. O autor chama a atencdo para um entendimento correto
do resultado, uma vez que, produtividade ndo equivale a producédo, ou seja, a
producéo se relaciona diretamente com os resultados de saida, enquanto a primeira
esta relacionada ao total produzido por unidades de entradas utilizadas.

Explica ainda que, a produtividade é valorizada como parte da atividade econémica
e nao deve ser analisada como um fendmeno independente. Para tanto € necessario
que se estabeleca uma relacao entre ela e a entidade a qual pertenca, pois via de
regra, a produtividade é tomada com um fator critico para o sucesso da economia.
Saari (2006) estabelece que o propdsito primario basico, de qualquer atividade
econOmica € atender a satisfagdo das necessidades humanas. O bem estar pode
ser compreendido como o grau adequado para a satisfacdo das necessidades. Essa
ultima, por sua vez, se caracteriza por qualquer estado fisico ou mental que se
identifique como caréncia de algo desejado ou esperado, consciente ou
inconscientemente. As necessidades sao alcangadas de acordo com 0s meios
empregados, esses sua vez provém do valor estabelecido pelo usuario, ou seja, 0s
homens criam meios materiais e imateriais aplicados para a satisfagdo de suas
necessidades valorizando o grau de satisfacdo atingido. O propoésito do uso é uma
idéia de como a necessidade é encontrada conforme o emprego de um determinado
meio. Ela é a derivada da qualidade atribuida a necessidade e as caracteristicas de
obtencdo de acordo com o meio, em outras palavras, € o plano para uso

proporcionado pelo meio e o valor que ele produzira. A satisfagcdo da necessidade é
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traduzida em valor, variando de acordo com o grau de sucesso proposto pelo meio
na adequacao ao uso.

Continua o autor explicando que, a caracteristica do comportamento econémico é o
interesse em satisfazer a necessidade ao maximo com o minimo de sacrificio essa
relacdo é explicada como eficiéncia, que de um modo geral, é a relacado entre a
producdo de um valor e o sacrificio para obté-lo. Deste modo, eficiéncia é um
conceito geral relacionada a atividade econémica conforme demonstrado na Figura
20. Nela o autor estabelece que produtividade e lucratividade sejam conceitos de
eficiéncia. Com esta afirmativa pode-se avaliar a eficiéncia do meio comparando a
relagdo entre o valor obtido com valor de sacrificio consumido na producéo.

A diferencga entre o valor produzido e o valor de sacrificio € chamada de excedente.
A capacidade do meio em realizar o atendimento da necessidade € chamada de
desempenho, que por sua vez, depende da qualidade e quantidade que sao
desenvolvidas de acordo com os conhecimentos, experiéncias e investimentos em

projetos envolvendo acima de tudo a curva de aprendizado.

Cresenvolvimento

v

Aprendizado

Desempenho dos Aplicacdo de Meios Mecessidades
Meios
| Propésito do Uso
*Qualidade
*Quantidade Valor
Sacnficio

| Eficiéncia

YWalor excedente = Valor / Sacrificio

Figura 20 - Modelo de atividade econémica.
Fonte: Adaptada de Saari (2006).

Com base na distribuicdo do trabalho a atividade econdémica pode ser a relacado
entre a produgdo e o consumo, mais precisamente serd a relacao entre as saidas

sobre as entradas.
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O autor estudando a funcéo producao, afirma que é possivel descrever o simples
mecanismo de crescimento econémico, onde este Ultimo é dado pelo crescimento da
producdo alcancada por uma comunidade econO6mica. Explica que o crescimento
econOmico é construido por dois fatores: 0 aumento da producdo e o aumento da
produtividade. A Figura 21 apresenta um esbogo gréfico ilustrativo do crescimento
econdmico, levando em conta o aumento do valor das variaveis de T1 para T2,
representando o aumento do volume das saidas e o aumento do valor das variaveis
de P1 para P2, representando as variaveis do volume de saida do processo
produtivo. A ilustracdo leva em conta que os eventos de aumento ocorreram
consecutivamente entre o0 ano 1 e o ano 2. Medindo em termos econémicos, o
crescimento é estabelecido pela diferengca T2 — T1. J4, que em termos proporcionais
o crescimento é estabelecido pela relacdo (T2 — T1) / T1, para analisar o valor de

aumento das entradas P1 e P2 foi aplicado o mesmo conceito de calculo.

Yolume de saida
e
e
A
A
£
2
//z
( L By y
Crescimento J yd ' e
causado pelo // - /ﬂf
aumento de / /
produtividade i : yd
L rd ' 1
// ,_,-“"/
7 7
Crescimento S P
causado pelo 4 // '
aumento do Volume S T S e '
de entrada . d P
rd / i ]
/ i ]
i / i Z
i ) //’ . :
~ i i
// o i ]
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S P1; P2i
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Volurne de entrada

Figura 21 - Componentes do crescimento econémico.
Fonte: Adaptada: Saari (2006).

Com isso, o autor explica que se podem verificar dois componentes distintos na
ilustragdo: o crescimento das saidas causadas pelo aumento de entrada na

producédo e o aumento de crescimento causado pelo aumento da produtividade. O
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crescimento causado pelo aumento de entrada na producdo € observado pelo
deslocamento de P1 a P2, onde como caracteristica encontrada aponta para a
relagdo entre a saida e a entrada nao produzida. Com o aumento da saida observa-
se que ha alteracdo na relagdo saida e entrada correspondendo a um aumento de
produtividade.

2.6.1  Modelos de medicao da produtividade

Os autores: Campos (1992), Moreira (1993), Fusco et al. (2003), Shimizu et al.
(1997), Cardoso (2005) e Saari (2006), expressam a produtividade como resultante
da razado entre as entradas e as saidas, originadas por um processo de
transformagdo. Ha concordancia na afirmagdo de que a produtividade deve ser
entendida como uma espécie de rendimento do processo de conversao.
Nos estudos do Centro Nacional de Produtividad da Colombia (2008), em relagéo a
medicao da produtividade, cinco razdes foram apontadas para que se exerga sua
medicao, sao elas:

1. O estabelecimento da relagdo entre a produtividade e rentabilidade.

2. O estabelecimento de uma dimenséao concreta de atitude para a empresa.

3. O aumento da amplitude do planejamento estratégico.

4. O conhecimento da relagao da produtividade com o nivel salarial.

5. O fortalecimento da cultura da produtividade no setor produtivo.
Shimizu et al. (1997) afirma que, para melhorar a produtividade é necessario medi-
la. Explica que os indicadores de rentabilidade tradicionais sdo adequados, mas uma
medida significativa deve ser relacionada com a produtividade.
Por outro lado, Moreira (1993) tem como definicdo inicial da medicdo de
produtividade conforme a relagao:

Produtividade = saidas / entradas

Entretanto, complementa explicando que, a produgcao da manufatura pode ser
medida de duas formas: fisica ou monetdria e afirma que ambas sao
corriqueiramente empregadas. A medi¢do da forma fisica demanda alguma atencéo
para processo com mais de um produto, pois é necessario o emprego de nimeros
indices para avalia-la. O autor chama atencdo quanto ao uso de medidas de
producédo com base no tempo util de produgao, apontando ser mais interessante seu
emprego quando se consideram as atividades de prestagéo de servicos.
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Quanto a medigao de ordem financeira, Shimizu et al. (1997) explica que podem ser
empregados indicadores de valor de producéo e de valor agregado, onde o valor de
producéao estéa relacionado com o valor dos insumos e o valor agregado relacionados
com o lucro bruto e as despesas com pessoal.
Saari (2006) propde dividir o processo do negocio em varios aspectos com o objetivo
de entendé-lo em maiores detalhes sob o ponto de vista da produtividade e assim
desenvolver os indicadores de medidas.
Shimizu et al. (1997) ressaltam que a produtividade pode ser medida considerando a
adequacao dos propdsitos a seguir:
A medigcéo da produtividade conforme a quantidade produzida tratando-se da forma
mais apropriada para medir e analisar quando os produtos acabados sao
homogéneos, pois leva em conta a somatéria de produtos produzidos empregando a
unidade pecas produzidas por um dado periodo, expressado conforme:
Produtividade = Soma das unidades produzidas (u) / periodo (t)

A produtividade como valor de producéo tratando-se da expressao da produtividade
quando os produtos acabados sao heterogéneos, pois esse valor compreende o
valor de venda das unidades de produto acabado em um dado periodo, conforme:

Produtividade = quantidade de produto (u)/ periodo(t) x valor de vendas ($)
A produtividade como valor agregado se tratando da expressdo da riqueza criada
pelos produtos e servicos de forma monetaria, conforme:

Valor Agregado = Vendas liquidas — Compras de materiais e servigcos

Conclui afirmando que o valor agregado € a melhor forma de se medir a
produtividade de uma empresa, especialmente se seus produtos forem

heterogéneos, exprimindo a verdadeira produgéo.
2.7 Valor, Redes Produtivas e Redes de Valor.

2.7 1 A riqueza

A geracao de riqueza € um campo fecundo a exploragdo. Na literatura histérica do
pensamento econdbmico a questdo da elaboragdo do conceito de valor econdmico
esta basicamente restrita ao estudo de autores ingleses. Da escola fisiocratica, é
reconhecida como contribuigcdo relevante, a idéia do fluxo circular de renda, do
capital e do produto liquido.
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Santos (1996) relacionou a teoria de precos de Quesnay na sua andlise da riqueza e
o papel que esta teoria exerce no processo de formacao e compreensao do nucleo
de conceitos, tais como: adiantamentos, trabalho produtivo e produto liquido. Além
disso, evidenciou que o trabalho produtivo e o produto liquido estao definidos, antes
de tudo, como valor. °

O fim do mercantilismo decretou o inicio da era econdmica, onde pensadores como:
Cantillon, Quesney, Smith, Keynes, Marx, contribuiram para a conceituagéo e
compreensao da formacao da riqueza das nac¢des partindo da riqueza da terra, da
circulacdo de mercadorias, do conceito de adiantamentos, formacdo do preco,
produto liquido e distribuicdo da riqueza.

2.7.2 Rede e Rede de Valor

Ha um consideravel conjunto de descrigdes e analises das estruturas sociais na
evolugao do processo de gestdo de operagdes desde o século passado até os dias
atuais. Essa evolugdo vem ocorrendo devido ao fato da sociedade como um todo
fazer parte do cenario de extraordinarias transformacdes. Castells (1999) aborda
uma perspectiva tedrica classica da sociologia. Postula que as sociedades séo
organizadas em processos estruturados por relagdes historicamente determinadas
de producao, experiéncia e poder. Estabelece ainda que uma sociedade em rede
deve ultrapassar as relagbes sociais e técnicas de producgao, atingindo a cultura e as
relagdes de poder. Castells (1999, p. 498, 499) define o conceito da ocorréncia de
rede como: “rede é um conjunto de nés interconectados”, que por sua maleabilidade
e flexibilidade é util para dar conta da configuracdo social sob o paradigma
informacional. Completa o analisando que: “redes sao estruturas abertas capazes de
expandir de forma ilimitada, integrando novos nés desde que consigam comunicar-
se dentro da rede, ou seja, desde que compartihem os mesmos cédigos de
comunicacao (por exemplo, valores ou objetivos de desempenho). Uma estrutura
social com base em redes € um sistema aberto altamente dindmico suscetivel de
inovagao sem ameagas ao seu equilibrio”.

Slack et al. (2002, p. 170) afirmam que: “nenhuma operagdo ou parte dela pode
existir isoladamente” Todas as operagbes e suas partes estao interconectadas em

% Quesnay escreveu sobre questdes da economia politica em 1756, em termos da circulagio da riqueza tomou com base os estudos de
Cantillon, publicado em 1755 que considerava a natureza do comércio em geral a circulacdo de mercadorias e moeda dentro de uma nacéo.
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uma ampla rede de operacdes que incluem os fornecedores, clientes. Seu desenho,
forma de gestado e a direcdo da integracao sao originados e orientados segundo o
nivel estratégico da organizacdo. A Figura 22 ilustra os principios gerais que
norteiam a construcao da rede de operacoes.

| PRINCIPIOS GERAIS DO DESENHO |

DA REDE DE OPERAGOES
- DESEhHIZr DE PROCILITGS . DESEMMODE =
E SERVICOS PROCESS0S

Figura 22 — O desenho das atividades da rede de operagdes.

Fonte: Adaptada de Slack et al. (2002, p.170).

Por outro lado Jarillo (1998, p.127) explica que, “compreender a rede estratégica de
negoécios nao é facil, pois ha muitas pessoas que ainda acreditam que substituindo
os sistemas centrais permitiiam a empresa controlar o resto”. Completa afirmando
que a visao relativa ao aproveitamento entre os potenciais empresariais no mercado
esta baseada na cooperacdo. Além disso, estabelece uma diferenca entre
cooperagcdo e competicdo, onde a cooperacdo parece ser a esséncia de
relacionamentos intra-companhia enquanto a competicao parece ser a esséncia de
relacionamentos extra-companhia. O autor descreve que a identificacdo entre elas
depende da definicdo das liga¢des entre as empresas.

Ferdows (1997) estabelece que empresas, de ponta, obtém vantagens competitivas,
conforme vao metodicamente redefinindo seus papéis estratégicos em relacéo a
suas plantas externas. Em termos de expectativa afirma ser quase impossivel provar
quantitativamente quanto, qualquer fator, em uma atitude ou abordagem isolada é
responsavel por um sucesso de ponta a ponta. Explica que, da historia Unica de
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cada empresa e de constantes desafios, articular um papel estratégico para suas

plantas pode ser uma tarefa extremamente dificil. Para tanto, classificar os diferentes

papéis estratégicos pode auxiliar na reducao dessa complexidade. O autor definiu

um modelo conforme Quadro 6.

Quadro 6 — Matriz de papéis estratégicos das plantas externas

Papéis das Projeto do Local de Mercado Bases da
Plantas produto compras Atendido Competitividade
Baixo custo
Offshore Matriz Qualquer Global Dos fatores
Locais
Desenvolve ou
produz parte ou Baixo custo
Source produto inteiro Qualquer Global Dos fatores
Locais
Baixo custo dos
Server Matriz Qualquer Especifico ou fatores locais
Regional Proximidade dos
mercados
Projeto béasico
pela matriz,
customizagao, Baixo custo dos
melhorias no Especifico ou fatores locais
Contributor processo de | Qualquer Regional Proximidade dos
mudancgas no mercados
produto, modifica
produto.
Desenvolve e Acesso a habilidade
Outpost produz parte ou | Qualquer Global e conhecimento
produto inteiro
Novos processos,
Lead produtos, Acesso a habilidade
tecnologia e | Qualquer Global e conhecimento
inovacao

Fonte: Adaptada de Ferdows (1997) e Fusco et al. (2005, p. 31).

Fusco et al. (2005) em conclusdo a proposicao de uma abordagem metodologica

multidimensional afirmam que, decisbes como mudar a empresa de local, fecha-la,

ou ainda, comprar ou vender plantas favorece a adicdo de um fator de incerteza
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podendo custar muito caro. Analisando o comportamento dessas organizacoes,
segundo a matriz de papéis estratégicos de Ferdows (1997), comenta que tais
instabilidades podem ser evitadas. Para isso deve-se orientar 0 processo para a
construcdo de uma rede robusta. Por sua vez, uma rede dessa ordem pode ser vista
como uma tentativa de transformagdo da cadeia de valor juntamente com as
companhias dentro dela em uma organizacdo de aprendizagem, ou em papel de
lideranca com um nivel maximo de conteudos estratégicos, capaz de enfrentar
condicbes adversas.

Comenta Porter (1989) que a cadeia de valor desagrega uma empresa nas suas
atividades de relevancia estratégica para a compreensdo do comportamento custos
e das fontes existentes e potenciais de diferenciacdo. Todavia, mesmo o autor
procurando manter como foco do estudo, o ambiente interno da empresa, reconhece
que a cadeia de valor de uma empresa € parte integrante de uma cadeia de valor
ampliada, a qual chama de sistema de valores. A Figura 23 ilustra a sustentacao de
uma vantagem competitiva mantida pela compreensdo da cadeia de valores da
propria empresa. A cadeia de valores também situa o posicionamento da empresa
no citado sistema de valores.

-~ 54' L 5"5

Cadeia de Cadeia de Cadeia de Cadeia de
Valor dos Valor da empresa Valor do canal Valor do
fornecedores De distribuigao comprador

Figura 23 — O sistema de valores.
Fonte: Adaptada de Porter (1989, p. 32).

Porter (1989, p. 33) trata a cadeia de valor de uma empresa explicando que, “a
cadeia de valores e 0 modo como € executada em termos de atividades individuais
sao reflexos de sua historia, de sua estratégia, de seu método de implantagéo e da
economia basica das préprias atividades”. Ele propde um modelo para a
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identificacdo das atividades, que definem a cadeia de valores de uma empresa.

Essa proposta esta ilustrada na Figura 24.

J Infra-estrutura da empresa

Atividades
de Apoio ‘

Gestdo de Recursos Humanos

Desenvolvimento Tecnologico

Agquisicao

M

Logistica | Operacbes| Logistica Marketing
de Entrada de Saida e Vendas

Atividades

Primdrias

Figura 24 - Cadeia de valor genérica.

Fonte: Adaptada de Porter (1989, p. 35).

A cadeia de valor, segundo o autor tem a seguinte composigao:

Atividades de Valor: sdo as atividades fisicas por meio das quais, a empresa cria um

produto ou servigco que possui valor econémico para o cliente. As atividades de valor

podem ser subdivididas em:

Atividades primarias: sao as atividades fisicas envolvidas na elaboracao do
produto ou servico, na sua venda e transferéncia para o comprador, bem
como na assisténcia apés a venda. E composta de cinco categorias
genéricas: logistica interna, producdo e operacdes, logistica externa,
marketing e vendas, e servigo.

Atividades de apoio: sdo as atividades que sustentam as atividades primarias
e a si préprias, fornecendo insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos
e outras fungdes, pertinentes a empresa e sua area de negocios.

Margem: A margem é a diferenga entre o valor total gerado pelas atividades
de valor e os custos relativos a execugao dessas atividades.

Porter (1989, p. 40) afirma que, “dentro de cada categoria de atividades primarias e

de apoio, existem trés tipos de atividades que desempenham um papel diferente na

vantagem competitiva”, sdo elas:
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e Direta; sao as atividades envolvidas diretamente na criacdo do valor para o
comprador, tais como: montagem, fabricacdo de pecas, operagcao da forca de
vendas, publicidade, projeto do produto, recrutamento.

e Indireta; sdo as atividades que tornam possivel a execug¢do de atividades
diretas, em uma base continua, como: manutengao, programacao, operagao
de instalagdes, geréncia da forca de vendas, administragcdo de pesquisa,
manutenc¢ao do registro do vendedor.

e Garantia da Qualidade; sao as atividades que garantem a qualidade de outras
atividades, tais como: monitoramento, inspecao, testes, revisao verificacao,
ajuste e reforma.

A definicdo da cadeia de valores de uma empresa inicia com a identificacdo da
cadeia genérica, neste caso, procura-se identificar as atividades que geram valores
individuais para empresa.

Para Gattorna e Walters (1996), o conceito de valor para o consumidor e o valor
adicionado, tem uma ampla malha de definicbes que vai além das pesquisas de
mercado e € preciso que haja uma interpretacdo desde a expectativa do
consumidor, até a mais variada forma de um segmento de mercado qualquer. Desta
maneira, o valor pode ser expresso pela qualidade, exclusividade, conveniéncia, a
possivel resposta para um servigo, ou ainda, como denominador de custo para o
consumidor. Enfatiza que o desenvolvimento do valor se relaciona diretamente com
a cadeia de suprimentos, sendo necessario para isto um equilibrio entre duas
cadeias, a saber: a cadeia de valor e a cadeia de suprimentos.

Para o autor esta claro que o valor entregue ao consumidor € uma funcao de trés
itens conforme descrito na Figura 25. A atividade primaria, da empresa é uma
combinacdo especifica das combinacées de produtos e servicos, 0s quais tém
critérios voltados individualmente para cada consumidor, ou critérios coletivos mais
flexiveis direcionados para encontrar as necessidades especificas de um
determinado segmento. Ressaltam a importdncia dos precos e das fontes de

recursos, pois no pacote total refletem aspectos especificos do produto.
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Provigdo ¢ entrega do Valor
Gestho da cadeia de Valor
Atividades Secundarias
Atividades Primarias
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Figura 25 - Ligagdo da cadeia de valor com a cadeia de entrega.
Fonte: Adaptada de Gattorna; Walters (1996, p.104).

2.7.21 O sistema de criacao de valor

A criacdo do valor é abordada por Parolini (1999) como uma forma complexa de
atribuicao ao atendimento das expectativas do consumidor proporcionado por um
produto. A autora relaciona um grupo de conceitos para esclarecer a concepgao do
sistema que cria valores. Para isso, afirma que ha um sistema que cria valor para o
consumidor, no qual as atividades desse sistema sdo realizadas por pessoas
empregando recursos tangiveis e intangiveis. As atividades, por sua vez, estdo
interligadas por meio do fluxo de materiais, informagéo, recursos financeiros, e sao
influenciadas pelo relacionamento entre as pessoas. O referido sistema inclui, ainda,
atividades externas a organizacdo, por exemplo: o levantamento da satisfacdo do
consumidor final, que é uma funcédo usada diretamente, em potencial, para avaliar o
valor recebido por ele. Enfim, o consumidor final destaca-se como principal
participante do sistema de criagdo do valor, cujas atividades sédo orientadas pelo
mercado, pela hierarquia ou formas de coordenacédo da empresa.

O sistema de criacado de valor € composto por varios participantes econémicos, tais
como: familia, sociedade, organizag6es nao lucrativas por meio da responsabilidade
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de um ou mais atividades, sendo ainda que, um participante qualquer podera
participar de mais de um sistema de criacao de valor, ao mesmo tempo.

Contador (1996) emprega a analise de valor de maneira a interpreta-la como arma
aplicada na construcdo e remodelagem de novos produtos, atenta para o fato de
que, o produto além de ter valor para o comprador deve ter também para o produtor.
Ressalta tal importancia no sentido de que ha muitos produtos com boa aceitagao,
pelos consumidores no mercado, mas que néo oferecem lucratividade atraente para
o produtor. Estudando a remodelagem dos produtos por algumas empresas concluiu
que, as empresas que realizaram andlise de valor em produtos que ndo tinham
margens atraentes e reconstruiram seus projetos, eliminando operacdes artesanais,
as quais somente agregavam custo no processo de produgao, os produtos tornaram-
se lucrativos sem alteragdes na qualidade, no prego e no prazo de entrega.

Parolini (1999) ao estudar o sistema de criagao do valor, aponta que o valor liquido
de um bem ou servico gerado, corresponde a diferenga entre o valor para o
consumo e o custo para fornecé-lo, até o consumidor final. Dando continuidade ao
estudo, ela propbs algumas distingbes para a compreensdo do valor. Essas
definices, segundo a autora, visam estabelecer uma visdo critica do ponto de vista
analitico estratégico em relacao a criagdo do valor.

Do ponto do vista estratégico,o valor liquido € criado por um sistema composto de
varios elementos e é denominado como sistema de criagdo de valor®, este por sua
vez, se distingue do valor liquido para o consumidor e, que, por sua vez, se distingue
do valor criado pelos elementos envolvidos na manufatura. O valor liquido criado por
este sistema é definido como a diferencga entre o valor bruto que o consumidor atribui
para um produto ou servico (sem levar em conta o pregco de compra) e 0 custo
sustentado pelo sistema de criacdo de valor na producédo. A autora ressalta que o
valor atribuido ao produto para os consumidores é diretamente proporcional aos
beneficios proporcionados no alcance de suas expectativas e € inversamente
proporcional aos custos associados ao uso do produto pelos consumidores. Dessa
forma, o valor liquido criado pelo sistema de criagdo de valor é compartilhado e
distribuido entre o consumidor final e os elementos econébmicos que participam na
criagdo desse valor. Os elementos econémicos participantes dessa cadeia estdo
distribuidos ao longo da rede de valor. A base admitida para a construcdo desse

processo é o poder relativo de barganha dos elementos participantes como

® Esse grifo é meu
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formadores do valor. O valor recebido pelo consumidor final é definido como a
diferenca entre o valor que o consumidor atribui ao produto e, o preco que realmente
ele paga por este produto. O preco total pago corresponde ao total de receita
recebida pelos participantes envolvidos no processo de formacao do preco. O valor
liquido de aquisi¢cao € formado por meio da participagdo dos elementos que criam o
valor. Em dltima instancia o valor liquido de aquisicao € definido como a diferenca
entre o preco total que os compradores pagam aos elementos criadores do valor, na
transferéncia do valor e o custo total.

A Figura 26 ilustra o valor liquido criado expresso pela cadeia de valor..

VALORBRUTO

VALOR  LIQUIDO
PARA 0
CONSUMIDOR
FiNAL

PRECO —
VALOE  LIQUIiDO
DE COMPRA
CRIADO  PELOS
PRODUTORES

CUSTO

Figura 26 - Valor liquido criado pelo sistema e seus componentes.
Fonte: Adaptada de Parolini (1999, p.108).

O conceito estudado a respeito dos valores: criados, percebidos, distribuidos e
transferidos, indica que na atualidade o valor situa-se além do preco. Desta forma,

passa a ser uma maneira de valorizar as expectativas, no sentido de atender a
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necessidade de todos os elementos envolvidos nessa cadeia denominada rede de
valor. O campo da criagao do valor é explorado por meio de varias abordagens:

¢ O significado do valor conforme os conceitos microecondmicos.
e O significado do valor na abordagem do valor liquido.

¢ O significado do valor na gestao estratégica.

¢ O significado do valor para os consumidores.

¢ O significado do valor como diferencial.

Um aspecto que se julgou necessario para a conceituagdo do valor com relagéo ao
tema explorado foi a relagdo do valor absoluto que o consumidor percebe ao receber
determinado produto ou servigo.

2.7.2.2 Aexpressao e medi¢do do valor

Os levantamentos bibliograficos realizados para este trabalho revelaram varias
formas de expressao do valor. A impressao que se tem, no primeiro contato com a
palavra, esta relacionada com algo tangivel. Entretanto, nos dias de hoje, a
expressao do valor assumiu ndo sé uma dimensao tangivel também, uma dimensao
intangivel.

Em relacdo ao estudo do significado do valor, Parolini (1999) explora alguns
conceitos chaves da micro-economia onde o valor de consumo € estabelecido pela
curva de demanda de um bem e pela quantidade de um bem absorvido pelo
mercado em relacdo ao seu prego. Baseando-se na curva de demanda pode-se
identificar o beneficio bruto obtido pelo consumidor, como também o consumo do
excedente. Trata-se da relacdo do custo e do beneficio obtido que o consumidor
esta preparado para pagar. Por sua vez o consumo do excedente € a medida do
beneficio adquirido pelo consumidor. A Figura 27 ilustra a relagdo das curvas de
demanda considerando o beneficio bruto e o excedente, dado certo preco (p) e certa

quantidade (q) de um produto qualquer vendido.
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prego prego

Consumo do
excedente

Beneficlo bruto
para os
consumidores

quantidade quantidade

Figura 27 — Conceitos micro-econdmicos de beneficios bruto e excedente.
Fonte: Adaptada de Parolini (1999, p.111).

Saari (2006) Estabelece que nao ha um critério especifico que generalize a razéo de
sucesso da producdo. Todavia, esse critério &€ percebido pela habilidade da
producéo na produgao de valores excedentes.

Na sequéncia Parolini (1999) insere o custo nas curvas de demanda e de excedente
objetivando demonstrar a participagdo do sistema de cria o valor e a participagéao
dos elementos que formam o valor na rede de valor. A Figura 28 ilustra o valor
criado pelo sistema criador de valor, onde o resultado corresponde a diferenca entre
a utilidade de um bem para consumo e o custo que o sistema tem para sustentar o
fornecimento das quantidades de consumo de bens demandados. Este valor é
parcialmente adquirido e parcialmente distribuido para os elementos do sistema de
criacdo de valor. Outro componente do valor é demonstrado pelo grafico, da figura
em questdo, onde o resultado corresponde a receita menos o custo, tratando-se de
um resultado econémico global do sistema de criagcao do valor.



91

prego prege 4
Valor adquiride
Pelos
Walor liquido consumidores
Do
Sistema deValor

Valor adquirido obtido
/ pelo value creating players
/

quantidade quantidade

Figura 28 — Conceitos de valor na metodologia do valor liquido.
Fonte: Adaptada de Parolini, (1999, p. 112).
Adicionalmente a autora faz a comparagéo do significado do valor relacionando os

conceitos empregados pela micro-economia em comparagdo com os estudos de
gestao estratégica. Afirma que essa relacao parece ser bem conhecida tanto meio
de pesquisa quando no meio empresarial. Lembrando que Porter (1986) afirmou que
o valor para os compradores significa tudo aquilo que eles estao dispostos a pagar
em funcdo do que a firma pode prové-los. Conclui o pensamento propondo a
medicao do pela receita total da empresa, como reflexo da quantidade de unidades

vendidas. A Figura 29 ilustra o conceito aplicado.

prego prege

Quantidade que O valor & medido
0% compradores pelo receita total
estio dispostos a pagar

quantidade quantidade

Figura 29 — Conceitos de valor proposto por Porter.
Fonte: Adaptada de Parolini, (1999, p. 113).
Projetar o estudo da riqueza, a criagdo, a expressao e a forma de medi¢ao do valor
evidenciam duas abordagens: uma estabelece a relagdo interna entre os elementos
que compdem a organizacao e, a outra estabelece a relacdo além dos elementos
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internos agregando um contexto de percepcdes na entrega do valor circulando na
rede ou cadeia de valor, distribuindo riqueza aos seus participantes.

O valor absoluto, para Parolini (1999), significa o valor que o consumidor percebe.
Esse valor é expresso por meio da diferenca entre o beneficio aferido pelo consumo
de um bem ou servico em relagdo ao custo desse produto. O Quadro 7 apresenta a
relacdo entre o beneficio percebido em funcéo do custo.

Quadro 7 - Os elementos essenciais do valor liquido absoluto

BENEFICIO CUSTO
- Qualidade do produto - Custo de Compra
- (estética, funcionalidade), - Custo de informacgéao
- (empregabilidade). - Custo de pesquisa e instalagéao
- Expectativa - Custo de aprendizado
— Durabilidade - Custo de mudanga
- Avaliacdo e Qualidade - Custo de operacéo
- de produtos complementares - Manutencgéo
- Garantia - Reposigao
- Prestigio, Aceitagdo Social, - Impossibilidade de wuso de complementos ja
Segurancga adquiridos
- Método de Compra - Custo complementar em acessérios ou bens
- Difusao
— Compatibilidade com outros
produtos

Fonte: Adaptada de Parolini (1999, p.118).

A autora descreve certa dificuldade de afericdo, quando se deseja executar a
medida do valor liquido absoluto. Afirma que alguns deles sao quantificados em
termos monetéarios e outros ndo. Normalmente os produtos sdo avaliados em fungéo
do ciclo de vida, além do momento da aquisicdo. Explica que o valor absoluto tem
relativa importancia na segmentagcdo do mercado escolhido pela empresa. Enfim,
termina comentando que os elementos listados na tabela acima fazem parte do
sistema de criacado de valor e sao classificados conforme a natureza em:

e Elementos tangiveis,

e Elementos intangiveis,

e Servigos e elementos econdmicos.
Gattorna e Walters (1996) estabelecem que o desenvolvimento do valor esta

baseado na cadeia de suprimentos, cujo conceito admite como estrutura o
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sincronismo dos servicos requeridos pelo consumidor quanto ao fluxo direcionado
pelos fornecedores. Comenta que para isso é necessaria a busca do equilibrio entre
as metas com baixa disponibilidade financeira para investimento com os baixos
custos de operacao. Conclui que para o alcance desse equilibrio é preciso que haja
o envolvimento da cadeia de suprimentos com trade-offs funcionais.

Olhando pelo lado da manufatura o valor assume uma proporgao relacionada com o
ambiente de producado fisicamente. Antunes Jr. (1998) aborda a relagdo entre o
sistema de manufatura com o de producdo, afirmando que os sistemas de
manufatura relacionam-se com o processo fisico da produgdo. Dessa forma,
responde pela adicdo concreta de valor ao produto na medida em que sao
responsaveis pela transformag¢do do objeto de trabalho. Completa dizendo que os
sistemas de producédo sao efetivos em agdes de planejamento e controle do fluxo
global da producéo.

2.8 Abordagem da relacao Produtividade e Valor agregado

Explica Campos (1992) que, “aumentar a produtividade significa produzir cada vez
mais com cada vez menos”. Estabelece ainda que as organizagcées criam e
disponibilizam produtos para atenderem as necessidades dos clientes, tornando-os
interessados cada vez mais em consumir. Para isso, € imprescindivel que as
empresas saibam cobrar pelo valor agregado ao produto. Termina ressaltando que o
“preco” € fungdo do “valor’, de maneira que a geracao do valor direcionara a
empresa a posicdes de destaques.

Nos estudos apresentados pelo Centro Nacional de Produtividad da Colémbia
(2008) estao relacionados dois aspectos importantes em relacao a produtividade e o
resultado final como rentabilidade. A Figura 30 essa a relagdo. No referido estudo
esta destacado o significado da produtividade fisica e da produtividade do valor,
onde o primeiro esta direcionado com a quantidade produzida e o segundo com 0

valor econdbmico criado de acordo com uma série de atividades.
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PRODUTIVIDADE

BAIXA ) ALTA

RENTABILIDADE

Figura 30 — Relacao entre a produtividade e a rentabilidade.
Fonte: Adaptada da Revista Técnica Administrativa v. 07, n. 2, ( 2008).
A descricao do valor agregado, segundo o estudo, é chamada de produtividade do
valor agregado cujo enfoque é a medida da produtividade, aceita universalmente.
Segundo esse conceito o valor agregado € a diferengca entre as vendas e os
materiais e servigos comprados. A Figura 31 ilustra a relag&do entre vendas e o custo

operacional.

CONCEITO DE VALOR AGREGADO CONCEITO DE PERDAS E GANHOS

Figura 31 — Conceitos de valor agregado, perdas e ganhos.
Fonte: Adaptada da Revista Técnica Administrativa v. 07, n. 2, ( 2008).
O éxito do melhoramento da produtividade nas empresas japonesas e também em
outros paises, deriva do conceito de valor agregado, onde ganhos expressivos estdao

relacionados mediante a cooperagdo mutua entre a direcdo e o0 quadro de
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empregados. A distribuicdo desses ganhos vem precedida pelo aumento dos ganhos
de produtividade, pois é ela que induz a formacgao do valor agregado. O Quadro 8 &
ilustra a relacdo dos agentes que intervém na geracao do valor agregado, seus
aportes e suas distribui¢des.

Quadro 8 — Criacao de valor agregado: agentes, aportes e retribuigdes.

AGENTES APORTES RETRIBUICOES
Acionistas Capital de risco Dividendos
Empregados Trabalho Salarios, honorarios
Empresa Ativos Depreciacao
Governo Bens publicos Impostos
Instituigbes Financeiras Recursos Financeiros Juros
Agentes Externos Ativos Empréstimos
Clientes Demanda Efetiva Satisfacdo e Bem estar

Fonte: Adaptada da Revista Técnica Administrativa v.07, n 2, ( 2008).

Como conclusdo, no material publicado, pela referida entidade, ficou destacada a
importancia da a ultima linha do quadro acima, em todo o processo de agregacao de
valor. Nessa linha, figura a presenca dos clientes, pois segundo o trabalho, sdo eles
que produzem efetividade de todo o processo, perpetuando novas compras e
proporcionando a distribuicdo da rigueza como elementos de uma extensa cadeia.
Para Slack et al. (2002) qualquer operacao que produza bens ou servicos faz uso de
uma estrutura em seu processo de transformacgédo. Dessa forma, destaca que os
recursos de transformacdo referem-se, as instalacbes, aos equipamentos, as
pessoas e a tecnologia, cujos propositos relacionam-se na elaboracdo de bens e
servigos.
Em concordancia com o quadro anterior e complementado em alguns pontos, De
Lucca (1998) apresenta em sua visdo, os componentes da sociedade e 0s pontos
mais importantes relacionados com a empresa:

¢ |nvestidores

e Fornecedores

e Financiadores

e Consumidores

e Empregados

e O Estado
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e E o Meio ambiente.

Em complemento a referida visao, a autora indica que o valor total agregado gerado
por um negécio representa a soma do valor agregado da atividade produtiva e dos
ganhos obtidos pelas aplicagbes de recursos que geraram riqgueza em outra
empresa ou atividade. Por ultimo, segundo ela, a distribuicdo do valor agregado
apresenta separadamente a parcela que destina a remuneragdo de cada elemento
que contribuiu para sua formacao.

Martins E. (1989) expressa o valor agregado, de um modo geral, pela diferenga entre
as vendas brutas e o total de insumos adquiridos de terceiros. A Figura 32 ilustra o
pensamento do autor.

Figura 32 — llustracao elaborada pelo autor.

Fonte: Adaptada de Martins (1989, p.98).
Para Morley (1979), a riqueza gerada pela empresa, chamada de valor agregado é a
soma de toda a remuneragao dos esforgos consumidos nas atividades da empresa
em um periodo. Pode ainda ser expresso algebricamente:

e LR=RV-CMS-Dep-DP -J-Div-I

ou

¢ RV-CMS=DP+J+Div+1+Dep+LT=VA
Onde:
RV = Receita de vendas
CMS = Compras de materiais e servi¢cos
DP = Despesas com pessoal
J = Juros
Div = Dividendos
| = Taxas e impostos
Dep = Depreciacao
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LR = Lucro retido

VA = Valor Agregado

Shimizu (1997) comenta que a relagdo entre a produtividade e a rentabilidade com
distribuicdo de resultados, levando em conta que a empresa no sentido financeiro
aplica seu capital com o proposito de aumenta-lo. Portanto, a maior dificuldade esta
em maximizar a eficiéncia do capital, em outras palavras obter rentabilidade.
Encerrando este capitulo conclui-se a base do levantamento bibliografico, onde os
assuntos pesquisados indicaram que a produtividade, atualmente, é a pratica
estratégica almejada pelas organizagbes no sentido de obter ganhos e acumular
riquezas, originados pelo valor agregado, tornando com isso de 0 negdcio rentavel.
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3 METODOLOGIA

Marconi e Lakatos (2003) afirmam que todas as ciéncias caracterizam-se pela
utilizagdo de métodos cientificos, em contrapartida, nem todos os ramos de estudo
que empregam esses métodos sao ciéncias. A natureza cientifica do método se
fundamenta conforme:
“A preocupacao em descobrir, e, portanto, explicar a natureza vem desde os
primérdios da humanidade, quando as duas principais questdes referiam-se
as forcas da natureza, a cuja mercé, vivia os homens, e a morte. O
conhecimento mitico voltou-se a explicacdo desses fenbmenos, atribuindo-
0s a entidades de carater sobrenatural. A verdade era impregnada de
nogdes supra-humanas e a explicagdo fundamentava-se em motivagdes

humanas, atribuidas a “forgcas” e poténcias sobrenaturais” (MARCONI e
LAKATOS 2003, p.83).

A ciéncia, por sua vez, é constituida de elementos que sao partes transitoria e
efémera, como certas hip6teses e teorias, perdem-se no tempo, considerando,
quando muito interesse historico.

Cervo e Bervian (2005) declaram que o método cientifico € o resultado da aplicagao
sistematica, na investigacao de fendmeno ou objeto. Afirmam que, o conhecimento
se desenvolve em niveis e para desenvolvé-lo é necessario que haja uma relagao
estabelecida entre o sujeito e 0 objeto, esse processo trata-se da apropriagcao por
parte do sujeito cognoscente sobre o objeto conhecido. Quatro sdo os niveis do
conhecimento, a saber:

1. O conhecimento empirico; € o conhecimento popular, ametodico e
assistematico, obtidos ao acaso, apds ensaios e tentativas resultantes de
erros e acertos.

2. O conhecimento cientifico; vai além do empirico, procurando conhecer, além
do fendbmeno, sua causa e leis.

3. O conhecimento filosofico; cujo objeto de investigacédo vai além do fisico e
material, é constituido de realidades mediatas imperceptiveis aos sentidos.

4. O conhecimento teoldgico; trata o conhecimento dos mistérios, assumindo
duas formas de atitudes: a primeira trata-se de penetrar no mistério com a
aplicagdo do esforgo pessoal e da inteligéncia, mediante reflexdo ou o
emprego de instrumentos. A segunda trata-se de aceitar explicacbes de
alguém que ja tenha desvendado o mistério, implicando sempre em uma

atitude de fé.
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O estabelecimento de método cientifico € vital para o conhecimento da ciéncia, trata-
se de um movimento antigo. Os autores completem dizendo que, os métodos
cientificos sao tipos de procedimentos proprios da ciéncia, que diferem de outros
tipos de conhecimentos que também possuem métodos caracteristicos. Define que
0s métodos sdo caminhos para se conceberem objetivos ou ndo, e por ultimo,
firmam que ha um procedimento regular passivel de repeticéao.

Uma componente ao método, por assim dizer, é a técnica. Cervo e Bervian (2005)
distinguem um do outro, afirmando que por método entende-se o dispositivo
ordenado, o procedimento sistematico. A técnica por sua vez, é a aplicagao do plano
metodolégico e a forma especial de executa-lo. Enfim, um estd para o outro, assim
como, a estratégia estd para a tatica. Marconi e Lakatos (2003, p.174)
complementam afirmando que, “As técnicas s&o consideradas um conjunto de
processos e preceitos que servem uma ciéncia, sdo também a habilidade de usar
esses preceitos ou normas, na obtengdo de seus propdésitos”. Enfim, concluir um
trabalho cientifico € relacionar um conjunto de informagdes reunidas conforme um
conjunto de técnicas adequadas ao processo de pesquisa.

Considera-se que o objetivo de um trabalho cientifico esta direcionado em agregar
conhecimento a comunidade, empregando o processo reflexivo na criagdao de
argumento que possa compor a solugcdo para alguma problematica levantada.
Segundo Severino (2006) o trabalho cientifico, do ponto de vista geral, € um
discurso completo. Pode assumir varias formas: narrativo, descritivo ou dissertativo.
O trabalho dissertativo tem como objetivo demonstrar mediante argumentos, uma
tese, que € uma solugao proposta para um problema, relativo a um determinado
tema. A demonstragdo tem como base o processo de reflexao articulado por idéias e
fatos, esta articulagdo, por sua vez, obtida conforme a apresentagdo de argumentos
que estdo fundados nas conclusdes do raciocinio e nos levantamentos dos fatos.
Enfim, o raciocinio € um processo de pensamento pelo qual conhecimentos sao
logicamente encadeados de maneira a produzirem novos conhecimentos, portanto,
raciocinar é encadear juizos e formular juizos € encadear conceitos.

A abordagem metodoldgica empregada neste trabalho, leva em conta o emprego da
pesquisa exploratéria, que por sua vez, € quase sempre, efetuada por meio de
levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram uma relacao pratica
com o problema pesquisado e andlises de exemplos que possam auxiliar na

compreensdao do assunto. Gil (2002) estabelece que, a pesquisa bibliografica
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caracteriza-se por material ja elaborado, constituido de livros e artigos cientificos.
Além disso, emprega-se a técnica da observacdo extensiva e a coleta de
informacodes relativas a um exemplo pratico que foi um dos fatores da delimitacao
do tema.

Severino (2006, p.192) contempla a aplicagdo de uma logica de raciocinio, para
tanto, considerou “o raciocinio divide-se, basicamente, em duas grandes formas: a
deducdo e a inducdo”. Sintetizando a explicagdo entre um e outro, conforme ele
entende-se que, o raciocinio dedutivo € um raciocinio cujo antecedente é constituido
de principios universais, plenamente inteligiveis; por meio deles se chega a um
consequente menos universal; passa-se das premissas a conclusées, do geral ao
particular. Por outro lado, o raciocinio indutivo é constituido de uma forma de
raciocinio em que os antecedentes sdo dados e fatos particulares e o conseqiente
uma afirmacao mais universal; parte-se do particular para o geral.

Em termos de raciocinio, para a argumentacao e encadeamento de conceitos neste
trabalho, a andlise reflexiva do tema indicou 0 emprego do raciocinio l6gico dedutivo,
como método de evolugdo de conhecimento propondo concluir uma visao alternativa
ao processo de gestdo. A escolha dessa légica se fundamenta no aspecto do

falseamento das hipéteses no sentido de buscar o resultado originado pela deducéo.

3.1 A Logica do exemplo pesquisado

A estrutura logica do exemplo pesquisado leva em conta a aplicagdo da relagéao
entre a “gestao da produtividade na manufatura” e a “indugéo na formagéo do valor
agregado”, no contexto da industria aerondutica. A origem dessa relagdo esta
baseada no processo reflexivo sobre o ambiente considerando uma relagdo de
causa e efeito. A sintese deste processo possibilitou a formulagdo da questao de
pesquisa: “Como a gestao da produtividade na manufatura induz a formacao de
valor agregado em bens e servicos?”.

Como ponto inicial para a busca da resposta a questdo de pesquisa, formatou-se a
relacdo de assuntos levantados bibliograficamente, no sentido de estabelecer uma
base soélida que serviu para alicercar 0 método de pesquisa. Os elementos desta
relacdo foram originados por meio da formulacdo de algumas hipdteses. Estes
elementos tém relevantes ligacdes com o objeto da pesquisa. Os elementos centrais

das hipéteses foram:
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e A produtividade.

e A organizacgao da produgao.

e A cadeia de valor e o desenho do projeto organizacional.

e O valor agregado distribuido na cadeia de valor.

e A cultura organizacional influenciando no modelo de gestéao.
A aplicacao da otica dedutiva, como abordagem da pesquisa, buscara a andlise e
validacdo da aderéncia das hipoteses no campo pratico produtivo, cuja
fundamentacao teorica, proporcionara a construcao de uma verdade universal a ser
falseada como resposta a questao de pesquisa.
A proposicao para a resposta a questdo de pesquisa sera elaborada de acordo com
um roadmap (roteiro). Esse roteiro servira como ponto de partida para o trabalho em
questao, assim como, para estudos futuros de possiveis estruturas de gestdo no
ambiente da manufatura. A Figura 33 estabelece um diagrama de blocos
demonstrando a l6gica da pesquisa.

AMBIENTE DA PESQUISA

QUESTAD DE PESQUISA 1
+ FORMULACAD DE UM 1

1

1

FROBLEMA

QUE REQUER S0LUCAD
! DELIMITACAD DO TEMA

1 HIFOTESES ]
-S40 0% PONTOS DE PAR TG DA
! PESOUISA

I EXEMPLO PRATICO |
| "FALSEABILIDADE [ué ADE REMCLA I
NO AMBIENTE PRATICO

OBJETIVOE i

SOOUE SF QUE R AL CAMTAR
| CoM A PESTIISA [
| PROPOSICAD DE RESULTADOS

.7 mEsuLTADOS
=0 QUE FOI OBTIDD COM
| A PESOUISS

Figura 33 - Légica da pesquisa
Fonte: Elaborada pelo Autor (2008).
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4 MODELO DE ANALISE

O modelo de analise escolhido como exemplo neste trabalho, refere-se ao estudo da
gestdo da manufatura empregada no processo produtivo de uma corporagdao do
segmento aerondutico.

O modelo admitido para estudo levara em conta o emprego da técnica da pesquisa
descritiva. Cervo e Bervian (2005) indicam que a pesquisa descritiva observa,
registra, analisa e correlaciona fatos ou fenbmenos (varidveis) sem manipula-los.
Procura descobrir com precisdo possivel, a freqiéncia com que um fenébmeno
ocorre, sua relacao e conexao com outros, sua natureza e caracteristicas. Os dados
por ocorrerem em seu habitat natural, precisam ser coletados e registrados
ordenadamente para seu estudo.

Os dados coletados no trabalho serdo obtidos conforme pesquisa de fontes publicas
liberadas pela empresa empregada como exemplo, informacdes autorizadas pelo
orgao de segurancga de informagdes corporativas em concordancia com o roadmap
(roteiro) construido, como forma de verificar a aderéncia teorica pratica, da questao

de pesquisa.

Por ultimo, pretende-se com a conclusdo geral do trabalho contribuir com
informacdes alternativas para futuras pesquisas. A Figura 34 define o diagrama do

modelo analisado.

COMCLUSAD

ANALISE E DISCUSSAD
DOS RESULTADOS

WA

| =l LEVANTAMENTOS
BEiEno) PRELIMINARES

4

DESCRICAD DA
EMPRESA

A
DEFINIGAD DO
f— S
-~

Figura 34 - Diagrama do modelo analisado
Fonte: Elaborada pelo Autor (2008).
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41 Setor analisado

O setor analisado como exemplo neste trabalho de pesquisa, foi o setor aeronautico.
Ele é composto por industrias de alta tecnologia, tais como: NASA, Boeing, Airbus,
Bombardier, EMBRAER, Gulfstreamm, Cessna, Dassault e outras. A escolha desse
setor como exemplo se tornou atrativa em virtude de representar um mercado de
alto valor agregado, tanto na manufatura quanto na entrega do bem. Além do que,
ele é composto de um conjunto de empresas que suportam a cadeia de valor dessa
manufatura e, compartilham os meios produtivos, com parcerias em termos de
desenvolvimento tecnolégico e servicos. Embora as construtoras sejam
concorrentes, se abastecem de servicos de usinagem, construgdo estrutural,
sistemas de softwares, hardwares, produtos para protecdo superficial dos metais e
etc. Fazem parte deste conjunto, empresas como: Akzo Nobel Aerospace, Sonaca,
Latecoere, Sobraer, além de outras.

Segundo o Ministério de Ciéncia e Tecnologia (2007), o setor aeronautico € o setor
de maior valor agregado. Enquanto o minério de ferro é vendido a US$ 0,30 / kg, os
produtos aeronauticos sdo vendidos a US$ 10.000 / Kg, constituindo o maior valor
agregado entre todos os produtos comercializados inclusive quando comparados a
farmacos e eletrénicos.

Bauco (2006) analisou o segmento aeronautico como oportunidade para o
desenvolvimento do parque nacional de tecnologia em usinados. Publicou as
perspectivas desse segmento, afirmando que nao existe mercado de concorréncia
livre para esses produtos. Cada pais fabricante oferece uma assisténcia
governamental a seus produtores, na forma de recursos, empréstimos favorecidos e
outros. No Quadro 9 observa-se a comparagao do valor agregado entre diferentes

segmentos.
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Quadro 9 - Comparacao de valor agregado entre diferentes segmentos.

SEGMENTO US$/kg
Mineracéo 0,02
Agricola 0,30
Aco, Celulose € etc 0,30-0,80
Automotivo 10,00
Eletrénico ( audio,video) 100,00
Defesa (foguetes) 200,00
Aeronautico ( avides comerciais) 1.000,00
Defesa (misseis) / tel. celulares 2.000,00
Aeronautica (avides militares) 2.000,00 — 8.000,00
Espaco (satélites) 50.000,00

Fonte: Adaptada da Revista O mundo da usinagem ( 2006, p. 34).

Bauco (2006) complementou explicando que a industria nacional tem grande
interesse em desenvolver esse parque tecnoldgico, pois significa um mercado em
grande ascensao mundial. A Figura 35 demonstra a colocagcdo das maiores

empresas fabricantes de aeronaves.

Distribuicao do Mercado Mundial

Empresas

Porcentagem

Figura 35 - Distribuigdo do mercado mundial dos maiores

fabricantes de aeronaves
Fonte: Adaptada da Revista O mundo da usinagem ( 2006, p. 35).

Ele comenta ainda que, o mercado de aviagdo € um segmento que opera segundo
um conjunto de tecnologias que inclui desde técnicas sofisticadas até as ciéncias
necessarias na fabricagdo, manutencao e operagcao segura de aeronaves destinadas
ao transporte de carga e/ou passageiros. Os primeiros voos comerciais foram feitos
no comego da primeira guerra mundial, nos Estados Unidos da Ameérica e
expandiram-se rapidamente apés o fim da guerra. Atualmente, existem centenas de
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linhas aereas que transportam passageiros e cargas em todos os 5 continentes. Em
termos de transporte de passageiros, afirma que esse segmento atingiu niveis de
seguranca e regularidade que se tornaram importantes como fatores de integracao
"intrapaises” e entre paises. Com o evento da Globalizagdo das atividades
comerciais, industriais e turisticas, o avidao tornou-se um meio de transporte rapido e
seguro, correspondendo aos anseios das atividades dos dias atuais. O crescimento
desse tipo de segmento de mercado (transporte aéreo de passageiros), foi
duramente atingido durante os ataques terroristas de 11 de Setembro nos Estados
Unidos, entrando em crise imediata e apresentando sérios prejuizos para algumas
empresas. Entretanto, no periodo de 2005 / 2006, pode-se antever um crescimento
sustentado na quantidade de passageiros para os préximos dez anos. As vendas de
passagens e o movimento de passageiros é diretamente proporcional ao aumento
do PIB (Produto Interno Bruto) dos paises. Conforme previsbes dos organismos
Internacionais, os paises de um modo geral, devem apresentar o PIB em
crescimento da ordem de (3%) ao ano nos préximos anos, portanto, seguramente
havera aumento significativo da frota mundial de avides para transporte de
passageiros. Atualmente existe uma polémica entre os grandes fabricantes, sobre a
conveniéncia de se construir enormes aeronaves com capacidade elevada de
transporte de passageiros.

As expectativas para o setor demonstram um verdadeiro aquecimento no sentido de
atendimento ao mercado. A Figura 36 mostra uma estimativa deste aquecimento em
termos de pedido, do ponto de vista de usinados, pois estes produtos sdo os que
demandam alta tecnologia de fabricacao.
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Figura 36 - Previsédo de vendas
da Revista O mundo da usinagem (2006, p.36).

4.2 Descrigao da Empresa
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Conforme estudos realizados para descrever a empresa, a EMBRAER’ (2008) é

conceituada como uma das maiores empresas aeronauticas do mundo, posicao

alcangada gracas a busca permanente e determinada da plena satisfagdo de seus

clientes.

Com mais de 38 anos de experiéncia em projeto, fabricagdo, comercializacao e pés-

venda, ja produziu cerca de 4.100 avides, que hoje operam em 69 paises, nos cinco

continentes. A empresa tem uma base global de clientes e importantes parceiros de

renome mundial, 0 que resulta em uma significativa participacdo no mercado. Foi a

maior exportadora brasileira entre os anos de 1999 e 2001, e foi a segunda maior

empresa exportadora nos anos de 2002, 2003 e 2004. Atualmente sua forca de

trabalho totaliza mais de 23.734 empregados, 88,2% baseados no Brasil e contribui

para a geracao de mais de 5.000 empregos indiretos.

” EMBRAER — Empresa Brasileira de Aeronautica.
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421 Evolucao

Fundada em 19 de agosto de 1969 pelo Decreto-Lei n® 770, como empresa de
capital misto, a EMBRAER foi privatizada em 07 de dezembro de 1994 e seu
controle esta em maos brasileiras.

Em margco de 2006 a maioria dos acionistas, incluindo detentores de agbes
ordinarias, preferenciais, e etc., aprovaram a reestruturacdo societaria da empresa.
A reestruturagao consiste na simplificacao da estrutura do capital social. Este ultimo
passou a ser composto de apenas um tipo de acao (agdes ordinarias) e propiciar um
aumento da liquidez a todos os acionistas, que se beneficiardo com o maior
potencial de valorizagdo de suas agdes e aprimoramento dos padrbes de

governanca corporativa.
4.2.2 Negobcio e Visdo

O negécio da EMBRAER ¢ satisfazer seus clientes do mercado de aviacao civil e de
defesa, com solugdes competitivas e inovadoras, de elevados padrdes tecnolégicos,
atendendo a plena satisfacdo de suas necessidades, maximizando os resultados
dos acionistas e promovendo o desenvolvimento de seus empregados e das
comunidades em que atua. Tem como expectativa o continuo desenvolvimento, a

fim de, ser uma das principais forcas globais do mercado aeronautico.
4.2.3 Produtos

Os produtos da empresa estao distribuidos em trés linhas: jatos regionais (ERJ - .
EMBRAER Regional Jets), jatos de vigilancia e aeronaves de ataque leve e

treinamento e por ultimo, jatos executivos.
4.2.3.1 Jatos Regionais

Os ERJ 135, ERJ 140 e ERJ 145, com disponibilidade para 37, 44 e 50 assentos.

O ERJ 145 XR, de 50 assentos, com capacidade até 2.000 milhas nauticas.

O EMBRAER 170 de 70-80 assentos.

O EMBRAER 175, de 78-88 assentos.

O EMBRAER 190, de 98-114 assentos, com certificagdo concluida no terceiro
trimestre de 2005.

O EMBRAER 195, com 108-122 assentos, certificado em julho de 2006.
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As aeronaves para esse segmento oferecem aos clientes 95% de comunalidade e
inter-cambialidade.
A Figura 37 ilustra a robustez da familia EMBRAER 170/ 190.

Figura 37 - Aeronave EMBRAER 170

Fonte: Adaptada, disponivel em: <http//www.embraer.com.br/content/portugués/aeronaves> (2008).

4.2.3.2 Aviacao de defesa

Nesse segmento a empresa desempenha um papel estratégico para o sistema de
defesa brasileiro, tendo fornecido mais de 50% da frota da forca aérea brasileira.
Além disso, cerca de 20 forgcas aéreas no exterior também operam seus produtos.
Uma das linhas de produtos de defesa € baseada na plataforma do ERJ 145, tais
como o EMB 145 AEW&C (Airborne Early Warning and Control), o EMB 145
RS/AGS (Remote Sensing), servindo para sensoriamento remoto. Ja, o P-99, serve
para patrulhamento maritimo e guerra anti-submarino, ambos, apresentam excelente
potencial de vendas no concorrido mercado de defesa internacional.

Outros produtos de sucesso destinados ao mercado, incluem o Super Tucano,
destinado como aeronave de ataque e treinamento. A Figura 38 ilustra o Super-

Tucano, na versao de cacga de ataque.
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Figura 38 - Aeronave Super Tucano

Fonte: Adaptada, disponivel em: <http//www.embraer.com.br/content/portugué€s/aeronaves> (2008).
4.2.3.3 Aviacao executiva

A base principal dos produtos desse segmento é a consagrada plataforma do ERJ
135. A empresa introduziu o modelo Legacy a partir de dezembro de 2001.
Atualmente, ele se encontra disponivel em duas versdes: Executive e Shuttle, que se
adequam a uma variedade de aplicagdes mercadoldgicas, inclusive o segmento de
transporte de autoridades.

Em maio de 2005, a empresa anunciou o langcamento de dois novos jatos executivos
nos segmentos Very Light e Light, sédo eles: Phenom 100 e Phenom 300. Os novos
avides tém entrada em operacao prevista para meados de 2008 e meados de 2009,
respectivamente.

Além disso, em maio de 2006 foi anunciado o langamento do Lineage 1000. A Figura

39 ilustra o conjunto dessas aeronaves.
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Figura 39 - Jatos executivos, Phenon, Legacy e Lineage.

Fonte: Adaptada disponivel em: <http//www.embraer.com.br/content/portugués/aeronaves> (2008).
4.2.4 Parcerias

Os produtos produzidos pela empresa em geral seguem politicas de parcerias, com
alguns dos maiores e mais importantes fabricantes e fornecedores aeronauticos do
mundo. Exemplo disso é a parceria feita com o grupo Liebherr International AG, com
sede em Bulle, na Suica, para a criacao da ELEB - Embraer Liebherr Equipamentos
do Brasil S.A., uma nova empresa que gera ainda mais oportunidades de negécios
nos segmentos de trens de pouso e componentes hidraulicos.

4.2.5 Estrutura da empresa

A empresa esta distribuida de forma matricial, onde é composta por varias unidades
de negécio distribuidas ao redor do mundo. A matriz estd sediada em Sao José dos
Campos, Sao Paulo. Ha, ainda, no estado de Sao Paulo duas outras unidades
relacionadas com a construgcao das aeronaves e ensaios de v06o. Sdo as unidades
de Botucatu, que esta se transformando em uma unidade de producao de conjuntos
estruturais e a de Gaviao Peixoto, destinada a montagem de aeronaves menores e
ensaios de v6o. Na matriz, permanece o grosso da manufatura de aeronaves, pois €

nela que as aeronaves a jato do segmento regional sdo montadas, testados e
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entregues aos clientes. No exterior, a empresa conta com a fabricagao e entrega de
jatos ERJ 145 na China. Em termos de atendimento e treinamento para uso e
manutencdo do produto a empresa conta com centros de atendimentos, assim
distribuidos: Estados Unidos da América, Asia e Europa. A Figura 40 mostra a

distribuicdo da empresa ao redor do mundo.

Baze Global - Unidades no Brasil, ELJA, Europa e Asia

Franga
Yillepirite China
* Le Bourget .
F Peguim
Portugal Harkin
Alverca
EUA
Mashville !
Fort Lauderdale N 3
Cingapura
Cingapura
Brasil

Gavido Peixoto
Botucatu
S0 Jozé dos Campos

Figura 40 - EMBRAER no mundo

Fonte: Adaptada disponivel em:
<http//www.embraer.com.br/portugués/content/imprensa/embraer_numeros.asp> (2008).

4.2.6 Atendimento ao cliente
4.2.6.1  Apoio técnico ao cliente

A empresa tem uma divisdo de suporte técnico composta por engenheiros e
sistemas de apoio onde monitoram constantemente as opera¢des das frotas em
busca da identificacdo de problemas crénicos e oportunidades de melhorias nos
projetos, prestando suporte ao cliente em todas as suas necessidades técnicas,
conforme as situagdes. Além disso, a empresa mantém profissionais dedicados na
solugdo de problemas em AOG (Aircraft On the Ground, aeronave no solo),
garantindo os melhores tempos de resposta aos clientes. Nessa equipe ha um grupo
dedicado a reparos estruturais, encontrando-se disponivel vinte e quatro horas por
dia, sete dias por semana, auxiliando os clientes no projeto e/ou na aprovagao de
esquemas de reparos, assegurando respostas rapidas e precisas, prevenindo a
indisponibilidade de aeronaves. Para cada programa ha uma equipe de suporte a

servigos.
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Os fornecedores e parceiros também se comprometem com o programa de
atendimento citado, pois também, sao partes essenciais para 0 sucesso dos servicos
prestados ao cliente.

Desde o momento em que o primeiro desenho de uma aeronave é elaborado, a
empresa estabelece regras bem definidas para toda a cadeia de suprimentos, no
sentido de assegurar a satisfacdo dos clientes, pois essa é a prioridade de toda a
cadeia.

Esse processo como um todo transmite seguranca ao cliente, pois 0 monitoramento
€ elaborado de maneira detalhada tanto na analise quanto na solugéo, garantindo
confiabilidade de despacho e de controle de taxas de remog¢des nao-programadas
de componentes. Mensalmente sdo emitidas atualizagbes dessas andlises para
identificar tendéncias em confiabilidade e permitir a tomada das agbes corretivas
mais apropriadas. O constante intercambio de dados com os clientes e fornecedores
permite o desenvolvimento de um banco de dados consistente sobre o desempenho
das frotas, reduzindo o ciclo de identificagdo de problemas.

A empresa se mantém em constante contato com seus clientes para o relato de
problemas de confiabilidade, que tenham sido experimentados. Toda essa
informacéao recebida é registrada em seus bancos de dados e usada para identificar
os fatores basicos e a freqliéncia dos problemas relativos a confiabilidade. Esses
dados sao disponibilizados aos clientes, de forma a ajuda-los a atingir os requisitos
de seus programas de confiabilidade.

4.2.7 Manutengao do produto
4.2.7.1 Custo de manutencao

A empresa disponibiliza para seus clientes uma equipe de engenheiros de
manutencédo, que trabalham continuamente para monitorar 0 desempenho em
termos de custos de manutengdo. A metodologia de trabalho inclui tanto o
acompanhamento individual de clientes, com pessoal dedicado em suas bases,
como visitas aos clientes para analisar e propor solu¢ao aos problemas otimizando o
desempenho de custos, de forma a assegurar baixas despesas com os produtos.

Esse grupo presta suporte no desenvolvimento do plano de manutencao do produto,

maximizando a disponibilidade da aeronave com custos reduzidos. Oferecem ainda,
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servicos de equalizagdo e adaptacao as atividades de manutencdo disponiveis ao

perfil de cada cliente.
4.2.8 Informacdes técnicas publicadas

As publicacbes técnicas da empresa sao desenvolvidas para atender aos requisitos
e as necessidades de seus clientes, garantindo o acesso as informagdes para a
manutencado de suas aeronaves de forma correta, segura e econémica, lancando
mao de avangados métodos e equipamentos na producdo de suas publicacoes.
Com base em reconhecidos padroes internacionais, essas publicacbes sao
desenvolvidas e acompanhadas por equipes de engenheiros e técnicos aeronduticos
especializados. As equipes participam de todas as fases do projeto, desde o
desenvolvimento até a producao, prestando também suporte técnico as publicagoes.
Equipamentos modernos, incluindo softwares de desenhos em duas dimensdes e
trés dimensdes e, os mais avangados sistemas de emissdo e edigdo, permitem a
empresa produzir publicagdes da mais alta qualidade em diversos meios, desde o
papel até os modernos meios digitais, como CD-ROM ou dados online. Também
oferecem servicos associados, como customizacdo de publicacbes, softwares
especializados para gerenciamento, automatizacao e customizacao de task cards, e
a inclusao de informacdes de manutengao para itens certificados pelos clientes.

A equipe de distribuicdo assegura o rapido envio de todas as publicacdes técnicas
aos usuarios finais, bem como monitora a remessa de publicacbes de seus
fornecedores, garantindo que seus clientes recebam oportunamente os mais

recentes dados técnicos sobre suas aeronaves.
429 Operacao e auxilio quanto ao uso do produto

A empresa fornece aos seus clientes toda informacado de engenharia necesséria
para uma eficiente e segura operacdo de suas frotas, de acordo com as
correspondentes regulamentagdes nacionais de aviagdo. A empresa, também
disponibiliza aos seus clientes a completa documentacdo de operagbes de véo
requerida, além de softwares de analise operacional.

Oferece como suporte ao cliente um grupo de experientes pilotos instrutores, no

sentido de contribuir com discussdes em todos os aspectos das operacoes de véo
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das aeronaves. O treinamento inicial, o treinamento em rota e a preparacao da

documentacdo sao alguns dos servicos prestados por esse grupo.
4.2.10 Treinamento e qualificacao para uso do produto

A empresa e seus parceiros de treinamento oferecem a todos os operadores de
aeronaves de sua fabricagdo, um conjunto abrangente de cursos de treinamento
técnico. Esse sistema visa prover os clientes com treinamentos de manutencéao e de
operagdes. A empresa compartilha as responsabilidades pela gestdo do sistema de
treinamento das aeronaves, com empresas conceituadas mundialmente, tais como:
e Flight Safety International (FSI), empresa responsavel pelos treinamentos dos
clientes ERJ 145 e Legacy.

e Swiss Aviation Training (SAT) e GECAT (GE Commercial Aviation Training),
autorizadas a praticar os treinamentos dos clientes EMBRAER 170/190.

A combinagédo dos conhecimentos técnicos das equipes da EMBRAER no projeto e
construcao de aeronaves, juntamente com a experiéncia das empresas parceiras no
treinamento, asseguram o fornecimento de programas de treinamento com elevado
padrdo de qualidade aos clientes. Tanto os programas de treinamento de
manutencdo como os de treinamento de operacdes aliam treinamento académico
(instrucao em salas de aula com apoio de computadores) a treinamentos praticos
(on-the-job). Os recursos auxiliares de instru¢des utilizados nas fases de treinamento
académico incluem o uso do Computer Based Training (CBT) e do Animated
Classroon Presentation System (ACPS), os quais também incorporam um
treinamento de inspec¢ado (walk-around) feito em um avido apresentado aos alunos
em realidade virtual.

4.2.11 Centro de servigos

O centro de servigos tem instalagdes de 4.500 m? e pessoal altamente qualificado, é
homologado pelos 6rgaos: Departamento de Aviagdo Civil (DAC) do Brasil, pela
Federal Aviation Administration (FAA) dos Estados Unidos e pela European Aviation
Safety Agency (EASA) da Unidao Européia. Além dos regulamentos RBHA 145
(Regulamento Brasileiro de Homologacao Aeronautica) do DAC e Part 145 da FAA e
EASA, para servicos de manutengao. Atendendo todos os modelos fabricados pela

empresa, incluindo os avides fora de fabricagéo.
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A empresa mantém estoques de pecas de reposicao que podem ser disponibilizadas
para seus clientes sete dias por semana, vinte e quatro horas por dia. Os servicos
sao prestados pelos centros de venda e distribuicdo em Sao José dos Campos
(Brasil), Fort Lauderdale (Estados Unidos) e Villepinte (Franca), ou pelos Centros de

Distribuicdo da Embraer em Weybridge (Inglaterra).
4.2.11.1 Servicos de aprovisionamento

Antes da entrega de uma aeronave, a divisdo de suporte material fornece ao cliente
uma recomendacao sobre o aprovisionamento inicial de pecas de reposicao (a Lista
de Aprovisionamento Inicial, Initial Provisioning List - IPL). Esta lista esta baseada na
utilizacado projetada da aeronave, na capacidade de manutengéo disponivel e, em
requisitos especiais do cliente. A experiéncia da Embraer aliada a utilizagdo de
técnicas estatisticas avangadas garante melhor retorno sobre o investimento em
estoque.

A divisdo de suporte de material pode também avaliar a necessidade de
ferramentas, equipamentos e instalagbes disponiveis nas bases do cliente,

recomendando itens adicionais ou modificagoes.
4.2.11.2 Programas especiais de provisdo de pecas

Além da venda de pecas de reposicdao e materiais novos, a EMBRAER proporciona
aos clientes opc¢des para a reducdo dos investimentos em estoques de materiais, por
meio dos seguintes programas, que podem ser adaptados as necessidades de cada
cliente:
e Estoque compartilhado (Pool) de pecas de reposicao (programa de
pagamento por hora de vbo).
e Estoques de material reparavel em consignagao.
e Programas de trocas (Exchange) de pecas de reposicao.
e Programas para aluguel de itens de alto preco e baixa utilizagcao (/nsurance
Items).
e Consignacao de material consumivel.
¢ Administracao de reparos de pecas de reposicao.
A companhia conta com um servigo auxiliar na consulta, emissao de pedido e

compra de pecas, além do acesso as publicacdes técnicas, boletins de servico,
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manuais de instrucao e de operagdes, servigos técnicos e plataforma de perguntas e

respostas. Esse servigco é conhecido como AERQOchain.
4.2.12 Gestao de pessoas

O nivel minimo de escolaridade dos empregados, requerido pela empresa, é o
equivalente ao 2° grau completo, entretanto a empresa é formada por um numero
expressivo de profissionais graduados e pds-graduados nas mais diversas areas. A

Figura 41 mostra a distribuicdo dos profissionais pelo grau de formagéo. .

Mestrado ou
Doutorado

Pés-Graduado

Universitério/

2.0 Grau

Figura 41 - Distribuicdo da formagéo do nivel de escolaridade
Fonte: Adaptada disponivel em:

<http//www.embraer.com.br/portugués/content/imprensa/embraer_numeros.asp> (2008).

A empresa em conformidade com a legislacao possui um programa de contratacao e
manutencao de pessoas portadoras de necessidades especiais, além de possuir
também um programa para contratacdo de menores aprendizes ambos, gozando do
mesmo tratamento dispensado aos demais candidatos, sem discriminacao e tendo

0s mesmos beneficios legais.

4.2.12.1 Gestao do conhecimento e formagéo de lideranga

s

O desenvolvimento das pessoas é objetivo permanente da empresa, pois
melhorando o nivel de qualificacdo dos empregados, espera refletir em melhoria de
sua eficacia e produtividade. A empresa mantém varios programas de
desenvolvimento de potencial técnico:

e O Programa de Especializagdgo em Engenharia foi instituido em 2001,

oferecendo uma especializagcdo em assuntos aeronauticos em parceria com o
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ITA, (Instituto Tecnolégico da Aerondutica), reconhecido pelo Ministério da
Educacéo.

e O programa de estagio, tendo como objetivo preparar talentos em formagao.

e A sucessdo e desenvolvimento sdo constantes preocupagdes da empresa,
fazendo com que seus gestores estejam sempre alertas na construcado do
futuro. Estar atentos as atitudes e comportamentos de cada liderado e
trabalhar o seu crescimento e desenvolvimento.

e Programas de treinamento e desenvolvimento tecnoldgico, assim como o0s

voltados para os aspectos de pratica gerencial.
4.2.12.2 Remuneracao

A remuneracdo da empresa tem sido objeto de atencdo, em fungcdo de buscar
praticar a coeréncia da relacdo trabalho e remuneragcdo em concordancia com o
mercado, e de acordo com a legislagdo vigente. Esta relacdo é praticada de duas
formas, a remuneracao fixa e a variavel. A remuneracao fixa, ou salario € praticado
de acordo com a realidade do mercado. Ja, a remuneragao variavel como seu nome
indica é absolutamente variavel e € praticada em funcao de resultados. Maiores
resultados, melhor remuneracéo varidavel; menores resultados, menor remuneracao
variavel.

De acordo unicamente com a realidade da empresa, alinha os objetivos individuais
com o0s empresariais, caracterizando verdadeiro sistema de parceria e
compartilhamento da riqueza gerada, estimulando todos na busca do cumprimento e
superacao dos resultados pactuados.

4.2.12.3 Beneficios

De acordo com a realidade do mercado e a cultura da empresa, sdo oferecidos

beneficios em condi¢des absolutamente diferenciadas para o empregado, tais como:

e Assisténcia supletiva a saude, extensiva aos dependentes legais, envolvendo,
além da parte médica e hospitalar, atendimento odontolégico e farmacéutico.

e Aposentadoria complementar, na modalidade de contribuicdo definida,
obedecendo a paridade de 1 para 1 quanto a contribuicdo do empregado e da

empresa.

e Seguro de vida e acidentes pessoais, com cobertura diferenciada.
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e Servicos de alimentacao, refeitério e transporte coletivo, nos ambientes de

fabrica.
4.2.12.4 Participacdo dos empregados em programas de melhoria

Varios programas foram desenvolvidos internamente para proporcionar a
aproximagao dos colaboradores e suas familias da empresa:

e Programa Boa ldéia: com o objetivo de estimular o empregado a contribuir
para a melhoria do seu trabalho, dando sugestées que possam refletir em
ganhos econdémicos para a empresa com direito a prémios em dinheiro.

¢ Reconhecimento por tempo de casa do empregado a partir de 10 anos de

servicos prestados a empresa, e subseqlientes, a cada 05 anos de trabalho.

¢ Anualmente, no domingo mais préximo a data de aniversario da empresa é
realizado um evento denominado "Portdes Abertos", oportunidade em que os

empregados e seus familiares visitam a empresa.

e Também anualmente, a realizacdo da festa de Natal, envolvendo os

empregados e familiares, em comemoragao e confraternizagéo.

Varios programas sociais de apoio sdo praticados junto aos empregados e familiares
que necessitem de orientacao ou auxilio, basicamente sao:
e Programa de Controle e Recuperacao do Dependente Quimico (considerado

modelo no Brasil).
e Programa de Incentivo a reducao do Tabagismo.
e Prevencao a Doengas Sexualmente Transmissiveis.
e Oficina de Nutrigao.
¢ Reeducacao Alimentar.
¢ Reabilitagdo Cardiovascular.
e Saude da Mulher.

e Prevencao contra doencas endémicas em conjunto com o Ministério do
Trabalho no Brasil, através do Conselho Empresarial Nacional (juntamente

com outras 20 grandes empresas).
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4.3 Levantamentos de dados do exemplo

Os dados relevantes para andlise e adequacado do exemplo que, complementa o
presente trabalho, sdo concordantes com a estrutura do roadmap (roteiro), ilustrado
na Figura 42. O roteiro trata-se de um conjunto de elementos inter-relacionados que
juntos constituem um formato l6gico concebido para compreenséo e pratica como
modelo, cujo objetivo é o de facilitar o0 acompanhamento de acdes estratégicas no
processo da manufatura. A base da construgéo do roteiro foi estabelecida conforme
estudos bibliograficos, realizados e descritos no referencial teérico deste trabalho,

além de levar em conta os levantamentos do exemplo.
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Figura 42 — Roadmap (Roteiro).
Fonte: Elaborada pelo autor (2008).

Os dados levantados, da empresa exemplo deste trabalho, foram obtidos conforme

material publicado pela mesma, em midia eletrnica, jornais, revistas de circulagao e

comunicados interno, além de observagdes diretas do processo produtivo e também
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dos véarios trabalhos de pesquisa cientifica. E importante ressaltar que, as
informacodes coletadas para o trabalho passaram por andlise prévia com aprovacao e
autorizacao da geréncia competente, em conformidade com a norma interna sobre
seguranca de informacéo.
O roadmap (roteiro) desenhado na figura 42 sugere duas tabelas. Uma € composta
de elementos objetivos indicando as acbes de melhoria, aplicacbes, resultados
obtidos, a expressdo do valor e o grau de relevancia. A citada tabela esta
relacionada com a estrutura de producado do produto. A segunda, é composta por
elementos subjetivos contemplando o comportamento e seu resultado, que por sua
vez, contribuem com uma parcela na formagdo do valor, na ética do cliente. O
levantamento de dados levou em conta o estudo de ambos os comportamentos para
reuni-los e valida-los, no sentido de responder a questdo de pesquisa do presente
trabalho. Seguindo a linha desenvolvida no referencial tedrico em conjunto com o
método cientifico adotado para a pesquisa, a construcdo da base de dados foi
realizada conforme a seguinte estrutura:

e O mercado da empresa e as mudangas incidindo no valor adotado pelo

cliente.
e A empresa e 0 adensamento da cadeia produtiva da industria aerondutica.
e O processo produtivo e a adog¢ao da produtividade como arma.

e Produtividade, Valor agregado e Valor percebido pelo cliente.

4.3.1 A composicao do mercado aeronautico, da empresa e as mudancas
estruturais incidindo no valor adotado pelo cliente.

Conforme apresentado, anteriormente, por varios autores, Porter (1986), Parolini
(1999), Jarilo, Gattorna e Walters (1996), o valor na ética do cliente é percebido em
funcado da adequacao do produto as necessidades requeridas. Entretanto, isso nao
ocorre isoladamente, pois tanto o produto quanto a rede de valor, no geral, esta
interagindo sistemicamente proporcionando mudancas de percepgdes, a todo o
momento e, em todos o0s elementos que participam dessa cadeia. Esse contexto vai
além da qualidade e do prego. Para evidenciar a percep¢ao do valor por parte dos
clientes participantes da cadeia aeronautica, do exemplo em questéo, foi necesséria
a realizagao de pesquisas, cujas fontes pudessem evidenciar tal percepcao.
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Dados da empresa referentes ao mercado do ano 2007, a divisdo de receita por

mercado segue conforme apresentado na Figura 43.
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Figura 43 — Receitas por mercado.

Fonte: Adaptada disponivel em:
<http//www.embraer.com.br/portugués/content/imprensa/embraer_numeros.asp> (2008).

Levando em conta que, para a empresa, 0 mercado americano tem a maior
representatividade de sua carteira, no exemplo em questdo foi dado maior énfase a
ele dada a sua expressividade.

Lima et al. (2005) afirma que as mudancas estruturais no mercado de aviagao civil
colocaram énfase na capacidade de inovagao, como critério de eficiéncia seletiva.
Para tanto, considera o mercado da América do Norte como referéncia, em funcao
da prética das empresas participantes do mercado de transporte aéreo de
passageiros. As empresas de grande porte sdo denominadas Majors e as empresas
de transporte regional de baixo custo sdo denominadas Low cost carriers. As
primeiras fazem transportes nacional e internacional, j4 as segundas fazem somente
transporte nacional em localidades de menor trafego.

Completam os autores afirmando que, o niumero de passageiros, em 2002, do
mercado da América do Norte, congregava 40% dos passageiros que trafegavam
em todo o sistema de transporte aéreo mundial. O crescimento estimado do volume
de passageiros seria de 10% entre 2001 e 2005. Dessa forma a industria do
transporte aéreo ndo s6 € uma industria centrada em torno do mercado norte-
americano, como tende a permanecer nessa condi¢ao pelos prdéximos anos.

Ainda, analisando o comportamento do mercado de transporte aéreo, os autores
comentam que esse mercado € extremamente volatil e que, por ter penetragéo

mundial, sua rede de valor esta sujeita a qualquer perturbacdo que possa ocorrer em
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qualquer parte do globo, tendo ainda, forte influéncia sobre os negécios em outros
continentes.

A Figura 44 expressa os comentarios de Lima et al. (2005), demonstrando a
volatilidade dos resultados, os valores aferidos referem-se as dez maiores linhas

aéreas dos Estados Unidos.
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Figura 44 — Resultados das dez maiores linhas aéreas.
Fonte: Adaptada de Lima et al. (2005, p.36).

Analisando a figura acima se percebe que, antes mesmo da ocorréncia dos ataques
terroristas de “11 de setembro”, o segmento j4 apresentava oscilacao, entretanto,
apos essa data observa-se novamente a retomada. Embora essa retomada ocorreu,
€ importante frisar que, 0 mercado passou a operar com verdadeira guerra tarifaria.
Lima et al. (2005) explicam que o parametro consagrado para a medi¢cdo da
capacidade de geracao de receita, de uma companhia aérea é o yield, ou seja, nao
basta observar a tendéncia de retomada do mercado € preciso entender como esta
se comportando a geragao da receita. Segundo os autores, as empresas de baixo
custo exerceram verdadeiras pressées no mercado, proporcionando como resultado
a liquidacao de varias empresas de grande porte. A Figura 45 apresenta o cenario

do yield no sistema de transporte aéreo.
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Evolugao do yield no sistema de transporte aéreo Norte-Americano |
referéncia a Setembro de 2001)
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Figura 45 — Evolugdo do yield no sistema de transporte aéreo.
Fonte: Adaptada de Lima et al. (2005, p.36).

Analisando o mercado, Lima et al. (2005), explicam que o movimento de
enxugamento ou adequagao da oferta ja se encontrava em marcha desde 1997,
quando os jatos regionais passaram a ter peso relevante no sistema de aviacao civil
norte-americano. A Figura 46 apresenta a composigao relativa da oferta do sistema
de transporte aéreo. Nela, pode-se observar a ascendéncia da participagao dos jatos
regionais no segmento de transporte aéreo norte-americano.

Composicdo relativa da oferta no sistema Norte-
Americano do transporte aéreo
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Figura 46 — Composicgéo relativa da oferta no sistema de

transporte norte-americano.
Fonte: Adaptada de Lima et al. (2005, p.37).

O crescimento apontado, na figura 46, causou a retirada de aeronaves de grande
porte de circulagdo. De acordo com os dados apresentados pela Back Aviation
Solutions (2003) na Figura 47, os mesmos apontam para um enxugamento,
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privilegiando jatos de médio porte que apresentem boa performance na relacao
custo-receita.

Evolucao da quantidade de aeronaves retiradas de servigo
2001 a 2003
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Figura 47 — Evolucao da quantidade de aeronaves retiradas de servigo.
Fonte: Adaptada de Back Aviation Solutions (2003).

Em concluséo ao tépico pesquisado, observa-se que o comportamento do mercado
tem relevancia na formagcdo do valor por parte dos compradores de produtos
aeronauticos, pois ha indicagdes de ascensdo do mercado, mas a guerra tarifaria
faz com empresas menores com eficacia operacional, tornem relevante a obtencéo

de produtos com boa performance de custo e beneficio.
4.3.2 A empresa e 0 adensamento da cadeia produtiva da industria aeronautica

Lima et al. (2005), apresentam um estudo relacionando as mudangas estruturais
experimentadas pelo mercado de aviacgao civil internacional no passado recente e a
resposta inovativa dada pela cadeia de producdo brasileira de aeronaves. Para
tanto, procurou caracterizar as mudangas no mercado internacional de aviacao civil,
concluiu que desde setembro de 2001, tornou-se mais evidente a necessidade de
gestao eficiente de custos e de reducao de oferta nos Estados Unidos da América.
Pode-se concluir que as empresas regionais e de baixo custo, aproveitaram-se dos
avides fabricados pela EMBRAER como instrumento competitivo. Frente ao
apresentado, a sequéncia da cadeia de produgdo de aeronaves comerciais
brasileira, com énfase na organizagao industrial liderada pela EMBRAER, a partir de
meados dos anos 90. Finalmente delineou a estratégia de desenvolvimento de
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produtos da EMBRAER, mostrando-se de que maneira a cadeia produtiva brasileira
transformou uma situagao de crise em oportunidade de crescimento.

O adensamento da cadeia produtiva demonstra a circulagcdo do valor conforme
estudos anteriores, como os de Porter (1986), Parolini (1999) , Gattorna e Walters
(1996), indicando um sistema que criador valor na rede de valores.

Ao estudar a cadeia produtiva da EMBRAER, Lima et al. (2005), apresentaram as
caracteristicas dos participantes da cadeia produtiva por categoria. O Quadro 10
relaciona essas caracteristicas. Ressaltam os autores que, a criacdo e as
implementacées das inovagdes observadas na organizagdo da producdo de
aeronaves no Brasil, dadas pela complexa rede envolvendo firmas nacionais e
estrangeiras, foi totalmente engendrada pela EMBRAER a partir da década de 90.
Quadro 10 — Caracteristicas dos participantes da cadeia produtiva da EMBRAER,

por categoria.

PARCEIROS DE RISCO FORNECEDORES SUBCONTRATADOS
Recebem matéria-prima e
Co-desenvolvimento Atendem a | especificagbes da
Participacao com a EMBRAER,; | especificagoes da | EMBRAER e vendem
Assumem risco | EMBRAER. servigos por homem/hora.
financeiro no projeto.
350 (avidnica, | Servigos de engenharia de

eletroeletrénica, projeto/sistemas; servigos de

Familia 145 4 (Estrutura e Interiores). | propulsdo, matéria-prima, | usinagem e tratamento

mecanica-hidradlica). quimico.

16 (avidnica, Servigos de engenharia de

eletroeletronica, projeto/sistemas; servigos de

Familia 170 /190 propulséo, matéria- | 22  fornecedores  no | usinagem e tratamento
prima, mecanica- | exterior. quimico.
hidradlica, estrutura e
interiores)
Localizagao A maior parte no | A maior parte no exterior. | Brasil.
exterior.

Politicas de Compra

Contrato e exclusividade,
investimento amortizado
com a venda de avides
(pagamento em 110
dias)

Contrato de exclusividade
(pagamento em 75 dias),
contratos de 1 a 3 anos
(pagamentos em 30 — 90
dias).

Contratos de 1 a 2 anos
(pagamentos em 30 dias),
ordens de servigo.

Fonte: Adaptada de Lima et al. (2005, p. 48).

Bernardes (2001) explica que, atualmente, a EMBRAER tem redirecionado a sua

estratégia competitiva corporativa e sua politica tecnolégica, demonstrando grande
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interesse em realizar programas de adensamento da cadeia produtiva nacional e
local. Por sua vez, a prefeitura de Sdo José dos Campos, de acordo com sua
agéncia de desenvolvimento em conjunto com os participantes da regido, tem
encetado esforcos na instalacdo de um condominio industrial aeronautico e a
formacdo de um consoércio para exportagcdo, composto de pequenas e meédias
unidades empresariais de base tecnolégica. O desenvolvimento da familia de jatos
da EMBRAER, ERJ-170/190, trouxe, no entanto, oportunidades de atracao de novos
investimentos externos e a propria instalacdo de empresas estrangeiras no Brasil.
Outro fato importante foi a possivel transferéncia de alguns fornecedores do
programa para a regido de Sao José dos Campos, proximo a sua fabrica. Entre as
empresas que pretendem instalar ou realizar novos investimentos no Brasil, constam
a C&D Interiors (participante do programa ERJ-145), a General Eletric (GE) que
passa a realizar a montagem dos motores e naceles (estrutura aerodindmica que
envolve o motor) em sua fabrica GE/Celma, em Petropdlis (RJ). A GE detém 99,6%
do capital da Celma, que atua no mercado brasileiro, fazendo revisao de motores e
acessorios e reparo de pecas. A Parker, que dispde de uma fabrica em Jacarei,
onde produz sistemas para a industria automobilistica, também ja formalizou o seu
interesse em vir para o pais € a empresa alema Liebhert estd em negociacao com a
Divisao de Equipamentos da EMBRAER (EDE), para a formalizagdo de uma
parceria. Como lider de mercado mundial, a empresa encontra-se em uma situacao
mais vantajosa. Nesse ponto, pode ser considerada numa eventual formacédo de
aliangas, como o mddulo, isto é, a empresa-lider da rede de concepgao e produgao
das empresas participantes da cadeia produtiva, inaugurando uma nova fase de

prosperidade para o crescimento dos seus produtos.
4.3.3 O processo produtivo e a adogéo da produtividade como ferramenta

Embora ndo tenha sido possivel detalhar os processos de producado, por questdes
normativas de seguranga de informagbes, 0 mapa genérico de fluxo de valor da
Figura 48, sugere a distribuicdo do conglomerado de sistemas de producdo que
estdo envolvidos no processo de construgcdo das aeronaves. O mapa de fluxo de
valor segue as recomendacdoes de Rother e Shook (1999), segundo eles,
estabelecer um mapa de fluxo de valor é tarefa importante no entendimento da

distribuicao do valor e do custo no processo produtivo.
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Figura 48 — Mapa de fluxo de valor genérico.

Fonte: Elaborada pelo autor (2008).
As componentes do mapa de fluxo de valor sdo:

e Processo produtivo.

e Pessoas.

e Maquinas e equipamentos.

e Ambiente organizacional.
Bernardes (2001) afirma que, a producado de avides se caracteriza pela dindmica
peculiar e complexa de sua organizagao, quando comparada com 0s processos de
producédo mais tradicionais. A dificuldade na producao integracao e desenvolvimento
deste tipo de produto, talvez seja sua caracteristica mais emblematica. E importante
salientar que o que determina essa complexidade ndo € somente a tecnologia
incorporada ao produto, mas também a forma de organizacdo da estrutura de
producéo e a capacidade de relagao entre os atores envolvidos.
O autor enfatiza que, no caso da industria aerondutica, € possivel classifica-la como
uma rede de organizagdo complexa atuando na producdo de produtos, também
complexos. Este tipo de rede compreende relacionamentos produtivos associados a

geragao de “produtos complexos” de carater Unico e customizado, que requerem a
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integracdo de diferentes sistemas de componentes. Geralmente estas redes sao
montadas a partir de projetos envolvendo uma diversidade de agentes e instituicoes,
dos quais € possivel obter bens extremamente sofisticados. Os produtos gerados
possuem um elevado valor (ou custo) unitario e sao altamente intensivos em
atividades de engenharia, sendo produzidos como itens unitarios em funcado das
necessidades de consumidores individuais.

O conceito de complexidade refere-se ndo apenas ao numero de componentes
integrados ao produto, mas também e principalmente, a contribuicdo que a
arquitetura promove pela combinagcdo desses componentes, exercendo a obtengéao
de uma melhor performance funcional. Neste sentido, a medida que o progresso
tecnoldgico avanga ao longo do tempo, torna-se possivel obter produtos cada vez
mais complexos.

A eficiéncia na gestdo das relacbes inter-empresas torna-se uma competéncia
essencial para o desenvolvimento deste sistema. Esta eficiéncia exige a construgéao
de canais de comunicacao, capazes de possibilitar uma troca de informacdes que
permita uma nocao clara da etapa de desenvolvimento de cada sistema ou produto.
Os produtos complexos possuem duas fases distintas quando analisado o processo
de inovacao. Na primeira, é priorizado o desenvolvimento de novos sistemas de
arquitetura, nesta fase a arquitetura de design é influenciada de maneira significativa
pela rede de fornecedores. A segunda se relaciona com a fase de geracédo de novos
produtos, onde a quantidade de inovacdo aumenta e ocorre a introducao sucessiva
de novos produtos e componentes, sem alterar fundamentalmente a arquitetura de
design ja estabelecida.

A estrutura da cadeia de fornecedores leva a um comportamento de confluéncia
entre a cadéncia de producdo de aeronaves, componentes e sistemas. Desta
maneira, um aumento de volume de producdo de aeronaves conduz a um aumento
de producdo de pegas e sistemas. Embora o mapa de valor represente aspectos
genéricos do sistema produtivo o processo de constru¢cdo do produto reune varios
processos de manufatura em plantas distintas. No Quadro 11 estdo relacionadas a
classe do produto produzido com a categoria, suas caracteristicas e particularidades,
a funcado demanda e a logistica requerida.
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Quadro 11 A Classe dos produtos do processo de producdo da EMBRAER

LOGISTICA
CLASSE CATEGORIA | PROCESSO PARTICULARIDADES | DEMANDA | REQUERIDA
Diversidade de | Rotina do
tecnologias de | MRP em | Movimentagao
Fabricagédo de | Pecas fabricagao, alto volume | fungdo do | interna por
pegas estampadas | Produgéo discreta de pecgas néo seriadas. | plano transporte leve
atendimento
(make to
stock)
Montagens complexas Movimentagao
em médulos interna/externa
Montagem de | Subconjunto | Produgdo em linha | (conjuntos), pegas de | Plano de | por transporte
conjuntos s e | ou células grande porte de dificil | entrega ( | robusto
conjuntos manuseio e transporte. make to
order)
Montagem em doca (o
produto ndao se move, | Plano de | Movimentagao
Montagem Jungdo dos mas sim ha alternancia | entrega (| interna por
final conjuntos (| Construgao em | das equipes de | make to | transporte
aeronave) doca montagens). order) robusto

Fonte: Elaborada pelo autor (2008).

Lima et al. (2005) ressaltam que, a EMBRAER apoiada na sua exceléncia em projeto
e integracao de sistemas produtivos complexos, intensificou 0 uso dessa estratégia,
segundo a qual, ndo seria importante estabelecer a construcdo de diferentes
subsistemas, mas sim agregar valor na construcdo das aeronaves retendo a
capacidade de combina-los e adapta-los de acordo com o projeto. Nesses moldes, o
investimento em ferramentas de gestdo do processo produtivo e o estabelecimento
da produtividade como arma da competitividade, estd sendo a ferramenta primordial
no atendimento da demanda do mercado, além de proporcionar a geragao de valor
agregado. Tudo isso combinado com outros esforgos direcionado para as
componentes que integram esse processo: pessoas, equipamentos, métodos e

ambiente organizacional.
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4.3.4 As componentes do processo produtivo
4.3.4.1 Aimportancia da qualidade profissional relacionada as pessoas

Foi explanada, anteriormente, a visdo da empresa quanto a gestdao das pessoas,
entretanto, os empregados para a empresa constituem um patriménio importante,
pois, por mais explicito que esteja o projeto ou as normas, quanto a forma de
construir o produto, sempre ha um toque tacito na maneira de realizar as tarefas.
Isso é considerado como a exceléncia a ser multiplicada para novas geragdes de
empregados contratados.

Em termos de mé&o de obra para a industria aerondutica, h4d uma verdadeira
escassez de profissionais, com qualificagbes requeridas, para o desempenho da
maioria das fungdes operacionais no processo de produgao.

Cabe nesse momento explicar que, a industria aeronautica é regulamentada por
orgaos certificadores e homologadores que emitem autorizacdo para o projeto e a
construcéo de aeronaves. No Brasil a industria aeronautica € regulamentada pelo
RBHA (Regulamento Brasileiro de Homologagcdo Aeronautica), além da
homologacao a industria participa de uma associagao internacional de construtores
aeronduticos, pois mesmo sendo concorrentes diretos ou ndao compartilham das
mesmas normas e procedimentos. Observa-se que o mercado aerondutico é
orientado conforme as normas ISO 9000 (International QOrganization for
Standardization) e AS 9100 (Aerospace Standart), essas normas estabelecem o
grau de qualificacéo e certificacdo dos processos e suas necessidades em registrar
e tratar as ocorréncias de ndo conformidades. Ainda citam que, quando firmado em
contrato, os termos de acordo de acompanhamento, o cliente deve ter acesso
garantido a todos os dados e ocorréncias referentes ao produto, em qualquer
estagio da fabricacdo, além de ser informado a respeito do grau de possiveis
problemas e das resolucdes aplicadas®. Podendo ainda ser consultado quanto ao
aceite ou nado, de solugbes a serem aplicadas a possiveis problemas. Esse
procedimento é elaborado em forma de relatério informativo (informative report). e
faz parte do sistema de rastreabilidade exigido para esse tipo de produto pelas

normas.

¥ Ver AS 9100 Aerospace Standart.



131

Por outro lado, a capacidade qualitativa de manufatura é de responsabilidade do
fabricante, onde esse por sua vez, procura evidenciar a qualificacdo de sua mao de
obra e a certificacdo, além da qualificacao para os processos com caracteristicas
especiais.

Auditorias sado constantemente realizadas com participagdo essencial da mao de
obra. As evidéncias do processo, da qualificacdo, do treinamento, perecibilidade de
materiais, sdo objetos de analise para garantia da qualidade.

Cabe aqui deixar registrado que, toda a cadeia de suprimentos deve estar
qualificada e certificada pelos mesmos érgados e cumprir 0S mesmos pré-requisitos
estabelecidos pelas normas e diretrizes implantadas pela empresa.

Por esses motivos, a industria aeronautica investe em contratagées de pessoas com
capacidade de aprendizado ou com experiéncia, além de se preocupar em manter

verdadeira plataforma de treinamentos constante para seus empregados.
4.3.4.2 Gestao de pessoas e a produtividade

Conforme declaracéao no Jornal Estado de Sao Paulo (2007), a empresa investiu,
nos ultimos cinco anos, cerca de cem milhdes de ddlares na qualificagdo profissional
dos empregados. Complementando a informacao, a empresa afirmou que no ano de
2006 ocorreram trinta mil participacdes em cursos, com uma média de quarenta
horas por funcionario. A declaracao foi encerrada ressaltando que, a empresa prima
por postura adequada em termos de valores, responsabilidades, qualidade e
empenho.

Observou-se que os empregados, além das tarefas de manufatura, desenvolvem o
comprometimento no processo produtivo participando da plataforma de melhoria
continua, nos programas de 5S e Kaizem®. Esse comprometimento esta intimamente
relacionado com o processo de gestdo das pessoas que, por sua vez sao
amplamente estimuladas pela lideranga da organizagao.

A empresa cultua a pratica do bom relacionamento entre a lideranga e liderados.
Esse relacionamento é objeto de pesquisa de clima que por sua vez, € traduzido na
forma de indicadores de clima. Os indicadores sdo obtidos pelo emprego de

pesquisas que avaliam o clima da organizacdo como um todo. A avaliacdo em

® Os programas de melhoria continua fazem parte do programa EMBRAER de desenvolvimento da exceléncia na manufatura. A base desse
programa estd relacionada com ferramentas consagradas na histéria da administracdo de fbricas no Japao, tais como: 5 S que tem como
premissa fortalecer a base cultural do ambiente, organizagdo, uso, higiene e seguranga. Jd o Kaizem tem como premissa fortalecer a cultura
da melhoria como mudanca, envolver a mao de obra com os resultados da drea em todos os sentidos.
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trezentos e sessenta graus é um dos instrumentos utilizados, onde o resultado é
empregado na construcdo de planos de desenvolvimento individual. Os planos de
desenvolvimento individual tomam corpo, apés analise dos pontos fortes e fracos,
que originaram os resultados e posteriormente sao estudados para que se
estabelegam as causas raiz. Uma vez elaborados os planos, eles séo validados com
a chefia imediata e acompanhados pelo departamento de recursos humanos.
A lideranca pratica o exercicio da comunicagdo como ferramenta diéria de feedback
com os liderados, parceiros e também com a chefia imediata. Essa ferramenta tem
sido responséavel pelo entendimento e desenvolvimento da compreensao do trabalho
em todos o0s niveis da empresa, pois constantemente esses resultados sao
apresentados e discutidos na forma de indicadores. No rol desses indicadores
figuram:

e A produtividade.

¢ A qualidade em termos de nao conformidades (sucata e retrabalho).

e O atendimento ao plano de producgao.

e Os custos incorridos nas areas (horas, material do processo produtivo e etc.).

e Seguranga, Meio Ambiente e Saude Ocupacional.
O emprego da comunicacao eficaz foi um dos fatores contribuintes para o aumento
da produtividade, pois tanto a liderangca quanto os liderados se mantiveram
centrados em um unico discurso. Independente da funcédo ou da area de atuacao
para todos os empregados da empresa a unica missao é fazer avides.
Os resultados das pesquisas do clima organizacional em 2007, nas varias unidades
de negécio da empresa, demonstraram na média que a empresa esta proxima
daquelas empresas, cujas boas praticas de manufatura, estdo acima de 75% quanto
ao clima organizacional.
As pesquisas internas de clima revelaram que o aumento de produtividade, ocorrido
do ano de 2006 para o ano de 2007, teve estreita relagdo com o clima
organizacional estabelecido na empresa. As pessoas passaram a expressar
sugestdes e participagdes na resolucdo de problemas e na préatica de melhorias no
processo produtivo. Enfim, o resultado final da entrega de aeronaves demonstrou ser
resultado do objeto de metas perseguidas pelas equipes em toda a empresa.
As recentes contratacdes realizadas em 2007 fizeram parte de todo esse cendrio,

onde cerca de quatro mil e quatrocentos empregados iniciaram a carreira
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profissional com a graduagdo escolar e o treinamento basico, tendo um longo
caminho a percorrer para se tornarem profissionais experientes na industria
aerondutica.

A Figura 49 ilustra a evolucdo do quadro de empregados a empresa nos ultimos 10

anos.
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Figura 49 - Evolugédo do numero de empregados ao longo dos anos.

Fonte adaptada disponivel em: <http//www.embraer.com.br/portugués/content/imprensa/embraer_numeros.asp> (2008).

E importante frisar que a contratagdo de méo de obra ocorrida em 2007, refere-se ao
aumento de cadéncia nao s6 para o ano de 2007, mas com certeza contempla um

cenario aquecido de demanda para os proximos anos.
4.3.4.3. Maquinas e equipamentos

A empresa publicou no Portal Exame (2006) uma declaracdo sobre um programa de
investimento da ordem de dois bilhdes e seiscentos milhdes de ddélares a serem
aplicados ao longo dos cinco préximos anos. Os investimentos vao desde o
lancamento de novos produtos, certificagdes de aeronaves, desenvolvimento de
tecnologia até a capacitacdo industrial e abertura de centro de servigcos no exterior.
Conforme a Revista Fator Brasil (2008), a empresa realizou investimentos na
capacitacao industrial, incluindo melhorias e modernizagdo dos processos industriais
e de engenharia, maquinas e equipamentos, totalizando cento e seis milhdes e
oitocentos mil reais até o segundo trimestre de 2007. Esses investimentos foram
direcionados para o aumento da cadéncia de producao das aeronaves EMBRAER
170/190, bem como, para os investimentos na producdo dos jatos executivos

Phenon.



134

Em termos de capacitacdo industrial ha, ainda, investimentos aprovados e em
andamento, para a unidade de negdécios de estampados e constru¢do de conjuntos
estruturais que somarao cerca de oitenta milhées de reais até meados de 2009.

A capacitagdo industrial esta relacionada com o desenvolvimento de novas
tecnologias, tais como: corte de matéria prima, jungcdo de metais, processos
especiais de tratamento quimico, além de investir em equipamentos que atendam
requisitos normativos de: seguranga, saude e ergonomia do trabalho e meio
ambiente. E importante ressaltar que, o envolvimento das areas com a produtividade
foi responsavel para o desenvolvimento de equipamentos robustos, por parte da
engenharia de processo, no sentido de atender a producdo para a crescente
demanda do mercado.

4.3.4.4. Ambiente organizacional

Para a empresa o ambiente organizacional € mais do que um simples lay out
produtivo. Trata-se da imagem que € transmitida ao cliente, como reflexo da
producao de um produto de alta tecnologia, onde a seguranca e a funcionalidade
devem estar acima de qualquer duvida.

Ja, anteriormente citada, a empresa é certificada segundo organismos normativos
nacionais e internacionais, tanto no projeto quanto no processo. Além disso, as
certificagbes em normas internacionais aeronduticas relacionadas a manufatura e a
qualidade, desempenham papéis importantes, influenciando diretamente na cultura
dos empregados, pois sdo esses Ultimos, os verdadeiros responsaveis pela
manutencédo do ambiente de trabalho. Programas especificos de controle de objetos
estranhos ao processo produtivo, assim como, ao produto produzido, além dos
sensos aplicados pelo programa de melhoria continua (5S), tornam o ambiente
organizado, limpo e agradavel, sendo objeto de auditoria por érgaos internos e
externos, nacionais e internacionais. O resultado desse processo organizacional
influencia diretamente na imagem da empresa e do produto. Cabe ressaltar que, o
manual da qualidade da empresa estende o contexto ambiental para meio ambiente
dando satisfagbes a sociedade e aos programas ambientais internacionais sobre os
impactos ambientais e também sobre o consumo de recursos naturais na
manufatura de seus produtos.

Uma das figuras importantes do processo produtivo € o arranjo interno ou /lay out. A

relevancia do lay out concebido esta relacionada com a facilidade logistica, tanto na
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entrada, quanto na saida do processo produtivo. Com a aplicacdo da ferramenta
lean manufacture, muitos processos ja se encontram celularizados. A aplicacao
dessa ferramenta contribuiu significativamente para o aumento da produtividade no
ano de 2007.
O ajuste do lay out em fungéo da reconstrugédo do desenho do processo produtivo,
permitiu alcangar melhorias nos seguintes itens:
e Tempo do ciclo (T/C), que por sua vez, representa a freqiiéncia com que uma
peca € completada.
e  WIP- Work in Process, quantidades de peg¢as em processo.
e [ead time, que por sua vez, representa o tempo que uma pecga leva para
mover-se ao longo de todo o processo.
e Takt time, representa a freqiiéncia com que se deve produzir uma peca ou
produto, baseado no ritmo de solicitagdo ao atendimento da demanda.
Quanto ao entendimento do tempo de ciclo e o tak time, vale considerar os estudos
de Alvarez e Antunes Jr. (2008), onde os autores explicam que, o takt time
legitimamente é entendido como o tempo que rege o fluxo de materiais em uma linha
ou célula. Logo, os autores salientam que, o conceito de takt time esta diretamente
relacionado com a fungé@o processo, na medida em que trata o fluxo dos materiais.
J4, o tempo de ciclo é o tempo de execucdo da operacdo, ou das operagdes, na
maquina ou posto mais lento em outras palavras € o ritmo maximo possivel,

mantidas as condi¢des atuais.
4.3.5 Produtividade, Valor agregado e Valor percebido pelo cliente

A construcdo de um roadmap (roteiro) teve por objetivo estabelecer um modelo de
facil visualizacdo onde os elementos evidentes na formacao do valor pudessem ser
relacionados em duas frentes. A primeira, objetiva, relaciona as acdes de melhoria
que se demonstraram eficazes, resultando em variagdo na produtividade e
apontando o valor gerado ou percebido. A segunda, subjetiva, relaciona os valores
percebidos pelos clientes. Esses valores, por sua vez, sdo reforcados pelos
resultados ocasionados pela gestdo da produtividade.

O Quadro 12 relaciona os elementos originados pela gestdo da produtividade que
induziram a formacao do valor agregado na empresa.
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Quadro 12 — Agdes de melhoria em 2007, aplicagdes, resultados e valores

ACOES DE MELHORIA

APLICACAO DAS
ACOES

RESULTADOS

EXPRESSAO EM
VALORES

Implantagdo do Lean | Na organizagcdo como um | Melhoria na flexibilidade | Exceléncia de  classe
Manufacture. todo. e agilidade. mundial
Mapeamento do fluxo de | Em &reas chaves do | Maior produtividade e | Atendimento no prazo,

valor em projetos Kaizen

processo de manufatura

qualidade, diminuigéo do
wip

Enquadramento do custo

Intensificagao dos | Maior foco na mao de | Maior produtividade e | Atendimento no prazo,
treinamentos. obra direta qualidade maior flexibilidade.
Intensificagao e | Na organizagao com um | Maior produtividade, | Aumento no conceito da
treinamento  para a | todo melhoria do clima | imagem interna da
melhoria e formagao de organizacional organizagao.
novas liderancas
Implantacao de | Na totalidade da | Aumento da | Auto-estima dos
programas contra 0 | organizagao produtividade, empregados,  satisfagao,
desperdicio controle de perdas flexibilidade de mudangas
Intensificagao e | Toda organizacdo | Economia expressiva em | Custos, qualidade,
alteragdo no programa | exceto para lideranga. alguns  processos e | produtividade,
de participagdo com producéo satisfagdo dos empregados
idéias
Intensificagao nos | Na totalidade da | Aumento na | Satisfagdo dos liderados
treinamento de | organizagao assertividade, na | quanto a lideranga,
comunicagao velocidade de resolugdo | Imagem positiva da
negociagdo para a de problemas, clareza na | empresa por parte dos
lideranca comunicagdo com o0s | empregados, transparéncia
liderados, pratica | no processo de

constante do feedback.

comunicagao.

Investimento da ordem
de milhdes de doblares
em equipamentos e

tecnologia e seguranga

Nas éreas estratégicas
da empresa (produgéo,
atendimento ao cliente,
engenharia e etc.).

Aumento de
produtividade, reducao
de acidentes, ampliou os

centros de atendimento

Atendimento ao cliente,
Atendimento a prazo de
entrega, Flexibilidade no

projeto e na producéo,

ocupacional aos clientes, aumento na | melhoria na qualidade,
qualificagao de | valorizagcdo da mao de
operadores. obra.
Adequagdo de lay out e | Em areas chaves do | Aumento da | Custo, imobilizado em
do ambiente | processo de manufatura, | produtividade, velocidade | materiais em  processo,
organizacional. (Estamparia, Montagens | na producao, flexibilidade | tempo de ciclo,
de estrutura e final) nas tarefas, diminuicdo | produtividade.

do WIP

Fonte: Elaborada pelo autor (2008).
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Curado (2008), declara em entrevista para a Revista Bandeirante, a importancia do
momento vivido na empresa. Afirma que no ano de 2007 foi entregue todas as
aeronaves vendidas em contrato. Foram cerca de, cento e sessenta e nove
aeronaves, perfazendo um acréscimo de 30% sobre a produg¢do do ano anterior e
superando a marca dos cinco bilhdes de délares. Termina afirmando que, os
contratos fechados durante o ano possibilitaram estabelecer outro recorde de
pedidos em carteira que chegaram a dezoito bilhdes e oitocentos milhdes de
dolares.

A EMBRAER (2008) declara que, a atuacdo em produtividade, adequando o
calendario de entregas a contratagdo de colaboradores, implementagdo de praticas
de manufatura com conceitos enxutos (lean manufacture) alcangaram um excelente
resultado, pela empresa juntamente com seus colaboradores.

A Figura 50 ilustra a distribuicdo da entrega de pedidos apontando o resultado citado

acima.
AERONAVES PRODUZIDAS E ENTREGUES
200 - 169
& 150 - 130
E 100
&
= 50
[1]
2006 20071
AMNO

Figura 50 — Aeronaves produzidas e entregues.
Fonte: Adaptada disponivel em:
<http//www.embraer.com.br/portugués/content/imprensa/embraer_numeros.asp> (2008).

A contrapartida das acbées de melhoria apontada no quadro anterior rendeu um
aumento de produtividade, proporcionando a entrega dos pedidos contratados. De
acordo com os resultados apresentados em Fundamentos EMBRAER (2008), o
fechamento do valor agregado total obtido como resultado de tais agdes esta
distribuido por trimestre conforme Tabela 1. Vale ressaltar que o resultado expresso
na tabela 1 como valor agregado, foi calculado conforme o método aplicado pelo
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Japan Productivity Center for Socio-Economic: Developement, apresentado por
Shimizu et al. (1997). Outros métodos foram estudados em conformidade com a
metodologia brasileira, entretanto em funcdo dos dados obtidos, no exemplo, a
relacdo mais direta que se pode adequar, foi originada pela diferenca entre a receita
de vendas e os insumos necessarios para a producao. Os valores que compdem a
formacao dos montantes das vendas, assim como, dos insumos adquiridos, foram
pesquisados no balango sintético do exercicio 2007, publicado pela empresa até a

data do estudo em questdo°.

Tabela 1 — Evolugao do VA — Valor Agregado por trimestre em 2007 em milhares R$.

TRIMESTRES VALOR AGREGADO VENDAS INSUMOS
BRUTO ADQUIRIDOS
1.0 TRIMESTRE 07 539.744,00 1.956.916,00 1.417.172,00
2.0 TRIMESTRE 07 545.642,00 2.414.144,00 1.868.502,00
3.0 TRIMESTRE 07 673.088,00 2.965.640,00 2.292.552,00
4.0 TRIMESTRE 07 737.426,00 3.535.227,00 2.797.801,00

Fonte: Elaborada pelo autor conforme <http://www.mzdp.com.br/fundamentos/embraer >(2008).
A Figura 51 ilustra graficamente a demonstragdo do quadro acima, desenhando a
crescente evolucdo da formacao do valor agregado no ano de 2007, como citado

anteriormente, em correspondéncia as acdes das melhorias apontadas.

VALOR AGREGADO ERUTO ORIGINADO PELAS ACOES DE
MELHORIA - 2007
73T 426,00
800.000,00 - 673.088,00 R
€ 600.000,00 539.744.00 54564200 __ ———*
% 400.000,00
=
= 200.000,00
0,00 . v .
1T07 2707 aTo7 4TO7
Trimestres

Figura 51 - Evolucdo do Valor Agregado Bruto em 2007

Fonte: Elaborada pelo autor conforme<http://www.mzdp.com.br/fundamentos/embraer> (2008).

0 . ~ ) - .

Dados referentes a outros exercicios ndo foram considerados nesse estudo, uma vez que, as agdes aplicadas neste
trabalho referiram-se ao exercicio de 2007, além do que, a possibilidade de explorar uma relagdo mais profunda em fungéo da
possivel variabilidade dos resultados, ocasionaria uma demanda de energia adicional na pesquisa. Nao se descarta a

possibilidade de relacionar tais eventos, entretanto, fica aqui a sugestéo para trabalhos complementares.
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Quadro 13 — Elementos formadores do valor sob a 6tica do cliente

COMPORTAMENTO DO
MERCADO

RESULTADOS

VALOR PARA O
CLIENTE

GRAU DE RELEVANCIA

Influéncia correlacionada

com as variagdes do ciclo

Oscilagéo nos resultados

O produto deve oferecer

retorno do capital

do capitalismo mundial financeiros. investido rapido. Muito importante
A operagdo do produto

Queda na capacidade de | Diminuicdo do | deve proporcionar baixo

receita. (Yield). faturamento. custo. Muito importante

Concorréncia agressiva,

Custo operacional baixo

substituicao das Relagao custo beneficio
empresas Majors por Low | Guerra tarifaria Importante
Carriers.
Boa performance de
operagao,
Substituicdo das | Adequagdo da demanda | despachabilidade, bom
aeronaves de grande | de passageiros versus | atendimento na resolugao

porte por de menor porte | assentos. de problemas técnicos e | Muito importante
pegas, oficinas de
manutengo acessiveis

Crise terrorista no setor | Afetou diretamente as

aéreo norte americano

grandes empresas, mas
nao causou problemas
nas Low Carriers, tendo
inclusive incrementos na

sua demanda.

Custo operacional, custo
de manutengao,
atendimento a problemas
técnicos, seguranga em

véo.

Importante

Exigéncia de seguranga e
disponibilidade para véo.

Sem registros de

acidentes com o produto.

Seguranga operacional,

robustez do projeto.

Muito importante

Adequagéo do produto as

necessidades do | Conforto para o usuario. Flexibilidade no | Importante
mercado. atendimento do projeto.
Exigéncia para rapida

entrada em operagdes
em fungcdo da demanda
aquecida de mercado.

Retornos dentro do prazo
planejado pelo

comprador,

Pontualidade no
cumprimento do contrato

de entrega

Muito importante

Mercado distribuido ao
redor do globo.

Longas distancias para o
atendimento de pecas e

treinamento.

Localizagdo dos centros
de servigos, treinamento

e entrega de pegas.

Muito importante

Fonte: Elaborada pelo autor conforme Lima et al. (2005).
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O estudo anteriormente realizado sobre o comportamento do mercado onde a
empresa exerce suas atividades, permitiu a percepcdo da formacao do valor
assimilado pelos clientes e também a forma de sua expressado. Percebe-se que
esses valores tém uma composicao de elementos subjetivos, conforme os estudos
pesquisados nos trabalhos de Parolini (1999), anteriormente mencionados. A
complexidade do mercado, a concorréncia acirrada, o alto custo de operacées com
aeronaves de maior porte das empresas Majors, ameacas terroristas e a exigéncia
dos passageiros em pagar um ticket mais em conta, com qualidade de atendimento
e seguranga, delinearam as componentes do valor do cliente EMBRAER.

O Quadro 13 relaciona os elementos formadores do valor sob a ¢ética do cliente,
seguindo o raciocinio do roadmap (roteiro). Nele esté relacionado o comportamento
do mercado, onde estdo inseridos os clientes da EMBRAER, a resultante do
mercado, o valor para o cliente e o grau de relevancia.

Complementando o quadro anterior as declaragdes publicadas na midia reforcam o
descritivo do quadro anterior. Botelho (2006) declarou em entrevista, que o indice de
seguranca da plataforma ERJ 145 é altissimo, uma vez que nao houve acidentes
expressivos, que comprometessem o projeto ou a manufatura. Trata-se do aviao
com menor indice de incidente ja fabricado no mundo.

EMBRAER (2006) comemorou dez anos de operacdo de seu jato regional. Publicou
que, mais de 1000 aeronaves ERJ 145, ja foram entregues com 95 % de
comunalidade de pecas oferecidas as empresas aéreas, assim como o servigo de
atendimento e treinamento a tripulagdo com excelente desempenho e autonomia. No
mesmo ano os produtos da familia 170 e 190 foram premiados pela seguranca,
eficiéncia e capacidade oferecidas aos clientes.

Conforme Férum Virtual (2005), a familia de jatos foi reconhecida como a familia de
maior indice de despachabilidade, pelas empresas LOT Polish, Alitalia Express, US
Airways Express, United Express, Delta Connection, Cirus, Air Canada, Paramount
Airways, Hong Kong Express e Finnair. A frota de Jatos somou 168.618 horas de
v6o com uma taxa de despachabilidade de 99,64%.

A traducao do valor percebido pelo cliente esta relacionada com a importancia que o
produto assume, relevante a sua adequacgao, ao seu atendimento as necessidades e
a capacidade de gerar riqueza, tudo isso, dentro dos padrées de seguranga, normas
e regras internacionais, que o certificam para uso. Nessa relacao destacam-se como

valores:
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e O custo operacional do produto.
e Agilidade e velocidade no atendimento da producgéao, treinamento, aquisicao
de pecas e solucao a problemas.

e Distribuigcdo dos centros de atendimento.

e Despachabilidade.

e Alto indice de seguranca do produto.

¢ Robustez do projeto.

¢ Flexibilidade e tecnologia do projeto.

e indice de qualidade de recebimento do produto com isencéo de problemas.

e Comunalidade de pecas.
De acordo com as varias contribuicoes de renomados autores, no referencial teérico,
o valor é formado pela extensa rede de valores oriunda do sistema que cria o valor.
Nesse sistema figuram varios elementos participantes: os fornecedores, o produtor,
o cliente e etc. Por outro lado, a riqueza formada nas organizagdes é alimentada
conforme uma espécie de troca, ou seja, o produto entregue conforme a
necessidade do cliente e, esse por sua vez remunerando o fornecedor pelo valor
recebido. Conforme esse comportamento, quanto mais perpétua for a carteira de
clientes, mais a empresa necessita intensificar suas estratégia em manufatura para
obter como resultado a agregacdo de valor. Essa perpetuidade da carteira de
pedidos demonstra que ha uma relacado positiva pelos clientes em receber o valor
produzido pela EMBRAER. A Tabela 2 apresenta a evolugao da carteira de pedidos
de 2007 até 2009.

Tabela 2 — Evolugao da carteira de Pedidos

ANO 2007 2008 2009
AERONAVES 169 Entre 205 e 215 Entre 315 e 350
Fonte: Adaptada disponivel em:

<http//www.embraer.com.br/portugués/content/imprensa/embraer_numeros.asp> (2008).

4.3.6 Anélise e discussao dos resultados

Para a andlise e discussdo dos resultados foram levado em conta os seguintes
aspectos:
e O setor analisado é referenciado como um setor de alta agregacao de valor.

¢ A cadeia de suprimentos nacional carece de incentivos por parte do governo.
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e A empresa, empregada como exemplo, reconhece o atendimento das
necessidades do cliente como um dos fatores que fazem com que ele
produza continuamente novos pedidos.

e O setor aeronautico é um setor que prima por alta tecnologia e alta qualidade
de seus produtos, pois resultados desastrosos podem afetar de imediato a
imagem da empresa e do produto.

e Qs clientes que participam da maior fatia do mercado, sdo as empresas Low
carriers, ou seja, empresas agressivas na concorréncia em funcao da guerra
tarifaria, escolhendo produtos de alto desempenho de custo e beneficios.

e O resultado dos estudos preliminares proporcionou a sugestdo de um
roadmap (roteiro), como ferramenta de entendimento das agdes veiculadas na
gestao da produtividade e formagao do valor agregado.

¢ A volatilidade desse mercado influencia na maneira como o cliente percebe o
valor, além disso, orienta a empresa em dire¢ao da inovagéao e flexibilidade do
projeto.

e A cadeia produtiva para esse mercado € uma extensa rede de valor
distribuida ao redor do mundo.

e Ainovacao, a flexibilidade, a velocidade, o atendimento e a produtividade s&o
armas empregadas na competicdo nesse mercado.

e As acdes de melhoria internamente aplicadas na cadeia produtiva
demonstraram a formacao do valor. O comportamento do mercado e o valor
percebido pelo cliente, ao adquirir o produto, incidem no crescente aumento
da carteira de pedidos.

Analisando os dados do exemplo em funcdo dos aspectos evidenciados acima,
observou-se que, o produto sendo concebido por emprego de alta tecnologia e até
pela prépria fungdo de seu uso € parte final de uma cadeia de alto valor agregado.
Essa cadeia esta distribuida por varios paises em funcao da tecnologia desenvolvida
para fabricacdo de componentes. Em termos nacionais sera necessario, por parte do
governo, o investimento em programas de incentivo financeiro para aquisicdo de
equipamentos e tecnologia para as empresas que fazem parte dessa rede. Em
funcao da complexidade e exigéncia dos processos de manufatura, além da sua
qualificagdo, somas expressivas terdo que ser disponibilizadas com o objetivo de
solidificar sua participacéo na distribui¢cdo do valor.
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Ficou visivel a preocupacao com a qualidade do produto, uma vez que, a ocorréncia
de problemas com os produtos, pode afetar diretamente a imagem da empresa,
entre outras consequiéncias. Como resultado dessa pratica os produtos se destacam
com o menor indice de incidentes, consagrando-se pela altissima confiabilidade,
aclamado pelas pesquisas da midia.

A construcado do roadmap (roteiro), teve por objetivo estabelecer uma linha diviséria
e imaginaria, entre a formagao do valor na manufatura e a percepgéo do valor pelo
cliente. Na realidade os dois conjuntos estdo interligados, pois um incide no
desempenho do outro. Mas, para se tornar mais facil a compreensédo desses dois
universos, foram estudados em separado. A formacdo do valor na gestdo da
produtividade na manufatura contou com a observagéo de um conjunto de melhorias
que se transformaram em valor. Este, por sua vez, foi medido ao longo dos
trimestres do ano de 2007. Esse conjunto foi tratado como conjunto objetivo na
formacao do valor. J4, os comportamentos, no mercado, percebidos pelos clientes,
os direcionaram para a escolha de um produto com alta performance de custos e
beneficios. Esse sentimento é expresso em valor, tratando-se de um conjunto
subjetivo. Para ambos os conjuntos o foco em produtividade, demonstra intensa
participacao na inducao do valor agregado, destacando como impulsor a volatilidade
do mercado como fator gerador de inovacao onde, para atender a necessidade do

cliente indica manter foco na gestao da produtividade.
4.3.7 Conclusdes do exemplo apresentado

e No exemplo apresentado, constatou-se a presengca de fatores que séo
reflexos da mutabilidade do mercado, onde a velocidade de adequagédo da
organizagdo em resposta as mudangas, foi verificada in loco.

e A cadeia de valores internamente atuando como objeto de veiculagcdo da
comunicacao distribuindo informagdes a estrutura organizacional, conforme o
plano estratégico.

e Esforgos intensos na gestdo da organizacdo em todos os niveis, tornando a
lideranca fonte de coordenacdo e formagédo do fator humano, por meio da
comunicacao clara, objetiva e assertiva.

e Varias estratégias de manufatura foram observadas: flexibilidade no projeto
do produto e no processo, confiabilidade do produto, qualidade, velocidade na
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manufatura, atendimento a todas as necessidades dos clientes, reducao de
custos e etc.
e A formagdo de valor agregado mediante € fruto das agbes aplicadas no
processo de gestdo, com foco na produtividade ao longo do ano de 2007.
Em suma como conclusdo do exemplo, verificou-se que, a gestdo da produtividade
induziu a formagéo de valor agregado, demonstrando que o valor percebido pelo
cliente tem se efetivado conforme o crescente aumento no volume de vendas. Isso
tudo indica que os clientes do segmento onde a empresa participa reconhecem seus
produtos como fonte geradora de valor na totalidade da rede de valor. Os vetores
direcionadores desse reconhecimento sdo traduzidos pela confiabilidade,
flexibilidade, sistemas de atendimento, custos de aquisicdo e uso, beneficios

proporcionados pela robustez e operacao dos projetos.

5. CONCLUSOES

Para o desenvolvimento deste trabalho procurou-se concentrar esforgos no contexto
de assuntos que se relacionam com a natureza da questao de pesquisa. Essa por
sua vez, foi estabelecida conforme a interrogativa:

e Como a gestdo da produtividade na manufatura induz a formacao do valor

agregado?

A resposta para essa questdo nao foi desenvolvida como tarefa simples e nem fé&cil,
pois a justificativa para essa resposta direcionou este trabalho, como objeto
formador de conhecimento aplicado aos processos de gestdo da manufatura. Dessa
forma, para responder essa questdo foi necessario formar uma base inicial de
conhecimentos, por meio de revisdo da bibliografia, onde nela foram apresentados
conceitos de renomados autores, sobre: a histéria da administracdo, a estrutura
organizacional, a competicdo, a estratégia, o processo de gestao, produtividade,
valor agregado e redes de valor.
Aliado a tudo isso, juntou-se os conceitos metodologicos para desenvolvimento do
processo de pesquisa cientifica, o modelo da légica dedutiva, cuja reflexdo dos
dados permitiu a elaboracdo da resposta da questdo de pesquisa. Todo modelo
filoséfico requer um processo de fundamentagéo e para tanto no presente trabalho,
aplicou-se a construgcao de um conjunto de hipoteses com o objetivo de explorar as

vizinhangas que compdem o tema proposto. Esse conjunto de hipéteses foi
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explorado como base norteadora do objeto de pesquisa, onde a satisfacao de cada
uma delas direcionaram a obtencdo da resposta a questdo de pesquisa dentro da
técnica cientifica escolhida, especificamente dentro da delimitacdo do tema. Em
seguida ha um breve comentario ressaltando alguns pontos que satisfizeram cada
uma delas:

1. A produtividade é resultado da forma como se organiza a producao.

e Nesse caso considerou-se que a hipétese foi atendida, uma vez que
complementando o referencial te6rico com o exemplo pratico, ficou claro a
preocupagdo com a organizagdo da produgdo, com técnicas adequadas,
juntamente com a participagdo dos empregados, pois tornam o processo
rapido e enxuto em termos de economia de tempo, reducdo de WIP,
seguranca, atendimento, custos reduzidos e etc.

2. E necessaria a existéncia de um desenho de cadeia de valor, estruturado no
projeto organizacional.

e A cadeia de valor se fez presente tanto na bibliografia pesquisada como no
exemplo. Evidéncias disso foram apresentadas no topico sobre o
adensamento da cadeia produtiva, portanto considera-se desse modo essa
hipbtese satisfeita.

3. O estilo de lideranga na gestao da produgcdo na manufatura exerce influéncia nos
resultados de agregacao de valor.

e Ficou evidenciado que a lideranca exerce forte influéncia no clima
organizacional e este por sua vez, incide no comportamento informal dos
liderados na organizacao, traduzindo em ac¢des que ocasionam dificuldades
ou facilidades na implantacao de técnicas produtivas e mudanca cultural com
um todo, portanto essa hipétese foi satisfeita.

4. O valor agregado € o resultado percebido ao longo da cadeia produtiva.

e O valor agregado é percebido como a riqueza que € transferida ponto a ponto
da cadeia produtiva, interna ou externamente. Foi evidenciado a agregagao
de valor no processo de manufatura e a percepgdo que o cliente expressa
como valor. Esse por sua vez, é transferido para a empresa, quando héa
perpetuidade da carteira de pedidos. Sendo assim, a hipétese foi satisfeita.

5. A cultura organizacional exerce influéncia no modelo de gestdo de produtividade.
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¢ Ficou evidente que, a cultura organizacional é formada por uma somatéria de
vetores, acdes, informacgdes, moda e etc., emanadas pelo ambiente, com
esse raciocinio pode-se perceber que as empresas que sobrevivem em um
ambiente volatil tém a necessidade de se adequar as inesperadas mudancas
de mercado. Portanto, a cultura organizacional exerce influéncia diretamente
no modelo de gestao da produtividade, satisfazendo essa hip6tese também.
Enfim, levando-se em conta o exemplo estudado em fungdo do levantamento
bibliografico, para esse caso em especial, conclui-se que, a gestao da produtividade
na manufatura induziu a formacgéo do valor agregado empregando um conjunto de
acOes nos sistemas operacionais conforme o desenho organizacional, levando em
conta 0 modelo sistémico e contingencial, onde os campos e ferramentas
competitivos sdo partes integrantes do processo estratégico da organizagao. E mais,
a gestdo da manufatura assumiu seu papel central sem desconsiderar as demais
funcdes operacionais, pois essa inter-relacao demonstrou ser o veiculo fundamental
que sustenta o sistema que cria o valor e o transfere para os clientes.
Encerrando esse trabalho de pesquisa acredita-se que o universo delimitado
empregado na construgcdo dele, reuniu um conjunto de conhecimentos e
informagdes, que encadeados, demonstraram no minimo, uma relagao interessante
para o desenvolvimento de futuras pesquisas, nesta ordem, deixamos aqui uma

lacuna a ser preenchida.
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