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“Para se tornar possivel o processo de geréncia em uma
organizagcdo dentro da nova economia, € fundamental
gue existam processos de medi¢do, pois 0 que ndo é
medido ndo é gerenciado”.

Robert Kaplan, 1997.



RESUMO

O objetivo geral deste trabalho é analisar de que forma pode-se desenvolver um
procedimento metodoldgico para modificacdo de estrutura de itens de embalagem
em uma “Empresa Manufatureira do Setor Eletroeletronico” aperfeicoando para a
realidade local sistemas ja utilizados. Para isso faz-se necessario: caracterizar o
Gerenciamento de Dados de Produto - PDM (Product Data Management) utilizado
na “Fabrica”; identificar a visdo dos colaboradores dos setores de engenharia,
compras e materiais sobre a utilizagcdo e funcionamento do PDM e demonstrar a
oportunidade e viabilidade de modificacdo de estrutura de itens de embalagem na
“Fabrica”, visando melhorias no processo de producdo dando énfase a integracéo
projeto e processo de manufatura. No que se refere a metodologia, trata-se de um
estudo de caso e uma pesquisa documental que foram realizadas na “Fabrica”,
Unidade Manaus. Os sujeitos da pesquisa foram 20 (vinte) colaboradores que
trabalham nos departamentos de engenharia, compras e materiais. O critério
utilizado de inclusdo na pesquisa foi a utilizacdo do PDM. Neste trabalho é
apresentado um procedimento metodolégico para o ciclo de aprovagdo de
modificacdo de estrutura nos itens de embalagens mais eficaz. Dentre os resultados
da pesquisa, pode-se destacar que, com a implantacdo deste procedimento
metodolégico e com a permissdo do acesso para criagdo de documentacdo de
modificacdo de estrutura ECN/IN no sistema PDM, o time de engenharia de produto
pode relacionar apenas a fabrica de Manaus para executar a modificacao,
diminuindo assim o ciclo de aprovacdo das solicitacbes. Além disso, o0 time de
engenharia de produto local, pode modificar e/ou adequar as estruturas de produto
para atender a legislacdo local (PPB/ZFM), ou até mesmo, atender uma idéia
proveniente do programa de sugestdo de melhoria continua, procurando aumentar
consideravelmente a eficiéncia dos processos na “Fabrica”, bem como atendendo as
necessidades dos clientes (operadoras) para um melhor aproveitamento do produto
fornecido, neste caso, os itens de embalagem de telefone celular.

Palavras-chave: Melhorias continuas; Flexibilidade; Embalagem; Produto.



ABSTRACT

The objective of this work is to examine how can develop a methodological
procedure for changing the structure of items to pack in a “Manufacturing Enterprise
Electronics Sector” for improving the local reality systems already in use. For this it is
necessary to characterize the Management of Product Data - PDM (Product Data
Management), using the "Factory", to identify the views of employees in the sectors
of engineering, procurement and materials on the use and operation of the PDM and
to demonstrate opportunity and feasibility of modifying the structure of packaging
items in the "Factory”, aimed at improvements in the production process with
emphasis on integrating design and manufacturing process. As regards
methodology, it is a case study and documentary research was performed in the
"Factory"”, Unit Manaus. The subjects were 20 (twenty) employees who work in the
departments of engineering, procurement and materials. The criterion for inclusion in
the study was the use of PDM. This paper presents a methodological procedure for
the approval cycle for modification of structure in items of packaging more effective.
Among the survey results may be noted that with the implementation of this
methodological procedure and with the permission of access for creating
documentation structure change ECN / IN the PDM system, the engineering team of
product can only relate to plant Manaus to perform the modification, thus reducing
the cycle of requests approval. In addition, the engineering team of local produce,
modify and / or adjust the product structure to meet local regulations (PPB / ZFM), or
even take an idea from the suggestion program of continuous improvement, seeking
to increase in the efficiency of processes in the "Factory" as well as meeting the
needs of clients (operators) to make better use of the product supplied, in this case,
the items packing cell phone.

Key-Words : Continuous improvements; Flexibility; Packaging; Product.
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CAPITULO |

INTRODUCAO

Esta dissertacdo propde-se a apresentar um método para modificacdo de itens
de em embalagens' em uma “Empresa Manufatureira do Setor Eletroeletrénico™,
instalada no Polo Industrial de Manaus (PIM).

A concorréncia em escala global e a escassez de recursos forcaram muitas
empresas a buscar padroes cada vez mais elevados de eficiéncia e esta busca da
eficiéncia foi feita por meio de solu¢des como melhorias continuas.

Em uma organizacao industrial, entende-se como processo de producéo, o
percurso realizado por um material desde que entra na empresa até que dela sai
com um grau determinado de transformacdo. Um processo €, quase sempre
constituido de diferentes operagoes.

Mesmo quando um processo de producdo € bem projetado e suas atividades
planejadas e controladas, todas as operacfes sdo passiveis de melhoramentos. De
fato, em anos recentes, a énfase mudou marcadamente no sentido de que fazer
melhoramentos € uma das principais responsabilidades da engenharia da producéo.
As melhorias continuas na producdo podem ainda contribuir para a prevencao de
falhas e como pode-se recuperar 0 processo, quando ocorre uma falha.

As melhorias continuas no processo de producdo representam um papel
decisivo entre as agcbes que vem sendo tomadas para enfrentar desafios e atender
as exigéncias do mercado em constante mudanca devido & demanda por novos
produtos, e, para sobreviver em um ambiente extremamente competitivo e
globalizado, as empresas devem ser flexiveis para se adaptar a estas mudancas,
desenvolvendo produtos com maior rapidez para ter maior capacidade de reacao ao
mercado e aproveitar oportunidades com o lancamento rapido de novos produtos.

A competicdo mundial traz consigo crescentes exigéncias por parte dos
consumidores. Melhor qualidade, maior variagdo de modelos, entregas mais

confiaveis e menores custos tornam-se parte das expectativas dos consumidores.

! Caixa, manual, folhetos e acessérios promocionais da operadora.
2 O nome da empresa mantém-se em sigilo por motivos éticos, profissionais e por politicas de
privacidade da empresa. Nessa dissertacao se referird a mesma simplesmente como “Fabrica”.
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Neste contexto, o conhecimento é um ativo essencial das empresas, em contraste

com a importancia dos recursos materiais e dos ativos financeiros no passado.

1.1 JUSTIFICATIVA

O problema que motivou a pesquisa esta delimitado na seguinte questao: De
que forma pode-se desenvolver um procedimento metodoldgico para modificacao de
estrutura de itens de embalagem na “Fabrica” aperfeicoando para a realidade local
sistemas ja utilizados?

Para se justificar a escolha de processo de melhorias nos itens de embalagem,
pode-se destacar que tratam-se de itens faceis de serem manufaturados, sao
agregados do produto principal e tém fornecimento local, 0 que nao ocasiona
maiores dificuldades em sua viabilidade, permitindo a empresa obter ganhos
significativos no processo da busca por melhorias continuas e integracdo com as
necessidades do cliente, eliminando-se falhas, reduzindo-se tempos e operacgdes.

Levando-se em consideracdo as operacdes interfabricas® realizadas pela
“Fabrica”, essa busca por melhorias deve ser feita de uma forma integrada,
considerando os ganhos na cadeia de produ¢cao como um todo.

Em funcdo da alta demanda de novidades tecnoldégicas por seus clientes, a
“Fabrica” deve possuir um modelo forte de projeto de produto que atue em todos os
setores envolvidos nos aspectos de concepc¢ao, modelagem e fabricacdo. Logo, a
monitoragdo constante desse modelo minimiza as falhas no desenvolvimento do
produto geradas por diversos problemas tais como: peculiaridades regionais,
logistica, comunicacao, dentre outros.

Além disso, estas informac¢des armazenadas e disponibilizadas no sistema de
intranet da empresa, como o PDM (Product Data Management) ou Gerenciamento
de dados de Produto, podem ser acessadas por todas as plantas fabris, resultando
em agilidade, seguranca e confiabilidade para quem necessita dessas informacoes.

O processo de melhorias continuas e ganhos na cadeia de producdo envolve a
andlise de todas as atividades realizadas na fabrica e a descontinuacdo das que ndo
agregam valor a producdo. No que se refere aos itens de embalagem dos telefones

Por exemplo, nas operacdes de movimentacBes interfabricas o uso de embalagens de
movimentacdo padronizadas e adequadas ao processo, favorece o fluxo rapido destes materiais e
consequentemente, a reducdo de estoques na cadeia de suprimentos.
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celulares produzidos pela “Fabrica”, os mesmos sédo agregados do produto principal,
e devem ser continuamente analisados na busca por melhorias e eliminagdo de
falhas e desperdicios.

No contexto do curso de mestrado de engenharia da producdo, uma razao
fundamental motiva a realizagdo de trabalhos como este: a necessidade de
reconhecimento da importancia das melhorias continuas no processo de producao
em uma empresa. Afinal, em um mundo globalizado, onde as empresas vivem em
busca de competitividade, as melhorias continuas no processo de producao
assumem notavel importancia.

Para a empresa, as melhorias continuas sdo de fundamental importancia para
se produzir com objetividade e seguranca. Nos ultimos anos, as melhorias continuas
no processo de producdo vém ganhando destaque nas industrias, pois elas
subsidiam e monitoram as decisfes que serdo determinantes para a obtencéo de
menores custos para as empresas. Diante do exposto € que o tema reveste-se da

relevancia necessaria para ser discutido em nivel académico e industrial.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

Analisar de que forma pode-se desenvolver um procedimento metodoldgico
para modificacdo de estrutura de itens de embalagem na “Fabrica” aperfeicoando
para a realidade local sistemas j& utilizados.

1.2.2 Especificos

- Caracterizar o Gerenciamento de Dados de Produto - PDM (Product Data
Management) utilizado na “Féabrica”.

- Identificar a visdo dos colaboradores dos setores de engenharia, compras e
materiais sobre a utilizacao e funcionamento do PDM.

- Demonstrar a oportunidade e viabilidade de modificacdo de estrutura de itens
de embalagem na “Fabrica”, visando melhorias no processo de producdo dando

énfase a integracao projeto e processo de manufatura.
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1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Para uma melhor compreensdo do problema de pesquisa e dos objetivos
propostos, este estudo esta dividido em cinco capitulos. O primeiro capitulo é
destinado a introducdo e apresenta o tema de estudo, o problema pesquisado e 0s
objetivos do trabalho. Além disso, demonstra a relevancia do assunto proposto e as
principais preocupacdes que dele decorrem, bem como a estrutura desta pesquisa.

O segundo capitulo se reserva a apresentar uma revisdo da literatura sobre o
tema do estudo, contemplando teorias e consideracdes gerais sobre gestdo da
producdo e processos, melhorias continuas no processo de producgdo, inovacao e
Gerenciamento de Processos de NegoOcios ou Business Process Management
(BPM).

O terceiro capitulo da dissertacdo foi destinado & metodologia. Primeiramente
se descreve a pesquisa, apresentando todos os procedimentos metodoldgicos
adotados. Em seguida, faz-se uma breve contextualizacdo da “Fabrica”, onde foi
realizado o estudo de caso.

A apresentacdo e andlise dos resultados sdo os topicos do quarto capitulo.
Primeiramente, caracteriza-se o PDM (Product Data Management) utilizado na
“Fabrica”. Em seguida, apresenta-se a visdo dos colaboradores dos setores de
engenharia, compras e materiais sobre a utilizacdo e funcionamento do PDM.
Finalmente, propde-se um procedimento metodoldgico para modificacdo de estrutura
de itens de embalagem, visando melhorias no processo de producao dando énfase a
integragao projeto e processo de manufatura.

No quinto e ultimo capitulo expde-se a conclusédo do trabalho e se apresentam
sugestbes sobre o estudo realizado, assim como recomendacdes para futuras

pesquisas sobre este tema.
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CAPITULO Il

GESTAO DA PRODUCAO E PROCESSOS, INOVACAO E GERENCIA MENTO DE
PROCESSOS DE NEGOCIOS

Com o objetivo de embasar teoricamente o trabalho e subsidiar a andlise das
etapas subsequentes, no capitulo destinado a revisdo da literatura, contemplam-se
teorias e consideracdes gerais sobre gestdo da producdo, gestdo de processos,
melhorias continuas no processo de producdo, inovacdo e Gerenciamento de
Processos de Negocios ou Business Process Management (BPM), pelo fato do PDM
(Product Data Management) ou Gerenciamento de dados de Produto, objeto de

estudo dessa dissertacao, estar inserido nesta categoria de gerenciamento.

2.1 GESTAO DA PRODUCAO

Antes de abordar as questdes relacionadas ao projeto de produtos, ao ciclo de
vida dos produtos e a embalagem, é importante tecer consideracdes preliminares
acerca da gestdo da producdo, sendo essencial, portanto, caracteriza-la
brevemente. Alguns autores, utilizam a nomenclatura administracdo da producao
e/ou operagoes.

Segundo Slack et al. (2006), a gestdo da producédo trata da maneira pela qual
as organizagbes produzem bens e servigcos. A funcdo producdo na organizacao
representa a reunido e o uso de recursos destinados a producdo de seus bens e
servicos. A gestdo ou a administracdo da producdo é o termo usado para as
atividades, decisdes e responsabilidades dos gerentes de producéo. Os gerentes de
producdo sdo os funciondrios da organizacdo que exercem responsabilidade
particular em administrar algum ou todos o0s recursos envolvidos pela funcao
producéao.

Martins e Laugeni (2006) afirmam que todas as atividades desenvolvidas por
uma empresa visando atender seus objetivos de curto, médio e longo prazos, se
interrelacionam, muitas vezes de forma extremamente complexa. Como tais
atividades, na tentativa de transformar insumos tais como matérias-primas em

produtos acabados e/ou servicos, consomem recursos e nem sempre agregam valor
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ao produto final, constitui objetivo da gestdo da producado, a gestdo eficaz dessas
atividades.

A gestdo da producdo eficaz, deve usar eficientemente seus recursos e
produzir bens e servicos de maneira que satisfaca a seus consumidores. Além disso,
ela deve ser criativa, inovadora e forte para introduzir formas novas e melhoradas de
produzir bens e servicos. Se a produgdo puder fazer isso, ela proporcionara a
organizacdo os meios de sobrevivéncia a longo prazo porque da a ela uma
vantagem competitiva sobre seus rivais comerciais. Uma forma de justificar a ado¢ao
dessa idéia em uma organizacdo que nao visa o lucro é que a producdo eficaz
fornece os meios para a mesma atender a seus objetivos estratégicos a longo prazo
(SLACK et al., 2006).

2.1.1 Componentes e Projeto de Produtos

Para um melhor entendimento do assunto, primeiramente, faz-se necessario
caracterizar brevemente o que é produto, para, em seguida, discorrer sobre o0s
componentes e projeto de produtos.

Conforme Kotler e Armstrong (2003), produto € qualguer coisa que possa ser
oferecida a um mercado para atencéo, aquisicdo, uso ou consumo, e gque possa
satisfazer a um desejo ou necessidade. Os produtos vao além de itens fisicos. De
forma mais ampla, os produtos incluem objetos fisicos, servicos, pessoas, locais,
organizacfes, idéias ou combinacfes desses elementos. JA 0S servigcos sao
produtos que consistem em atividades, beneficios ou satisfagbes que séo ofertadas
para venda, como cortes de cabelo ou consertos domésticos. Sdo essencialmente
intangiveis, e, embora sejam pagos, ndo resultam em propriedade.

Um produto é mais do que um simples conjunto de aspectos tangiveis. Os
consumidores tendem a vé-los como pacotes complexos de beneficios que
satisfazem as suas necessidades. Ao desenvolver um produto, a empresa deve
primeiro identificar as necessidades basicas do consumidor, para entdo projetar o
produto e descobrir meios de amplia-lo, a fim de criar o pacote dos beneficios que
irdo satisfazer os consumidores da melhor forma possivel (KOTLER e
ARMSTRONG, 2003).

No que se refere a definicdo de “projeto”, Slack et al. (2006) esclarecem que

nao existe nenhuma definicdo de “projeto” reconhecida universalmente, no entanto,
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pode-se afirmar que projeto € o processo conceitual através do qual algumas
exigéncias funcionais de pessoas, individualmente ou em massa, sao satisfeitas
através do uso de um produto (ex: automovel, televisdo, radio e geladeira) ou de um
sistema (ex: telefonia, ferrovia, rodovia e o supermercado) que deriva da traducéo
fisica do conceito.

Neste contexto, como bem observam Martins e Laugeni (2006, p.13):

O projeto de um produto, seja um bem tangivel ou um servico, adquire alta
relevancia no mundo atual. O projeto do produto passa a ser um elemento
basico de vantagem competitiva, podendo ser diferenciado quanto ao seu
custo, com menor nimero de pecas, mais padronizacdo, modularidade, e a
sua qualidade, robustez e inexisténcia de falhas. Estudos demonstram que
a maioria, até 80%, dos problemas de qualidade decorre do projeto do
produto e ndo dos processos produtivos. No mundo em transformacdo em
gue se vive, a empresa que nao se antecipar as necessidades de seus
clientes, com produtos e servigos inovadores, estara condenada ao
desaparecimento.

Martins e Laugeni (2006) destacam, ainda, que todo produto deve ser:

- Funcional: O produto deve ser de féacil utilizacdo, considerar os aspectos
ergondmicos envolvidos, ter estética, comandos auto-explicativos e ser compativel
com as preocupacdes de preservacao do meio ambiente.

- Manufaturavel: O produto deve apoiar-se em tecnologia conhecida e ter
contado com a colaboragéo de equipes interfuncionais, no sentido de ser facilmente
fabricado.

- Vendavel: O produto deve agradar os clientes e ser vendavel. Se essa
condi¢cdo nao for atendida, de nada adiantaréo as anteriores.

Slack et al. (2006) esclarecem que, tendo gerado um conceito de produto
aceitavel para as diversas partes de uma organizacdo, a proxima etapa € criar o
projeto preliminar. O objetivo desta etapa € ter uma primeira versdo de:
especificacdo dos produtos e servicos componentes do pacote e definicdo dos
processos para gerar o pacote.

No que se refere aos componentes do produto, a primeira tarefa desta etapa de
projeto é definir exatamente o que estara incluido no produto ou servico, isto €,
especificar os componentes do pacote. Isto exigir4 a coleta de informacdes sobre,
por exemplo, as partes componentes do pacote de produtos ou servi¢os, a estrutura
de produto/servico, isto €, a ordem na qual as partes componentes do pacote devem

ser reunidas e a lista de materiais, isto é, as quantidades de todas as partes
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componentes necessarias para constituir o pacote total. A lista de materiais, em
especial, € um método para definir produtos ou servicos usado amplamente em
outras areas da atividade de gestdo de producdo. A lista de materiais que incorpora
a estrutura de produtos/servicos inclui as quantidades necessarias (SLACK et al.,
2006).

Segundo Slack et al. (2006), a estrutura de produtos/servigos e a relagéo de
materiais especificam o que deve ser reunido. A proxima etapa € especificar como
0S Processos reunirdo 0s varios componentes para produzir o produto ou servi¢co
final. HA muitas técnicas que podem ser usadas para documentar processos (ou
blueprinting, como € chamado as vezes). Todas as técnicas, entretanto, tém duas
caracteristicas: mostram o fluxo de materiais ou pessoas ou informacdes atraves da
operacdo produtiva e identificam as diferentes atividades que ocorrem durante o
processo.

Trazendo a questdo dos componentes e projeto de produtos, para a realidade
do estudo realizado na “Fabrica”, ou seja, a producdo de bens eletroeletronicos,
pode-se destacar que, neste tipo de producdo, impulsionada pelo mercado atual,
onde a maioria das empresas desse setor, teria seu faturamento advindo de
produtos com menos de dois anos de ciclo de vida, exige-se novas abordagens
tecnologicas que suportem a constante evolucdo requerida para os produtos. Entéo,
para atendimento destas necessidades, surgiu a tecnologia de montagem de
dispositivos eletrdnicos em superficie ou “Surface Mount Technology* (SMT),
introduzida com vistas a miniaturizacdo de produtos, aumento da confiabilidade e
qualidade dos produtos eletronicos, bem com, para acelerar a producdo de produtos
em larga escala (LIDAK, 2005).

Conforme Lidak (2005), a montagem de placas de circuitos eletrénicos, com
tecnologia SMT, diversas maquinas trabalham de forma cooperativa, o grau de
complexidade das montagens dos micros componentes requer a utilizacdo de
maquinas extremamente sofisticadas e de alto custo de aquisicdo. Portanto, as
necessidades de dispositivos eletrbnicos miniaturizados para segmentos como
telecomunicagbes, automobilistico e mesmo a medicina requer altos niveis de
confiabilidade, funcionabilidade e precisdo. Em virtude das caracteristicas fisicas e
dimensionais dos componentes, € justificado significativas mudancas tecnologicas

no que tange a industrializacéo de produtos eletronicos.
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De acordo com Lidak (2005), o processo esta dividido em maquinas de
impressao de pasta de solda que serve para aplicar a pasta de solda na placa de
circuito impresso. Com a pasta de solda depositada é enviado para as maquinas de
montagem de componentes SMD que séo divididas em duas fases: Na Fase A é
feito a montagem dos componentes menores tais como, resistores, micro BGA,
capacitores, bobinas. Ja na Fase B é feito a montagem dos componentes maiores
que sao BGA, conectores, blindagens, LGA, antenas, motores e etc.

Em seguida é feita a inspecdo automatica de componentes, onde apoés a
inspecdo a placa € submetida ao processo de refusdo da pasta de solda visando
gerar uma interconexao metalica da placa de circuito impresso com 0s componentes

eletrénicos, onde o objetivo é viabilizar o fluxo de corrente elétrica (LIDAK, 2005).

2.1.2 Ciclo de Vida dos Produtos (CVP)

De acordo com Martins e Laugeni (2006), o projeto do produto deve levar em
consideracdo que todo produto tem um ciclo de vida, uns mais longos, outros mais
curtos, outros ainda que j4 nascem com data prevista para ser retirados do mercado,
isto €, com morte prevista. E o conceito de obsolescéncia planejada, introduzido por
Alfred Sloan Jr. na General Motors. O que se constata é que se torna cada vez mais
curto tal ciclo de vida, forcando as empresas a uma dinamica e flexibilidade cada vez
maiores.

A Figura 1 mostra esquematicamente as quatro fases do ciclo de vida do
produto (CVP).
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lntrodugéo: Crescimento Maturidade Declinio

Tempo

Figura 1 — As fases do ciclo de vida do produto.
Fonte: Martins e Laugeni (2006, p.14).
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A introducdo é a fase inicial da vida do produto, caracterizada por baixo volume
de vendas, baixo volume de produgéo, pedidos sob encomenda e sob medida,
producdo em pequenos lotes. Muitos produtos ndo passam dessa fase. Na fase de
crescimento, o produto comeca a firmar-se no mercado, aumenta a demanda e
alteram-se os processos produtivos. A empresa procura obter maior volume de
producdo através da padronizacdo de partes e componentes, automatizacdo de
processos, linhas seriadas, fabricacdo para estoque (MARTINS e LAUGENI, 2006).

Na fase da maturidade, ocorre a estabilizacdo na demanda e nos processos
industriais, pois, alguns concorrentes podem j& ter deixado o mercado. Geralmente o
produto ja atingiu alto grau de padronizagdo. Finalmente, na fase de declinio, a
demanda decrescente. O produto passa a perder participagdo no mercado. A
empresa deve decidir entre retira-lo da linha de producédo e esperar que ele tenha
morte natural (MARTINS e LAUGENI, 2006).

Alguns autores como Kotler e Armstrong (2003) enfatizam que o CVP é
baseado em cinco estagios distintos, fazendo as seguintes observacoes:

- Desenvolvimento do produto: comeca quando a empresa encontra e
desenvolve a idéia de um novo produto. Durante esse desenvolvimento, as vendas
sao iguais a zero e 0s custos do investimento séo crescentes.

- Introducéo: periodo de lento crescimento das vendas a medida que o produto
€ introduzido no mercado. Nao ha lucros nesse estagio devido aos altos custos da
introducéo do produto.

- Crescimento: periodo de rapida aceitagdo no mercado e de lucros crescentes.

- Maturidade: periodo em que o crescimento das vendas diminui, pois o produto
teve aceitacao de grande parte dos compradores potenciais. O nivel de lucros torna-
se estavel ou reduz-se devido aos crescentes gastos com marketing para defender o
produto da concorréncia.

- Declinio: periodo em que as vendas e os lucros caem.

Nem todos os produtos seguem esse ciclo de vida. Alguns sdo introduzidos e
acabam rapidamente, outros mantém-se no estagio de maturidade por longo tempo.
Alguns entram no estagio de declinio e sdo entdo reciclados para o estagio de
crescimento por meio de intensa promocdo e reposicionamento (KOTLER e
ARMSTRONG, 2003).
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2.1.3 Embalagem

De acordo com Kotler e Armstrong (2003), a embalagem inclui o projeto e a
producdo do recipiente ou do involucro do produto. Pode incluir o recipiente basico
do produto, a embalagem secundaria jogada fora quando o produto vai ser usado e
a embalagem de transporte necessaria para armazenar, identificar e transportar o
produto. O rotulo também faz parte da embalagem, e consiste em uma informacao
impressa colocada sobre a sua superficie.

As decisdes sobre embalagens sempre se basearam em fatores como custo e
producdo, e sua funcdo primordial era conter e proteger o produto. Porém,
recentemente, numerosos fatores tornaram-na uma importante ferramenta de
marketing. As embalagens hoje tém varias tarefas de venda, desde atrair a atencéo
dos consumidores até descrever o produto e realizar a venda. Hoje se conhece o
poder de uma boa embalagem para suscitar no consumidor um reconhecimento
imediato da empresa ou da marca. A embalagem inovadora pode dar a empresa
uma vantagem sobre seus concorrentes (KOTLER e ARMSTRONG, 2003).

Como bem observam Barbosa e Dias (2009), no inicio, a embalagem foi criada
para proteger e transportar produtos, no entanto, a cada dia, ela assume valores e
funcBes diferenciadas e esta se tornando cada vez mais importante, incorporando
comunicacdes, aumentando tempo de estocagem do produto, proporcionando
conveniéncia e conforto para as pessoas. Além disso, 0 sistema de embalagens e

materiais pode ser decisivo para a competitividade de um produto.

As embalagens apresentam uma ampla variedade de formas, modelos e
materiais, e fazem parte de nossa vida diaria de diversas maneiras,
algumas reconhecidas coincidentemente, outras de influéncia bem sutil,
todas, porém, proporcionando beneficios que justificam a sua existéncia. O
produto e a embalagem estao se tornando tao interrelacionados que ja nédo
podemos considerar um sem o outro. O produto ndo pode ser planejado
separado da embalagem, que por sua vez, ndo deve ser definida apenas
com base de engenharia, marketing, comunicac¢éo, legislacdo e economia.
Além de evitar falhas elementares, o planejamento permite a empresa se
beneficiar de fatores de reducdo de custos, através da adequacdo da
embalagem quanto a tarifas de frete, seguro, dimensionamento apropriado
para 0 manuseio, movimentacao e transporte (MOURA e BANZATO apud
BARBOSA e DIAS, 2009, p.3).

Como pode-se perceber, nos dias atuais, a embalagem agrega valor ao

produto, e geralmente o consumidor a associa a prépria imagem do produto,
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agregando desta forma, valor a marca e consequentemente, se a imagem for
positiva, o consumidor passara a pagar 0 preco que a empresa achar justo para
aguele determinado produto ou servico (BARBOSA e DIAS, 2009).

Na visdo de Kotler e Armstrong (2003), desenvolver uma boa embalagem para
um produto requer muitas decisdes. A primeira delas € estabelecer o conceito de
embalagem, ou seja, estabelecer o que ela deve ser ou fazer pelo produto. As
decisbes a serem tomadas incluem elementos especificos da embalagem, como
tamanho, formato, materiais, cor, texto e marca. Esses varios elementos devem
funcionar em conjunto para apoiar o posicionamento do produto e a estratégia de
marketing. A embalagem deve ser coerente com a propaganda, preco e distribuicdo
do produto.

Em geral, as empresas criam e testam varios designs para chegarem a melhor
embalagem em termos de uso normal, de manuseio mais simples para o0s
distribuidores e de aceitagdo dos consumidores. Depois de selecionada e
introduzida, a embalagem deve ser avaliada regularmente, pois ao longo do tempo
os consumidores mudam suas preferéncias e novas tecnologias sdo desenvolvidas.
Antigamente, o design de uma embalagem mantinha-se inalterado durante cerca de
15 anos, mas com a rapidez das mudancas de hoje a maioria das empresas deve
reavaliar suas embalagens a cada dois ou trés anos (KOTLER e ARMSTRONG,
2003).

Barbosa e Dias (2009) esclarecem que quando o design da embalagem é bom,
isto tem um efeito muito positivo sobre o produto e ndo apenas sobre o consumidor.
A equipe de vendas, por exemplo, passa a acreditar mais no produto e o apresenta
com convicgado ao departamento de marketing. Este por sua vez, tende a ver os
produtos com bom design de embalagem como mais faceis de comercializar e
introduzir no mercado.

Fabio Mestriner apud Barbosa e Dias (2009, p.4), um dos maiores especialistas
em design de embalagem do Brasil, afirma que: “ndo é preciso dizer o quanto a
embalagem € importante para as empresas que atuam no segmento de consumo”.
No entanto, ele refor¢a que: “ainda ndo é possivel estabelecer com facilidade qual é
o grau de importancia que as empresas atribuem a este fundamental componente de

seus produtos de sua propria marca”.
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Fabio Mestriner apud Barbosa e Dias (2009, p.4), explica que:

A embalagem é uma poderosa ferramenta de marketing permitindo que
empresas de todos os tamanhos possam participar do mercado cada vez
mais sofisticado valendo-se, exclusivamente, das embalagens de seus
produtos para se comunicar com o consumidor, chamar sua atencdo e
conquistar sua preferéncia na hora da compra. A embalagem é a prépria
imagem da empresa.

Como pode-se perceber, a venda de um determinado produto / servigo
depende fortemente de como a embalagem se mostra para o consumidor,
verificando-se que a embalagem é um auto-servico para a empresa, ou seja, ela
vende por si s6. No contexto da economia global, a importancia da embalagem esta
se tornando cada vez mais significativa e se constituindo em um grande diferencial
competitivo, afinal, as grandes empresas podem usar a embalagem na comunicacéo
e na midia para apoiar seus produtos na competicio de mercado. Conforme
destacado anteriormente, o consumidor forma conceito sobre o produto e seu
fabricante através da embalagem, uma vez que a grande maioria das empresas,
principalmente, as de menor porte, ndo conta com recursos para investir em
propaganda intensiva (BARBOSA e DIAS, 2009).

No entanto, como bem se posicionam Kotler e Armstrong (2003), ao tomar
decisdes sobre embalagens, as empresas também devem levar em consideragéo a
crescente preocupacao com os problemas ambientais ligados a esta dimensao do
produto, e tomar decisdes que atendam tanto aos interesses da sociedade quanto
aos objetivos imediatos dos consumidores, sem esquecer 0S seus proprios. Cada
vez mais, as empresas serdo levadas a assumir a responsabilidade pelos custos
ambientais de seus produtos e embalagens.

Fabio Mestriner apud Barbosa e Dias (2009, p.5) destaca que a embalagem &
“um fator decisivo no novo cenario competitivo e as empresas que pretendem ter um
lugar de destague no futuro em suas areas de atividade precisardo fazer dela algo
realmente importante em sua gestdo empresarial”.

Diante do exposto, pode-se inferir que tratar a embalagem como mais um
insumo de producdo e relega-la a departamentos ndo especializados ou buscar
apenas reduzir custos com este item, ndo é o caminho mais certo para manter-se

competitivo no mercado.
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2.2 GESTAO DE PROCESSOS

2.2.1 Processo e administracéo de processos

De acordo com Maximiano (2007), um processo é um conjunto ou sequéncia
de atividades interligadas, com entrada, operagfes e saida (Fig. 2), com objetivos
especificos. Por meio de processos, a organizacdo recebe recursos do ambiente
(trabalho humano, materiais, energia e equipamentos) e os transforma em produtos,
informacgdes e servigos, que sdo devolvidos ao ambiente. Os processos fornecem a

dindmica das organizagfes, mobilizando as areas funcionais.

Entrada . Saida
OperacgOes

v

v

Figura 2 — Atividades do Processo.
Fonte: Adaptado de Maximiano (2007, p.310).

Um sistema € um conjunto de elementos interconectados cuja transformacéo
em uma de suas partes influencia todas as demais. Originario do grego, o termo
“sistema” significa “combinar”, “ajustar”, “formar um conjunto”. Pode-se afirmar que
h&a uma relacdo causa-efeito entre as partes que compdem um todo (sistema) (DE
SORDI, 2008).

Por exemplo, o pedido de um cliente transforma-se em especificagdes de um
produto. As especificagdes transformam-se em encomendas para fornecedores. As
encomendas transformam-se em matérias-primas, que se transformam no produto
que o cliente encomendou. O produto transforma-se em uma entrega, que se
transforma em uma conta a receber. As areas de vendas, engenharia, producao,
logistica e financas estao envolvidas nesse processo, assim como em outros.

Segundo De Sordi (2008), a abordagem administrativa da gestdo por
processos € também conhecida abordagem sistémica para gestdo das
organizacdes, conforme a teoria utilizada para sua formulacdo e fundamentacéo: a
Teoria Geral dos Sistemas (TGS). Assim, para o entendimento da abordagem
administrativa da gestao por processos € fundamental discorrer a respeito da TGS.

Essa teoria surgiu em meados da década de 1920, quando o bidlogo hangaro
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Ludwig Von Bertalanfly estudou a auto-regulacdo dos sistemas organicos. Estes
foram entendidos como sendo sistemas abertos, ou seja, interagindo com o0 meio
ambiente, incorporando alteracdes benéficas e neutralizando as maléficas (auto-
regulacéo regenerativa dos sistemas).

Maximiano (2007), por sua vez, esclarece que, oficialmente, s6 na década de
1980 nasceu a tendéncia da administracdo por processos ou administragcao de
processos, que trata da administracdo de funcdes permanentes como elos de uma
corrente e ndo como departamentos isolados uns dos outros. A organizacao por
processos permite que as funcdes trabalhem de forma coordenada, aumentando a
eficiéncia ao longo de todo o processo.

No que se refere aos processos de producdo, Baldam et al. (2008) destacam
gue pode-se distinguir trés momentos na difusdo de um novo entendimento sobre os
processos de producdo. Sua relevancia foi detectada e disseminada, inicialmente,
pelo método Controle de Qualidade Total (TQC). Em seguida, a visdo de processos
tornou-se obrigatoria para as inUmeras organizacdes que implantavam sistemas
integrados de gestdo. Mais recentemente, uma técnica constitutivamente orientada
para processos veio consolidar a nova visdo: o gerenciamento de processos de
negocios ou Business Process Management (BPM).

Voltanto a TGS, De Sordi (2008) destaca que, aplicada a ciéncia da
administracdo, a TGS resultou em uma nova abordagem administrativa: a
abordagem sistémica para gestdo das empresas. As abordagens administrativas
anteriores nao consideravam o lado externo da instituicdo, trabalhavam com a
especializacdo de assuntos internos, de forma estanque, simplificavam as
organizagbes e, consequentemente, a gestdo como um todo. Acabavam nao
auxiliando o gestor da empresa a entender e administrar toda a complexidade
envolta na organizagéo.

A partir da aplicacdo dos conceitos da TGS na gestdo das empresas, passou-
se a considerar a complexidade crescente das organizacdes. A visdo limitada e
simplificada da escola cientifica da administracédo ja era questionada no Ocidente
desde 1918. A pesquisadora Mary Parker Follet (apud De Sordi, 2008) insistia em
gue os administradores deveriam considerar a empresa como um todo (modelo
holistico), ndo apenas seus individuos e grupos, mas, inclusive, os fatores

ambientais como politica, economia e biologia.
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De acordo com De Sordi (2008), a abordagem sistémica da administracdo esta
fundamentada em dois dos principais conceitos da TGS: a) interdependéncia das
partes e b) tratamento complexo da realidade complexa. O conceito de
interdependéncia das partes refere-se a composicado das entidades, o todo de uma
entidade é composto por partes de outras entidades, e estes sdo interdependentes
com relagdo ao todo. O tratamento complexo da realidade complexa € a afirmacéao
da grande dificuldade da sociedade moderna que exige técnicas especificas para
lidar com este tipo de pensamento.

Para 0s gestores empresariais, a organizagdo autogerida, dentro do conceito
da auto-regulacdo regenerativa importada da TGS e incorporada a abordagem
sistémica de administracdo, € o estagio ideal, por implementar um sistema auto-
regulado cujo funcionamento é independente da substancia concreta dos elementos
gue a formam, pois estes podem ser substituidos sem dano ao todo, em que o todo
assume as tarefas da parte que falhou. Em outras palavras, a complexidade das
partes que compdem um sistema deve ser conhecida, e este conhecimento &
fundamental para definicdo e divisdo das partes. Dentro de uma organizacdo, ha
diversos sistemas em operacao: planejamento e controle da producgéo, gestdo de
materiais, gestdo dos recursos humanos, gestdo das financas, entre outros (DE
SORDI, 2008).

Retomando o pensamento de Maximiano (2007), a principal finalidade da
administracdo de processos € a orientacdo para a eficiéncia e a eficacia dos
processos principais, com objetivos especificos de desempenho, como o
atendimento de um pedido no menor tempo possivel. As fun¢gdes envolvidas em um
processo sao administradas em seu conjunto, por meio de uma equipe. A adoc¢éo da
administracdo de processos é também chamada horizontalizagdo da empresa.
Empresas horizontais, ou horizontalizadas, sdo aquelas que adotam o modelo da
administragao de processos.

Conforme Maximiano (2007), os processos sempre podem ser aprimorados,
em busca de maior eficiéncia, velocidade ou qualquer outro indicador de
desempenho. Diversas metodologias de aprimoramento de processos tém sido
propostas, desde que Taylor inventou a administracdo cientifica e que serdo

abordadas no item seguinte.



30

2.2.2 Aprimoramento de Processos: Reengenharia, Sei s Sigma e
Benchmarking

Uma das metodologias de aprimoramento de processos mais conhecidas e
controversas recebeu o nome de reengenharia. O autor do conceito de reengenharia
foi Michael Hammer, que afirmava que a tecnologia da informacao tinha sido usada
de forma incorreta pela maioria das empresas. O que elas faziam, geralmente, era
automatizar os processos de trabalho da forma como estavam projetados. Elas
deveriam, em vez disso, redesenhar os processos. A reengenharia firmou-se como
proposta de redesenhar a organizacdo em torno de seus processos, para torna-la
mais agil e eficiente, mas muitas vezes, foi tomada apenas como sinénimo de
downsizing (MAXIMIANO, 2007).

Para Moreira (1994), fazer a reengenharia é reinventar a empresa, desafiando
suas doutrinas, praticas e atividades existentes, para, em seguida, redesenhar seus
recursos de maneira inovadora, em processos que integram as funcbes
departamentais. Esta reinvencdo tem como objetivo otimizar a posicdo competitiva
da organizacéao, seu valor para 0s acionistas e sua contribuicdo para a sociedade.

Ao discorrer sobre a reengenharia, Davenport (1994) destaca que seria
conveniente ressaltar algumas questbes. A primeira seria a desvinculagdo com 0s
sistemas de producado. O objeto passa a ser qualquer processo de uma organizacao.
A segunda seria a importancia da tecnologia da informacdo como habilitadora dos
novos processos. Em particular, tem-se as discussdes acerca dos sistema
integrados de gestao (enterprise resources planning - ERP) e de sua introducao.
Esta faria com que novos processos fossem implantados e passassem a governar
as acodes da organizacéao.

Processos antes realizados de modo manual e local passaram a ser mesclados
em um sistema computadorizado Unico. Pacotes complexos de softwares passaram
a gerenciar uma parte significativa da organizacdo, em uma estrutura de trabalho
tnica. Como a modelagem e a programacao de processos demandam muitos
recursos e ha muita similaridade nas atividades das organizagfes, os fabricantes de
ERP perceberam que muitos processos poderiam ser considerados commodities,
desde que softwares especificos embutissem as melhores praticas de execucéo de
determinados processos-chave, reproduziveis com nenhuma ou muito pouca

adaptacao em outra organizagcdo (DAVENPORT, 1994).
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Na visdo de Slack et al. (2006), a reengenharia do processo de negécios®
(BPR) é uma mistura de idéias® que foram correntes no gerenciamento de producéo
por algum tempo e foi o desenvolvimento do potencial das tecnologias de
informacéo possibilitando o reprojeto fundamental de processos, todavia, que atuou
como catalisador na jungdo dessas idéias.

O BPR foi definido por Hammer e Champy (apud Slack et al., 2006, p.464)
como “o repensamento fundamental e o reprojeto radical do processo de negdcios,
para atingir melhoramentos dramaticos em medidas criticas de desempenho, como
custos, qualidade, servicos e velocidade”.

Durante muito tempo a reengenharia foi duramente criticada e condenada. No
entanto, seus principios permaneceram e foi criada uma nova denominacao, que
passou a conviver com a original: redesenho de processos.

Segundo Maximiano (2007), o principio fundamental do aprimoramento dos
processos é o redesenho dos mesmos e para aprimora-los, deve-se fazer sua
analise, identificar seus pontos fracos e propor um desenho ou formato mais
eficiente. O processo redesenhado é monitorado, para que novas oportunidades de
aprimoramento sejam identificadas. Todas as metodologias de aprimoramento,
desde Taylor, tém seguido esse ciclo. Essas metodologias ja existiam, como a
propria administracéo cientifica e o kaizen, antes da reengenharia.

Outra proposi¢ao importante foi a metodologia Six Sigma ou Seis Sigma. A
expressdo Six Sigma foi originalmente introduzida pela Motorola no inicio da década
de 1980 para designar seu programa de exceléncia em qualidade e € um método
gue baseia-se no entendimento das exigéncias dos clientes para aprimorar a
qualidade dos sistemas, produtos, servicos e processos da organizacdo em todas as
suas func¢des (MAXIMIANO, 2007).

Segundo Pande, Neuman e Cavanagh (2001), o programa Seis Sigma é
abrangente e flexivel para alcancar, sustentar e maximizar o sucesso empresarial.
Trata-se de um processo singularmente impulsionado por uma estreita compreenséo
das necessidades dos clientes, pelo uso disciplinado dos fatos, dados e analise
estatistica e pela atencao diligente a gestdo, melhoria e reinvencdo dos processos

do negdcio.

* Em inglés, business process re-engineering (BPR).
® Slack et al. (2006) esclarecem que os conceitos just in time, os fluxogramas de processos, o exame
critico no estudo de método, o gerenciamento de rede de operacdes e as operacdes focalizadas no
consumidor, todos contribuem para o conceito BPR.
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Pande, Neuman e Cavanagh (2001) destacam trés estratégias na filosofia Seis
Sigma:

a) Estratégia de melhoria do processo: desenvolver solu¢cdes com a finalidade
de eliminar as causas-raiz dos problemas de desempenho de uma empresa, sem
interferir na estrutura basica do processo.

b) Estratégia de projeto / reprojeto: substituir parte ou todo o processo por um
novo.

c) Estratégia de gerenciamento do projeto: os processos sao documentados e
gerenciados com medi¢cOes em todas as suas etapas.

De acordo com Aguiar (2002), um dos fatores que determinam o sucesso do
Programa de Seis Sigma € a sua estrutura de implementacao e de conducéo. Neste
contexto, esse planejamento contém basicamente quatro aspectos:

a) Metodologia de solugdo de problemas e de desenvolvimento de novos
produtos / servigos e/ou processos;

b) Estrutura de responsabilidades e func¢des;

c) Estrutura de treinamentos;

d) Politica de pessoal.

Na visdo de Aguiar (2002), o programa Seis Sigma promove uma mudanca na
cultura de uma empresa, pois, apdés a sua implementacdo, modifica o
posicionamento da empresa em relacdo aos seus problemas e também na sua
forma de identifica-los e trata-los.

No contexto do redesenho de processos, Maximiano (2007) destaca que o
Benchmarking® é uma técnica que consiste em fazer comparacdes e procurar imitar
as organizacoes, concorrentes ou ndo, do mesmo ramo de negdcios ou de outros,
que tenham préticas exemplares de administracdo. A esséncia do benchmarking é a
busca das melhores préaticas da administracdo, como forma de ganhar vantagens
competitivas.

No que se refere aos objetivos do benchmarking, Slack et al. (2006)
esclarecem que esta técnica preocupa-se, dentre outras coisas, em ver quado bem
vai a operacdo. Trata-se, portanto, de uma abordagem para o estabelecimento
realistico de padroes de desempenho. O sucesso do benchmarking, todavia, &
largamente devido a mais do que sua habilidade de estabelecer padrbes de

desempenho e de habilitar as organizacfes a copiarem coisas umas das outras. O

® palavra que significa usar um padrdo ou ponto de referéncia.
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benchmarking trata essencialmente de estimular a criatividade e proporcionar um
estimulo que possibilite as opera¢des entenderem como elas poderiam melhor servir
seus consumidores. O benchmarking pode ajudar a reforcar a idéia das
contribuicbes diretas que uma operacdo tem para a competitividade de sua
organizagao.

Acerca das melhores praticas e benchmarking, De Sordi (2008) esclarece que
0 processo de negocios é estruturado a partir de modelos gerenciais e operacionais
gue abrangem técnicas e métodos de trabalho. Muitos modelos se tornam referéncia
devido aos bons resultados gerados em determinada empresa ou conjunto de
empresas. Esses modelos bem-sucedidos para determinada atividade sao rotulados
como melhores praticas, o que, para um processo de negdécios, também pode ser
entendido como um processo de negdécios padrao de desempenho classe mundial.

Quando se compara os valores alcancados pelos indicadores de desempenho
do processo de negdécios de uma empresa com o0s valores alcangados pelos
processos de negocios de classe mundial, esta se exercitando a pratica do
benchmarking. O processo de benchmarking adota medidas de desempenho
relacionadas as melhores praticas, comparando-as com processos similares, com o
objetivo de emular e atingir desempenho similar. Benchmarking pode motivar a
inovagao e proporcionar foco renovado em &reas que necessitam de aprimoramento
e de um alvo de exceléncia a ser perseguido (DE SORDI, 2008).

ApOs breve abordagem sobre o processo, a partir de agora passa-se a

discorrer sobre o processo de melhorias continuas.

2.3 MELHORIAS CONTINUAS

Segundo Slack et al. (2006), o processo de melhorias continuas adota uma
abordagem de melhoria de desempenho que presume mais € menores passos de
melhoria incremental. Este processo ndo se preocupa com a promocao das
pequenas melhorias por si, ele vé as pequenas melhorias, todavia, como tendo uma
vantagem significativa sobre as grandes, pois elas podem ser seguidas de uma
forma relativamente imperceptivel por outras pequenas melhorias.

O processo de melhorias continuas também é conhecido como Kaizen, uma
palavra japonesa, cuja definicdo, quando aplicada para o local de trabalho é dada

por Masaaki Imai (apud Slack et al., 2006, p.460), que foi um dos principais
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proponentes do processo de melhorias continuas, como segue: “kaizen significa
melhoramentos continuos envolvendo todo mundo, administradores e trabalhadores
igualmente.”

No processo de melhorias continuas ndo € o tamanho de cada passo que €&
importante. Mais do que isso, € a probabilidade de que a melhoria vai continuar. Nao
€ a taxa de melhoria que é importante na melhoria continua, € o momentum de
melhoria. Nao importa se melhorias sucessivas sdo pequenas, o que de fato importa
€ que todo més (ou semana, ou trimestre, ou qualquer que seja o periodo adequado)

alguma melhoria tenha de fato acontecido (SLACK et al., 2006).

2.3.1 Estagio das melhorias continuas

Shigeo Shingo (apud Martins e Laugeni, 2006) diz que a melhoria dos
processos se compde dos seguintes estagios: estagio preliminar (uma nova maneira
de pensar); estagio 1 (Identificacdo dos problemas); estagio 2 (conceitos basicos
para as melhorias); estagio 3 (planejamento das melhorias) e estagio 4
(implementacéo das melhorias) e que passam a ser descritos suncitamente:

a) Estagio Preliminar: neste estagio € importante ver as coisas sob todos os
aspectos. Sugere-se que as coisas objeto de analise sejam relacionadas em quatro
categorias: causa e efeito, oposicao, similaridade e proximidade.

b) Estagio 1 - Deve-se identificar claramente o problema. Em primeiro lugar,
deve-se entender que sempre pode haver uma melhoria. Na area industrial, sugere-
se: observar as maquinas e tentar descobrir problemas; reduzir os defeitos a zero,
mesmo que aparentemente isso seja impossivel; analisar as operacdes comuns a
produtos diferentes e procurar diminuir 0s custos e procurar os problemas.

c) Estagio 2 - Procurar descobir como melhorar? Para que se tenha uma
melhoria em um processo deve-se entendé-lo, e para isso recorre-se a
representacdes graficas e a modelos conceituais. Um dos modelos conceituais € o
5W1H, que significa: What? (O qué?) (Objeto); Who? (Quem?) (Sujeito); How?
(Como?) (Método); Where? (Onde?) (Local); When? (Quando?) (Tempo) e Why?
(Por qué?) (Razao, objetivo, motivo). Neste estagio, deseja-se descobrir as razbes
das coisas. Muitas vezes a questao € eliminar o processo e ndo o melhorar. Além do
modelo conceitual recorre-se a instrumentos analiticos para a representacdo dos

processos com o objetivo de um melhor entendimento e visualizacao.
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d) Estdgio 3 - Os passos para que sejam obtidas as melhorias séo:
envolvimento no problema, entendendo-o e sentido-o claramente e, geracdo de
idéias para a solucdo. E importante que o envolvimento com o problema seja
separado da geracao de idéias para resolvé-lo. Uma das maneiras mais eficazes
para a geracao de idéias € o método do brainstorming.

De acordo com Martins e Laugeni (2006), no estagio 3, ainda pode ser utilizado
um modelo conceitual separando as atividades em atividades que Agregam Valor
(AV) e em atividades que Nao Agregam Valor (NAV).

e) Estagio 4 - Toda mudanca, mesmo que seja para melhor, tende a causar
problemas. Portanto, deve-se: entender o cenario e tomar diferentes a¢des para que
a implantacdo dé resultado. Martins e Laugeni (2006) ainda esclarecem que as
principais acdes a serem tomadas sao:

- AgBes de prevencdo: visam prevenir possiveis problemas, eliminando suas
causas potenciais.

- Acoes de protecdo: tém por objetivo impedir que o problema se alastre, caso
tenha ocorrido.

- AcOes de correcdo: tém por objetivo remover os efeitos gerados pelo
problema ocorrido. Ndo € eliminada a causa, mas procura-se eliminar os danos

decorrentes.

2.3.2 Os métodos PDCA/DMAIC no contexto das melhori  as continuas

De acordo com Aguiar (2002), dentre as metodologias mais utilizadas para a
solucdo de problemas no contexto das melhorias continuas sdo o PDCA e o
DMAIC. O PDCA é conhecido mundialmente e utilizado para a manutencéo,
melhoria e inovagdo de produtos, servicos e processos. JA& o DMAIC é uma
metodologia mais utilizada por companhias norte-americanas que empregam o
programa seis sigma com o objetivo de realizar melhorias, projetar/reprojetar
produtos, servicos e processos.

O conceito de melhoramento continuo implica literalmente um processo sem
fim, questionando ciclicamente os trabalhos detalhados de uma operacéo. Na viséo

de Slack et al. (2006), a natureza repetida e ciclica do melhoramento continuo é
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mais bem resumida pelo que é chamado ciclo PDCA (plan, do, check, action’), ou
roda de Deming, assim chamado em homenagem ao famoso autor de qualidade, W.
E. Deming. O PDCA ¢é a sequéncia de atividades que séo percorridas de maneira

ciclica para melhorar atividades.
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Figura 3 — PDCA — Método de controle de processos.
Fonte: Campos (1996, p. 266).

No que se refere ao ciclo PDCA Slack et al. (2006) esclarecem que:

P — Plan (Planejar) : o ciclo comeca com o estagio P (de planejar), que envolve
0 exame do atual método ou da area problema sendo estudada. Isso envolve coletar
e analisar dados de modo a formular um plano de acdo que se pretende, melhore o
desempenho. Uma vez que o plano de melhoramento tenha sido concordado.

D — Do (Fazer): este é o estagio de implementagdo durante o qual o plano é
tentado na operacdo. Este estagio pode em si envolver um miniciclo PDCA para
resolver os problemas de implementacéo.

C — Check (Checar): nesse estagio, em que a solu¢cdo nova implementada é
avaliada, para ver se resultou no melhoramento de desempenho esperado.

A — Action (Agir): durante este estagio a mudanca €é consolidada ou
padronizada, se foi bem-sucedida.

Alternativamente, se a mudanca nao foi bem-sucedida, as licdes aprendidas da

“tentativa” sdo formalizadas antes que o ciclo comece novamente. O Ultimo ponto

’ (planejar, fazer, checar, agir).
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sobre o ciclo PDCA é o mais importante, o ciclo comeca de novo. Somente
aceitando isso numa filosofia de melhoramento continuo € que o ciclo PDCA
literalmente nunca para, aquele melhoramento torna-se parte do trabalho de cada
pessoa (SLACK et al., 2006).

Para Werkema (2002), os cinco passos para a execuc¢ao de trabalhos sob a
filosofia seis sigma séo estabelecidos pelo ciclo DMAIC descrito a seguir.

Melhore

T
Anallse

Figura 4 — Método DMAIC de controle de processos.
Fonte: Aguiar (2002, p. 204).

D - Define (Definir): Nesta etapa é necessario definir com precisdo as
necessidades e desejos dos clientes. Transformar essas necessidades e desejos em
especificacdes do processo, considerando a disponibilidade de fornecimento de
insumos, a capacidade produtiva e o posicionamento do servico ou produto no
mercado, tendo em conta as ofertas dos concorrentes (WERKEMA, 2002).

M — Measure (Medir): Nesta etapa € necessario medir com precisdo o
desempenho de cada etapa do processo, identificando os pontos criticos e passiveis
de melhoria. Todas as vezes ocorrem defeitos no processo ocorrem gastos
adicionais de recursos para repor o nivel de producéo, insumos, tempo, mao-de-
obra para executar a atividade. Esses custos precisam ser mensurados (WERKEMA,
2002).

A — Analyse (Analisar): Analisar os resultados das medi¢des permite identificar
as “lacunas”, ou seja, determinar o que falta nos processos para atender e encantar

os clientes. A busca da causa-raiz dos problemas leva ao desenvolvimento de
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hipoteses e a formulagdo de experimentos, visando a eficacia dos processos. Para
realizar as melhorias nos processos sédo elaborados projetos ou planos de acao
acompanhados de cronogramas, dimensionamento de recursos necessarios, custos
e retorno do investimento (WERKEMA, 2002).

| — Improve (Implementar): O sucesso da implementacdo das melhorias esta
relacionado com a forma de venda do plano as pessoas, que deve contemplar a
demonstracdo das vantagens que a mudanca vai trazer e, sempre que possivel,
aproveitar suas contribuicdes na forma de operacionalizar a estratégia (WERKEMA,
2002).

C — Control (Controlar): O estabelecimento de um sistema permanente de
avaliacdo e controle é fundamental para garantia da qualidade alcancada e
identificacdo de desvios ou novos problemas, os quais devem exigir acdes corretivas

e padronizacdes de procedimentos (WERKEMA, 2002).
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Figura 5 — Integracao entre os métodos DMAIC e PDCA de melhorias.
Fonte: Aguiar (2002, p. 205).

Para Werkema (2002) e Aguiar (2002), os métodos PDCA e DMAIC sao
analogos, havendo apenas uma mudanca na nomenclatura. Dessa forma as
empresas que ja utilizam o método PDCA nao precisam mudar a metodologia para

implementar o programa seis sigma.
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2.4 INOVACAO

Segundo Drucker (2004), a inovagao é decorrente do empreendedorismo, seja
numa empresa em atividade, numa instituicdo de servico publico ou num novo
negbcio aberto por um individuo na cozinha de casa. E o meio pelo qual o
empreendedor cria hovos recursos geradores de riqueza ou dota recursos existentes
de um maior potencial de geracao de riqueza.

Nesse contexto, faz-se necessario discorrer brevemente sobre o que €
conhecimento. De acordo com Daft (2002), conhecimento ndo € a mesma coisa que
dados ou informacOes, embora ele utilize ambos. Dados s&o fatos simples e
absolutos e cifras que, em si e por si mesmos, podem ser de pouca valia. Para
serem Uteis a organizacdo, os dados sdo processados em informacdes acabadas
mediante sua relacdo com outros dados.

J& as informacbes, conforme Daft (2002), sdo dados que foram conectados
com outros dados e convertidos em um contexto util para uso especifico. O
conhecimento é um passo a mais, ele € uma conclusdo tirada das informacdes
depois que estas foram ligadas a outras informacgdes e comparadas com aquilo que
ja se conhece. O conhecimento, ao contrario das informacdes e dos dados, sempre
envolve um fator humano.

Os livros podem conter informacbes, mas as informacdes se tornam
conhecimento apenas quando uma pessoa as absorve e as coloca em pratica. O
conhecimento se baseia em informacdes prévias, experiéncia direta, intuicdo e
entendimento, ele envolve a identificacdo de como empreender a acdo com base
nas informacgdes para realizar as metas da organizacéo. O conhecimento é algo que
esta nos cérebros coletivos dos funcionarios, ndo algo armazenado em um banco de
dados ou impresso por um sistema de informagdes executivas (DAFT, 2002).

Conforme Daft (2002), no contexto das organizagOes lida-se tanto com o
conhecimento explicito como com o conhecimento implicito ou tacito. O
conhecimento explicito € formal e sistematico e pode ser codificado, escrito e
passado adiante para outros em documentos ou instru¢des gerais. O conhecimento
tacito, por sua vez, freqientemente é muito dificil de ser colocado em palavras. O
conhecimento tacito baseia-se em experiéncia pessoal, bom senso, intuicao e juizo.
Ele inclui know-how e experiéncia profissional, insight e experiéncia individual e

solugbes criativas que muitas vezes sdo dificeis de comunicar e transmitir para 0s
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demais. O conhecimento explicito pode ser expresso como saber sobre, ao passo
gue o conhecimento tacito é igual a saber como.

Ao discorrer sobre mudancas e inovacdo, Daft (2002) esclarece que, as
organizacdes devem agir rapido para acompanhar as modificacdes que ocorrem a
seu redor o tempo todo. As grandes organizagbes devem encontrar maneiras de
funcionar como organizacfes pequenas e flexiveis. As empresas de fabricacdo
precisam tentar alcancar as novas tecnologias de fabricacdo integrada pelo
computador, e as empresas de servi¢cos, as novas tecnologias da informacédo. As
organizacdes atuais devem preparar-se para inovar e mudar, ndo apenas para
prosperar mas simplesmente para sobreviver em um mundo de crescente
competicdo, de constante transformacao e incerteza.

Uma série de forcas ambientais direciona essa necessidade de mudanca e
inovagdo para as grandes organizacdes. Poderosas forcas associadas a tecnologia
avancada, a integracéo econdmica internacional, ao amadurecimento dos mercados
internos e a transicdo para uma economia globalizada, cujo impacto afeta todos os
negocios, dos maiores aos menores, criando mais ameacas e também mais
oportunidades contribuem para isso. Para reconhecer e gerenciar as ameacas e
aproveitar as oportunidades, as empresas atuais estdo passando por mudancas
drasticas em todas as areas de operacdo (DAFT, 2002).

Drucker (2004) esclarece que a inovacado propositada e sistematica comeca
com a andlise das fontes de novas oportunidades. Dependendo do contexto, as
fontes terdo importancia diferente a cada momento. Mas qualquer que seja a
situacao, o inovador deve analisar todas as fontes de oportunidade. Uma vez que a
inovacdo é tanto conceitual quanto de percepcdo, um potencial inovador tambéem
deve sair e olhar, perguntar, ouvir. Um bom inovador usa tanto o lado direito quanto
0 esquerdo do cérebro. Por meio de analise, define o que a inovacdo deve ser para
satisfazer a oportunidade. S6 entdo passa a estudar usuarios potenciais para avaliar
suas expectativas, seus valores e suas necessidades.

Para ser eficaz, a inovacdo tem de ser simples e focada. Deve fazer apenas
uma coisa, ou acaba confundindo as pessoas. Alids, o maior elogio que uma
inovagcdo pode receber é alguém exclamar: “Que Obvio! Por que ndo pensei nisso
antes? E tdo simples!” Até a inovacdo que cria novos usuarios e novos mercados
deve ser voltada a uma aplicacdo especifica, clara e cuidadosamente projetada.

Uma inovacéo eficaz comeca pequena e néo € exagerada (DRUCKER, 2004).
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Esta é a abordagem de Ducker (2004), mas ha autores, como Daft (2002), que
véem a inovagao sob um prisma mais complexo. Esse autor esclarece que as
organizacbes de hoje estdo diante da necessidade drastica de mudancas
estratégicas e culturais e de inovacgdes rapidas e constantes em tecnologia, servigos,
produtos e processos. Atualmente, mais do que a estabilidade, a norma € a
mudanc¢a. Enquanto a mudanca outrora ocorria de modo incremental e inconstante,

hoje ela é radical e constante.

2.4.1 Inovacao do conceito de negdcio

Hamel (2000) destaca que, a inovagcao do conceito de negoécio € a capacidade
de imaginar conceitos drasticamente diferentes ou novas maneiras completamente
novas de diferenciar conceitos ja existentes. Afinal, na nova economia, a unidade de
andlise da inovagdo ndo € o produto ou tecnologia, € o conceito de negdcio. Os
blocos de construcéo desse conceito e de um modelo de negd6cio sdo 0s mesmos, o
modelo de negdcio € simplesmente um conceito de negdcio posto em pratica.

Assim, a inovacao do conceito de negdcio é a chave para a criagdo de nova
riqueza. A competicAio em algum dominio amplo, servigcos financeiros,
comunicacoes, entretenimento, publicacbes, educacado, energia, ou qualquer outro
campo, se desenvolve ndo entre produtos e empresas, mas entre modelos de
negocio. Os novos modelos de negocio por vezes tornam obsoletos os velhos
(HAMEL, 2000).

Ainda segundo Hamel (2000), o objetivo da inovag¢édo do conceito de negocio &
a introducdo de mais variedades estratégicas em determinado setor ou dominio
competitivo. Nesses casos, e quando os clientes valorizam a variedade, a
distribuicdo do potencial de criacao de riqgueza se desloca, em geral, drasticamente
em favor do inovador. Nao é valor que “migra” dentro e através dos setores, mas o
local da inovacgao.

Antigamente, a corporacdo diversificada podia simplesmente fixar suas
unidades de negdcios em mercados particulares de produtos-fim e alerta-las para
gue se tornem lideres mundiais. Mas com as fronteiras de mercado mudando, cada
vez mais rapidamente, os alvos sdo enganadores e moveis e a captura €, quando
muito, temporaria. Algumas poucas empresas se mostram capazes de inventar

novos mercados, rapidamente entrando em mercados emergentes e drasticamente
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mudando os padrdes de escolha de clientes em mercados estabelecidos. Estas sao
as que devem ser copiadas. A tarefa critica para a geréncia € criar uma organizacao
capaz de embutir uma funcionalidade irresistivel nos produtos, ou melhor ainda, criar
produtos de que os clientes necessitam mas ndo imaginam ainda.

De acordo com Prahalad e Hamel (1998), esta é uma tarefa arriscada e dificil.
Em dltima andlise, ela requer uma mudanca radical na geréncia da maioria das
empresas. Primeiramente significa que as geréncias seniores das empresas
ocidentais devem assumir a responsabilidade por seu declinio competitivo. O mundo
esta a par das altas taxas de juros, do protecionismo, das leis anti-truste defasadas,
dos sindicatos atuantes e dos investidores impacientes. O que € mais dificil de se
ver, ou mais dificil de se reconhecer, é quao pequeno € o impulso agregado que as
empresas realmente adquirem de “alivios” politicos ou macro-econémicos. Tanto a
teoria como a pratica da geréncia ocidental criaram um pesado impedimento do
deslocamento para a frente. Sao os principios da geréncia que precisam de uma

reforma.

2.4.2 Inovacéo de processos

Segundo Baldim et al. (2008) a inovacdo de processos € também conhecida
como projeto de novo processo, ou ainda como reengenharia de processos. E a
mais radical abordagem de melhoria de processos e traz uma visédo totalmente nova
do processo em discussdo, ignorando o processo e estrutura organizacional
existentes. O processo comeca como uma folha em branco, como se a equipe fosse
cria-lo pela primeira vez. Muito difundido em meados dos anos 90, teve em Hammer;
Champy (1994) seus grandes divulgadores.

Apesar dos problemas gerados em varios casos, a inovacdo de processos,
gquando bem-sucedida, traz beneficios significativos, pois pode reduzir custos e
tempos de ciclo entre 60 e 90% e reduzir taxas de erros entre 40 e 70%. E muito dtil
em processos que se apresentam muito desatualizados. E uma opcéo para 5 a 20%
dos processos em uso na organizagdo. Se mais de 20% dos processos precisam de
um trabalho intenso de inovacéo, isso pode ser um indicativo de que a organizacao
esta com seérios problemas gerenciais, anteriores ao gerenciamento de processos
(BALDIM et al., 2008).
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Segundo Baldim et al. (2008), usando os melhores habilitadores possiveis de
Tl e geréncia, a inovagao (reengenharia) consiste em quatro passos principais:

a) Analise do cenario em alto nivel: foco no resultado desejado, alinhado a
missdo e estratégia da organizacdo. Desafiar todas as restricbes e atitudes
assumidas como inabalaveis, gerando assim a especificacao geral.

b) Uso da Teoria do Um: é definido o que precisa ser feito para entregar ao
cliente o produto desejado. E necessario questionar por que néo se pode entregar o
produto pronto em apenas uma atividade, com apenas uma pessoa executando, em
apenas um lugar, em um mesmo tempo, ou melhor, sem intervencédo humana. Se
isso nao for possivel, mais um recurso € adicionado ao processo e o fluxo é refeito.
O objetivo € sempre usar o minimo de recursos para entrega do produto.

c) Modelagem do processo: uma vez testado e aprovado, o modelo é finalizado
e feita uma implantagé&o piloto.

d) Simulacdo do processo: pronto o0 modelo teorico, simulacdes sao feitas para

validar o modelo.

2.4.3 Inovagédo: vantagem competitiva e competéncia  essencial

Prahalad e Hamel (1998) destacam que, a curto prazo, a competitividade de
uma empresa se deriva de seus atributos de preco/desempenho em produtos
existentes. Mas o0s sobreviventes da primeira onda da competicdo global, sejam os
ocidentais ou japoneses, estdo convergindo para padrbes similares de custo de
produto e de qualidade, barreiras minimas para a competicdo continua, mas cada
vez menos como fonte de vantagem diferenciada.

A longo prazo, a competitividade deriva de uma capacidade de formar, a custos
menores e com mais velocidade do que o0s concorrentes, as competéncias
essenciais que propiciam produtos que ndo podem ser antecipados. As reais fontes
de vantagem devem ser encontradas na capacidade da geréncia em consolidar
tecnologias em ambito corporativo e nas habilidades de producdo em competéncias
gue possibilitem negécios individuais para se adaptarem rapidamente as
oportunidades em mutacdo (PRAHALAD e HAMEL, 1998).

Prahalad e Hamel (1998) ainda destacam que a geréncia presa ao espirito da
unidade estratégica de negoécios (Strategic Business Unit - SBU) quase

inevitavelmente sempre acha que seus negocios individuais sejam dependentes de
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fontes externas de componentes criticos como motores ou compressores. Mas
esses nao sao somente componentes. Eles sdo produtos essenciais que contribuem
para a competitividade de uma ampla faixa de produtos finais. Eles sdo a
materializacdo fisica das competéncias essenciais. Ao contrario da batalha pelo
dominio global de marca, a batalha para formar competéncias classe mundial é
invisivel para as pessoas que nao estejam deliberadamente procurando por elas.

Para Hamel (2000), a inovacdo do conceito de negdcio parte da premissa de
que a Unica maneira de escapar do massacre da hipercompeticdo®, pelo menos
temporariamente, € construir um modelo de negécio tao diferente dos precedentes
gue os concorrentes tradicionais figuem preocupados. Nos casos mais eficazes, a
inovacédo do conceito de negdcio deixa 0s concorrentes perplexos, retorcendo-se por
dentro: se abandonarem seus modelos de negdcio testados e comprovados, correm
o risco de sacrificar seu neg6cio essencial para acabar no segundo lugar num jogo
gue nao inventaram, com regras que ndao compreendem; contudo, se nao aderirem
ao novo modelo, renunciam ao futuro.

A inovacao do conceito de negdcio ndo tem a ver estritamente com estratégia
competitiva. Nao se trata de um meio de posicionar-se contra 0s concorrentes, mas
de contorna-los. Fundamenta-se na prevencdo, ndo no ataque. Eis o pensamento
critico: o que nao é diferente ndo é estratégico. Na extensdo em que estratégia é a
busca de lucros acima da média, ela é inteiramente variedade, ndo apenas em uma
ou duas areas, mas em todos os componentes do modelo de negdcio. A inovacao
do conceito de negdcio geralmente fica aquém dessa meta ambiciosa, mas esse € 0
objetivo (HAMEL, 2000).

Assim, a capacidade de primeiro identificar e depois desconstruir e reconstruir
modelos de negoécio situa-se no amago de um sistema de inovacdo de alto
desempenho. Se uma empresa nao estiver experimentando modelos de negécio

radicalmente diferentes, ela ja esta jogando na prorrogacao.

8 Davenport (1994) da grande destaque a hipercompeticdo. De fato, em muitos casos (mas nao em
todos), a queda de barreiras alfandegérias permitiu que novos entrantes participassem de mercados
tradicionais, com novas regras, sempre mais duras e de lucratividade cada vez menor. Muitos paises
viram o sucateamento de seu parque téxtil, por exemplo, devido a concorréncia chinesa. Davenport
(1994) julga, com razdo, que este contexto levou os clientes a serem muito sensiveis a preco e
qualidade, lancando assim as empresas numa interminavel luta por analise e melhoria de cada item
de seu modo de producéo. Neste contexto, o sucesso dos métodos japoneses deve ser atribuido ao
seu estudo minucioso dos processos produtivos.
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2.5 DE COMPETENCIAS ESSENCIAIS A PRODUTOS ESSENCIAI S

2.5.1 Competéncias e produtos

A conexao tangivel entre competéncias essenciais identificadas como produtos
finais € 0 que Prahalad e Hamel (1998) chama de produtos essenciais, que é a
materializacdo fisica de uma ou mais competéncias essenciais. Os motores da
Honda, por exemplo, sdo produtos essenciais, que formam um elo entre o projeto e
as habilidades de desenvolvimento que finalmente conduzem a proliferacdo de
produtos finais. Os produtos essenciais sdo 0s componentes ou subunidades que
realmente contribuem para o valor dos produtos finais.

E essencial que se faca essa distingdo entre competéncias essenciais,
produtos essenciais e produtos finais, porque a competéncia global é jogada com
regras diferentes e com diferentes ganhos em cada um desses niveis. Para criar ou
defender a lideranca por longo prazo, uma corporacdo provavelmente sera uma
vencedora em cada nivel. No nivel de competéncia essencial, o objetivo é instituir
uma lideranga mundial e projetos de desenvolvimento de uma classe particular de
funcionalidade de produto, seja ela armazenagem compacta a coleta de dados.
Obviamente, as corporagfes diversificadas tém uma carteira de produtos e uma
carteira de negdécios. Mas acredita-se em uma visdo da empresa como uma carteira
de competéncia também. As empresas americanas nao tem escassez de recursos
técnicos para formar competéncias, mas suas geréncias seniores frequentemente
ndo tem a visdo para forma-las e os meios administrativos para reunir 0S recursos
espalhados por todos os negocios multiplos (PRAHALAD e HAMEL, 1998).

Uma mudanca de focos no comprometimento, inevitavelmente influenciara os
padrdes de diversificacao, a aplicagdo de habilidades, as prioridades de alocagao de
recursos e as abordagens as aliancas e terceirizagbes. Prahalad e Hamel (1998),
descrevem os trés diferentes planos nos quais as batalhas pela lideranca global sdo
travadas:

a) Competéncia essencial: € o aprendizado coletivo na organizagéo,
especialmente como coordenar as diversas habilidades de producgéo e integrar as
multiplas correntes de tecnologias. Envolve muitos niveis de pessoas e de todas as

funcdes.
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b) Produtos essenciais: sdo os componentes ou subunidades que realmente
contribuem para o valor dos produtos finais.

c) Produtos finais: € a materializacdo fisica de uma ou mais competéncias
essenciais. Determinar se alguém esta ganhando ou perdendo batalhas de produtos
finais € mais dificil porque as medi¢cfes de participacdo de mercado do produto ndo
necessariamente refletem a competitividade basica de varias empresas. Na verdade,
as empresas que tentam formar participacdo de mercado confiando na
competitividade das outras, e ndo investindo em competéncias essenciais e
lideranca mundial de produtos essenciais, pode estar andando em areias
movedicas.

Uma corporacao deve saber se esta ganhando ou perdendo em cada plano.
Pelo simples peso do investimento, uma empresa pode ser capaz de derrotar seus
rivais em tecnologias e ainda assim perder a corrida para instituir liderancas em
competéncias essenciais. Se uma empresa estiver ganhando a corrida para formar
competéncias essenciais, em contraposi¢ao a instituir lideranca em algumas poucas
tecnologias, ela quase que certamente ira ultrapassar seus rivais em
desenvolvimento de novos negocios. Se uma empresa estiver ganhando a corrida
para capturar participagéo de fabricagdo em ambito mundial em produtos essenciais,
ela provavelmente ird ultrapassar seus rivais em melhorar qualificacées de produtos
e na relacao preco/desempenho (PRAHALAD e HAMEL, 1998).

Quando a organizacao € concebida como uma multiplicidade de unidades de
negocios (SBUs), nenhum Unico negdcio pode se considerar responsavel por manter
uma posicdo viavel em produtos essenciais nem poder justificar o investimento
requerido para gerar uma lideranca mundial em alguma competéncia essencial. Na
auséncia de uma visdo mais abrangente imposta pela geréncia corporativa, 0s
gerentes das SBUs tenderao a subinvestir (PRAHALAD e HAMEL, 1998).

De acordo com Prahalad e Hamel (1998), os gerentes das unidades
estratégicas de negocios tradicionalmente concebiam os concorrentes da mesma
forma como eles viam a si proprios. De uma forma geral, eles falharam em observar
a énfase que os concorrentes asiaticos estavam dando em gerar lideranga em
produtos essenciais ou em entender a conexao critica entre lideranga mundial em
fabricacdo e a capacidade de sustentar um ritmo de desenvolvimento em

competéncias essenciais.
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A medida que uma unidade estratégica de negocios evolui, ela frequentemente
desenvolve competéncias Unicas. Geralmente, as pessoas que materializam esta
competéncia sdo vistas unicamente como propriedade do negdécio no qual se
desenvolveram e cresceram. O gerente, de outra unidade estratégica de negocios
qgue solicitar por empréstimo pessoas talentosas, provavelmente recebera uma
recusa (PRAHALAD e HAMEL, 1998).

Os gerentes de unidade estratégica de negdcios ndo sao somente relutantes
em emprestar seus portadores de competéncia, mas eles podem realmente
esconder os talentos para evitar seu realocamento na busca de novas
oportunidades. Isto pode ser comparado com residentes de um pais
subdesenvolvido escondendo a maior parte de seu dinheiro debaixo do colchdo. Os
beneficios da competéncia, como o0s beneficios do suprimento de dinheiro,
dependem da velocidade de sua circulagdo bem como do porte do estoque que a
empresa mantém em seu poder (PRAHALAD e HAMEL, 1998).

2.5.2 Mudancas de Estratégia e Estrutura em competé ncias e produtos

Na visdo de Daft (2002), as organiza¢gOes enfrentam um dilema. Os gerentes
preferem organizar as atividades diarias de forma visivel e rotineira. Dessa forma, as
organizacdes precisam incorporar a mudanca e também a estabilidade, para ditar a
inovacado e a eficiéncia. A maior parte das mudancas nas empresas € incremental,
mas existe uma énfase crescente na necessidade da mudanca radical.

Daft (2002) esclarece que, quatro tipos de mudancas podem dar a uma
organizacdo uma vantagem competitiva, no entanto, os gerentes podem certificar-se
de que todos os ingredientes necessarios estejam presentes:

a) tecnologia;

b) produtos e servicos;

c) Estratégia; e

d) Estrutura e cultura.

Nas inovacbes técnicas, que sd0 uma preocupacdo da maioria das
organizacfes, uma estrutura organica que incentive a autonomia dos funcionarios é
melhor porque estimula o fluxo de idéias no sentido de baixo para cima. Outras
abordagens procuram estabelecer um departamento separado encarregado de criar

idéias técnicas, formar equipes de novos projetos e incentivar campedes de idéias.
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Novos produtos e servigos, geralmente, requerem cooperagdo entre diversos
departamentos, de modo que a interligacdo horizontal é parte essencial do processo
de inovacao (DAFT, 2002).

Segundo Daft (2002), nos casos de mudancas de estratégia e estrutura, a
abordagem de cima para baixo normalmente é superior, haja vista que, as inovacdes
neste sentido, pertencem ao dominio dos altos dirigentes que tém a
responsabilidade pela reestruturacdo, pelo downsizing e pelas mudancas nas
politicas, metas e sistemas de controle. As mudancas na cultura também costumam
ser de responsabilidade da alta administragdo. Algumas tendéncias que conduzem a
mudancgas significativas na cultura empresarial sdo a reengenharia, a passagem
para formas horizontais de organizacédo e a implementacdo de programas de gestao
da qualidade total, todas elas exigindo que os funcionarios mudem sua maneira de
pensar.

O desenvolvimento organizacional (DO) é outro processo para provocar a
mudanca de cultura por meio do foco no desenvolvimento e no atendimento das
pessoas para conseguir melhor desempenho e € particularmente util para empresas
que empenham em tornar-se organizacbes de aprendizagem. Todas essas
abordagens normalmente favorecem condicbes organicas que conduzem a
participacdo dos funcionarios nas decisdes, ao trabalho estimulante e a liberdade de
iniciar idéias para melhorar seus cargos (DAFT, 2002).

Ainda segundo a visdo de Daft (2002), por fim, a implementacdo da mudanca
pode ser dificil. Uma lideranca forte é necessaria para orientar funcionérios na
turbuléncia e na incerteza e construir comprometimento com a mudanca em toda a
empresa. Existe uma série de barreiras a mudanca, entre elas a excessiva énfase
no custo, a falha em perceber beneficios, a falta de coordenacgéo organizacional e o
receio individual da incerteza e das perdas.

Os gerentes podem planejar criteriosamente como lidar com a resisténcia para
aumentar as chances de sucesso. As técnicas que facilitam a implementacdo da
mudanca sdo a obtencdo do apoio da alta direcdo, a implementacdo incremental da
mudanca, a compatibilizacdo da mudanca as necessidades e metas dos usuarios, a
inclusdo dos usuérios no processo de mudanca por meio das comunicagfes e da
participacdo e, em alguns casos, forcar a inovacdo se necessario. As equipes de

mudancas e campedes de idéias também séo eficazes (DAFT, 2002).
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2.6 INOVACAO VINCULADA AOS SISTEMAS DE GERENCIAMENT O DE DADOS

Se as competéncias essenciais ndo sao reconhecidas, as unidades
estratégicas de negocios individuais buscardo aquelas oportunidades de inovacéo
que estiverem mais & m&o, ou seja, as extensdes marginais de linha de produto® ou
expansdes geogréficas.

De acordo com Prahalad e Hamel (1998), a fragmentacdo de competéncias
essenciais torna-se inevitavel quando um sistema de informacdes de uma empresa
diversificada, os padrdes de comunicagdes, 0s planos de carreiras, as recompensas
gerenciais e processos de desenvolvimento estratégico ndo transcedem as linhas da
SBU. Os autores acreditam que a geréncia senior deveria gastar uma significativa
parte de seu tempo desenvolvendo uma arquitetura estratégica no ambito da
corporacdo que estabeleca objetivos para formagdo de competéncia. Uma
arquitetura estratégica € um roteiro do futuro que identifica as competéncias
essenciais que devem ser formadas e seus constituintes tecnolégicos.

Se as competéncias essenciais da empresa S840 Seus recursos criticos e se a
alta geréncia deve assegurar que os portadores dessa competéncia ndo sejam
mantidos presos por algum negdcio em particular, entdo segue-se que as unidades
estratégicas de negocios deveriam fazer solicitacdes por competéncias essenciais
da mesma forma que elas fazem solicitacbes por capital. Uma vez que a alta
geréncia, com a ajuda de gerentes de divisdo e de unidades estratégicas de
negécios, tenha identificado competéncias internas, ela deve solicitar a identificacéo
de projetos e pessoas intimamente ligadas a elas. Os representantes da corporacéo
devem realizar um exame do local, do numero e da qualidade das pessoas que déo
corpo a competéncia (PRAHALAD e HAMEL, 1998).

Isto emite sinais significativos aos gerentes de nivel médio: as competéncias
essenciais Sao recursos corporativos e podem ser realocados pela geréncia
corporativa. Um negdcio individual ndo tem direitos proprietarios sobre ninguém. As
unidades estratégicas de negocios tém direito aos servicos de funcionarios
individuais pelo tempo necessario para a geréncia da unidade estratégica de
negocios demonstrar que a oportunidade que ela estd buscando dé margem ao

° As extensdes marginais de linha de produtos sdo estratégias bastante utilizadas pelas empresas
quando do lancamento de novos produtos, em razdo do aproveitamento das suas possibilidades,
busca de sinergia, das economias que se obtém em detrimento do estabelecimento de um produto
inovador, e das dificuldades existentes para o seu desenvolvimento.
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resultado mais alto possivel, considerando o investimento em suas habilidades. Esta
mensagem € ainda mais acentuada se, a cada ano, nos processos de planejamento
estratégico e nos de orcamentacao, os gerentes de unidades tenham que justificar
porque mantém a seu servico as pessoas que sejam portadoras de competéncias
essenciais (PRAHALAD e HAMEL, 1998).

Os portadores de competéncias deviam ser regularmente reunidos, trazidos de
todos os pontos da corporacao para trocar idéias e observacdes. O objetivo é o de
criar um forte sentimento de comunidade entre essas pessoas. Em larga escala, sua
lealdade deve ser para com a integridade da area de competéncia essencial que
elas representam e ndo somente para certos negoécios em particular. Ao viajar
regularmente, ao conversar freqientemente com clientes e ao reunirem-se com seus
pares, os portadores de competéncias devem ser encorajados a descobrir novas
oportunidades de mercado (PRAHALAD e HAMEL, 1998).

Na visao de Prahalad e Hamel (1998), as competéncias essenciais sdo a fonte
geradora de desenvolvimento de novos negécios. Elas devem constituir o foco para
a estratégia em nivel corporativo. Os gerentes tém que conquistar a lideranca de
fabricacdo em produtos essenciais e captar participacdo global através de
programas de formacdo de marcas visando a exploracdo de economias de escopo™.
Somente se a empresa é concebida como uma hierarquia de competéncias
essenciais, produtos essenciais e unidades de negocios focalizados no mercado,
estara ela em condi¢Oes de lutar.

A alta geréncia também ndo pode apenas ser mais uma camada de
consolidagcdo contdbil, o que ela frequentemente € em um regime de
descentralizacdo radical. A alta geréncia deve agregar valor enunciando a
arquitetura das estratégias que guiam o processo de aquisicdo de competéncia.
Prahalad e Hamel (1998), acreditam que uma obsessdo com a competéncia

caracterizara os vencedores mundiais do século XXI.

% pe acordo com Hasenclever e Kupfer (2002) existe economia de escopo quando é mais barato
produzir dois produtos juntamente (producdo conjunta) do que produzi-los separadamente. Fator de
importancia particular para explicar economias de escopo é a presenca de matérias-primas comuns
na fabricacdo de dois ou mais produtos, assim como as complementaridades na sua producéao.
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2.7 A INTELIGENCIA COMPETITIVA COMO FERRAMENTA DA | NOVACAO NOS
NEGOCIOS

Em organizagcbes mais criativas, percebe-se padrbes de mudancas e
estabilidade um pouco diferentes, mas equilibrados. Empresas em setores que
exigem produtos inovadores aparentemente precisam atuar, de tempos em tempos,
em diferentes direcdes, para manterem a criatividade. Contudo, também precisam
de alguma estabilidade, apds esses periodos, para ordenar o caos resultante.

Segundo Mintzberg (1998), as organizacdes parecem, contudo, precisar
separar, antes que seja tarde demais, as forcas bésicas de mudanca das de
estabilidade, reconciliando-as através do atendimento de cada uma, separadamente.
Muitas falhas estratégicas podem ser atribuidas a uma mistura das duas ou a uma
obsessdo em relacdo a uma delas em prejuizo da outra. A visdo popular vé o
estrategista como um planejador ou como um visionério, alguém sentado sobre um
pedestal ditando estratégias brilhantes para que todas as outras pessoas as
implementem.

Mintzberg (1998), propde uma visdo adicional do estrategista, como um
reconhecedor de padrées, um profissional em constante aprendizagem, ou seja, um
learner, que gerencia um processo no qual estratégias e visbes podem emergir,
assim como ser deliberadamente concebidas.

O estrategista € o0 membro de uma coletividade formada de muitos atores,
cujas interacdes expressam a mente de uma organizacdo. Este estrategista tanto
descobre estratégias com as cria, frequentemente em padrbes que se formam
inadvertidamente em seu préoprio comportamento. Gerentes que esculpem uma
estratégia ndo passam muito tempo nos gabinetes de executivos lendo relatorios de
sistemas de informagbes gerenciais ou analises do setor industrial. Eles estéo
envolvidos, atentos a seus materiais, aprendendo sobre suas organizacdes e
setores industriais através de um toque pessoal. Sdo também sensiveis a
experiéncia, reconhecendo que, embora uma visdo individual possa ser importante,
outros fatores devem ajudar a determinar a estratégia (MINTZBERG, 1998).

Segundo Porter (1998), a manutengdo de vantagens competitivas pelas
empresas requer um afinamento entre estratégias empresariais, necessidades e
demandas evolutivas dos mercados. O requisito de adequacdo as mudancas

ambientais e as capacidades internas da empresa sao dois pressupostos da area
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Inteligéncia Competitiva, que envolve uma andlise dos componentes internos do
ambiente organizacional e dos externos, formado pelo macro-ambiente que afeta os
negocios.

Na visdo de Mintzberg (1998), a area de Inteligéncia Competitiva, embora
tenha adquirido novos aportes, meétodos e contribuicbes particularmente
proporcionados pelas evolugdes verificadas nas areas de Sistemas de Informagdes,
de Planejamento Estratégico e da Informatica, ndo representa um campo do
conhecimento totalmente inexplorado. Ao contrario, sobre a informacéo, insumo vital
para a Inteligéncia Competitiva, muito tem sido considerado e desenvolvido tanto
academicamente, quanto na prética efetiva das organizacgdes.

Pode-se resumir que Inteligéncia Competitiva refere-se ao conjunto de
atividades de monitoramento e de andlise de dados, estruturas e processos do
ambiente com o objetivo de fornecimento de informacdes U(teis ao processo
decisorio e de planejamento estratégico empresarial (MINTZBERG, 1998).

Segundo Mintzberg (1998), a inteligéncia competitiva € o resultado da analise
de informacdes e dados coletados, que ird embasar decisbes. E feita aqui a
distingcdo entre “dado” (valor sem significado), “informacé&o” (dado com significado) e
“conhecimento” (informag&o estruturada e contextualizada). O conhecimento é o
elemento habilitador da decisdo. O processo de inteligéncia competitiva € que da a
visdo geral consistente, a partir das informacdes.

O dado, a informacdo e, mais recentemente, o conhecimento tém sido o
principal ativo com que a Informatica lida nas organizagbes. Todo sistema de
informacdo pode ser visto, do ponto de vista mais técnico, como um conjunto de
programas e de estruturas de dados. Os métodos de analise e projeto de sistemas
historicamente enfocaram dados e processos. Mas, de uma énfase inicial em
algoritmos, programas e processos, tipica da década de 60, as metodologias de
desenvolvimento de softwares migraram para uma abordagem centrada nos dados
(MINTZBERG, 1998).

Entdo, paulatinamente, as preocupacdes dos desenvolvedores e dos usuarios
foram passando dos dados estritamente operacionais para as informacdes
agregadas envolvidas no processo de tomada de decisdo. Os sistemas evoluiram
para acompanhar a sofisticacdo da geréncia de negoécios. Em muitos paises, como
os EUA, ha uma linha historica que liga as iniciativas em Inteligéncia Competitiva

aos programas militares e de contra-espionagem. No entanto, nos ultimos anos, o
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carater de suporte a negocios e a vantagem competitiva tem ganho relevancia nas
iniciativas governamentais. Além disso, cada vez mais a sociedade civil, empresas e
associacOes de industrias tém se voltado para essa area (MINTZBERG, 1998).
Tem-se conhecimento de que os programas de inteligéncia competitiva variam
de natureza e abrangéncia, nos diferentes paises, devido as suas diferentes
realidades econdmicas, idiossincrasias, posicionamento da industria no cenario

internacional e particularidades culturais.

2.8 BUSINESS PROCESS MANAGEMENT (BPM): TECNOLOGIA DA
INFORMACAO APLICADA A PROCESSOS

2.8.1 Sistemas Integrados

Conforme destacam Martins e Laugeni (2006), vém crescendo em importancia
os chamados sistemas ou softwares integrados. Um Unico software passa a
controlar toda a empresa, desde o recebimento da matéria-prima até a expedicao do
produto acabado, incluindo contas a receber, a pagar, controle dos estoques, das
horas extras do pessoal, da manutencdo preventiva e corretiva dos equipamentos,
dentre outros. Os sistemas ou softwares integrados s&o desenvolvidos e
comercializados por empresas especializadas em informatica e normalmente em
modulos isolados que podem ser integrados de acordo com a configuracédo desejada
pelo cliente.

Segundo Baldam et al. (2008), a partir da virada do século, surgiu um novo
paradigma de difusdo da visdo de processos, o Gerenciamento de Processos de
Negdcios ou Business Process Management (BPM). A habilidade para mudar o
processo passa a ser mais relevante do que a habilidade para cria-lo, pois ela gera
as condi¢cOes para que toda a cadeia de valor possa ser monitorada, continuamente
melhorada e otimizada.

Neste contexto, as solucbes para a gestdo por processos de negdécios
denominadas BPM estdo cada vez mais dependentes dos meios empregados para a
integracdo entre softwares, sejam eles grandes sistemas de informacdo ou
softwares bastantes especificos, como os web services. O método tradicional de
integrar softwares um a um por meio de interfaces ja é reconhecido como ineficiente

para os ambientes de processos de negdécios colaborativos. E bastante 6bvio que as
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integracdes desse tipo sejam bastante frageis e instaveis. As aplicacfes tornam-se
tdo dependentes que, quando se altera uma delas, “quebra-se” a interface de
comunicacdo entre as mesmas, rompendo-se ou dificultando fluxos de trabalho
utilizados na operacionalizacdo de processos de negécios (DE SORDI, 2008).

Ao observar a coeréncia natural de pré-requisitos, a solugdo de integracéo de
processos de negdcios, ou business process integration, deve estar implementada e
bem consolidada na organizacéo, antes de iniciar um projeto de BPM. Os projetos ja
executados confirmam essa sequéncia. Hoje € muito mais facil se encontrar projetos
direcionados a integracdo de processos de negocios do que os relacionados ao seu
gerenciamento (BPM). De acordo com De Sordi (2008), no ambito da integracéo
entre sistemas pode-se dizer que a maioria das empresas encontra-se em trés
estagios possiveis: o primeiro € formado por aquelas que estdo percebendo e
guestionando a importancia de ter um ambiente de integracéo; o segundo, composto
pelas que j4 reconhecem a importancia e a necessidade de um ambiente de
integracdo e estdo procurando definir um caminho para montar esse ambiente; e 0
terceiro, formado pelas que ja utilizam esse ambiente.

De Sordi (2008) esclarece que um exemplo tipico de segmento de negdécios
que j& faz bom uso dos ambientes de integracdo de processos € o0 setor de
telecomunicagdes. Para ilustrar o contexto “ambiente de integragao” e ao descrever
seus diversos recursos, ele destaca que as empresas de telecomunicacdes, em
especial as que atuam no segmento de telefonia, tém investido muito na integracéo
entre sistemas de informacdo. Uma forma rapida de verificar o uso intensivo desse
recurso nesse segmento € pesquisar a lista de clientes dos principais fornecedores
de solucdes Business Process Management Software (BPMS!) ou Enterprise
Application Integration (EAI). Uma justificatisa para um esfor¢co tdo concentrado em
integracdo € o uso de softwares nesse segmento ndo apenas no apoio, mas
principalmente nas atividades operacionais do seu core business, além da
regulamentacao do setor que impde diversas obrigacdes que requerem a integracao

entre sistemas.

1 BPMS é uma categoria de softwares que visa atender o ciclo completo da Gestdo de Processos,
composta por: modelagem, redesenho, implementacéo, monitoramento e otimizacdo de processos.
Muitas ferramentas que se denominam "BPM" fazem, na realidade, apenas uma pequena fracéo do
que é um verdadeiro BPMS. Ha varios estudos, de diferentes fontes respeitaveis, tais como Gartner,
IDC, Forrester e BPMG, que enumeram os requisitos de um BPMS. Apesar de haver diferencas nas
definicdes empregadas, existe uma crescente convergéncia, unificando cada vez mais o conceito de
um BPMS (DE SORDI, 2008).
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2.8.2 Vantagens e Desvantagens

No contexto do BPM, a flexibilidade passa a ser buscada por meio de intensa
participacdo do trabalhador ou equipe envolvida nas mudancas. Com o BPM, a
transformacao das organizagOes deixa de ser uma arte imprecisa e de resultados
imprevisiveis, tornando-se uma disciplina administrativa e de engenharia, com
indicadores predefinidos, mas alteraveis, dentre os quais Baldam et al. (2008, p. 41),
citam:

- Meios de colocar os processos concebidos em pratica;

- Um método sistemético e confiavel de analise do impacto do processo de
negocio e de introducdo de inovacgoes;

- Modelos de execucdo de processos que sejam alinhados a estratégia da
organizacdo, que reflitam a complexidade de suas atividades diarias e que facilitem
a andlise, transformacgéo e mobilizacdo das equipes;

- O gerenciamento de um portifélio de processos de negdcios voltado néo
apenas para as necessidades atuais dos clientes, mas para a alteracdo constante
dessas necessidades;

- Habilidade para responder a alteracdes no mercado e para combinar e
customizar processos;

- Uma melhor compreenséo da trajetoria estratégica da organizagcado: expansao
de mercado e incremento dos lucros, ou diminuicdo de influéncias externas,
obstaculos e falhas internas para responder mais rapidamente as mudancas de
mercado.

- Um meio consistente, resiliente e previsivel de realizar processos,
transformando a empresa num permanente laboratério de processos, habilitando
continuamente inovacoes, transformacoes e agilidade de execucéo.

Vérias pesquisas de mercado tém apontado o BPM como sendo de interesse
das empresas em geral como forma de resolver ou contribuir de maneira acentuada
na solucéo de uma série de problemas organizacionais. De fato, a literatura identifica
varias causas para o elevado interesse atual pelo BPM (BALDAM et al., 2008).

Burlton (apud Baldam et al.,, 2008), por exemplo, menciona a hiper
competitividade global, o crescimento da complexidade organizacional, a maior

exigéncia dos atores envolvidos (acionistas, imprensa etc.) quanto a transparéncia
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nos negocios e o maior uso das tecnologias informéticas que permitem transacgdes
entre empresas (e-Business).

A difusdo do BPM também esta associada a maior rapidez do desenvolvimento
de produtos. Esta € uma competéncia organizacional indispensavel para que os
produtos tenham um ciclo de vida menor e sejam ofertados numa gama mais ampla,
mas que conduz a frequentes altera¢cées nos processos de produgao.

Bulrton (apud Baldam et al., 2008, p.44-45), assinala que a tendéncia a nao
manter um produto sem alteracdes por longo tempo, iniciada ainda nos anos 50,
fortaleceu-se enormemente em meados dos anos 80. O encolhimento do ciclo de
vida do produto trouxe reduc¢des no tempo para lancar um novo produto (time to
market), bem como no tempo para retorno do investimento (ROI - Return on
Investment), causando mudangas na organizagdo da producao, dentre as quais 0
autor cita:

- O foco passa a ser no cliente e no processo, ndo no produto ou linha de
producao, pois o produto pode variar com frequéncia.

- O projeto do produto passa a ter modulos basicos e modulos customizaveis
gue podem ser alterados e evoluidos.

- Passa-se a usar tecnologias adaptaveis, nas quais regras e fluxos possam ser
alterados sem grande envolvimento de programadores.

- Busca-se a melhoria continua do conhecimento dos trabalhadores.

- Aumenta a responsabilidade dos trabalhadores.

Burlton (apud Baldam et al., 2008), menciona ainda que muitas organizacdes
sabendo do anseio de alguns clientes por caracteristicas particulares, passaram a
oferecer produtos mais personalizados, aumentando assim sua dependéncia em
relacdo a eles. Felizmente, essa oferta de produtos (lotes) com tratamento
individualizado, chegando-se ao extremo de bens ou servigos Unicos, beneficia-se
de novas estratégias, impensaveis antes dos computadores.

Dentre as novas ferramentas de apoio ao projeto do produto destacam-se o
CAD (Computer Aided Design - Projeto Auxiliado por Computador) e o CAE
(Engineering Aided Desing - Engenharia Auxiliada por Computador, permitindo fazer
simula¢gBes de montagens, esforgos, interferéncias). A flexibilidade da producéo sera
garantida pela transferéncia de dados para maquinas controladas por comando
numerico (ou seja, por programas de computador, com ferramentas diferenciadas

que permitem rapidamente trocar o tipo de peca produzido) e para bases PDM
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7z

(Product Data Management ) que é a gestdo de dados sobre o produto, para
controla-los e aos seus componentes nas diversas versdes produzidas (BALDAM et
al., 2008).

Kumar e Strehlow (apud Baldam et al., 2008) destacam que toda esta maior
rapidez no desenvolvimento de novos produtos causa confusdes de
responsabilidades e atividades, que desorganizam a estrutura funcional
estabelecida, restando aos gerentes reconstruir o processo de producdo de cada
item. Ao observar o BPM superficialmente, pode-se imaginar como sendo uma Visao
modificada/somada da melhoria continua e inovagdo de processos (reengenharia).
Estas trés abordagens de processos possuem caracteristicas e abordagens
gerenciais distintas. Uma analise interessante foi feita por Smith e Fingar com

influéncia de Davenport (apud Baldam et al., 2008), conforme mostra a tabela 1.

Tabela 1 — Itens de comparacao: melhoria continua, inovacao de processos e BPM

Fator de Comparagéo Melhoria Continua Inovacdo de P rocessos BPM
Nivel de Mudanca Incremental Radical Ciclo completo do
processo
Interpretacéo do Processo corrente, Processo antigo e Sem implantacéo de
processo corrente e melhorando em novas | geracdo de processo BPM.
estado futuro versdes novo-descontinuidade BPM implantado.
Ponto Inicial Processos existentes Um quadro branco Processos novos ou
gerando novas idéias existentes
Freqliéncia de Continua Unica vez Unica vez, periddica
alteracao ou continua,
dependendo do
processo
Tempo requerido Curto Longo Depende do
processo e
abordagem
relacionada
Participacéo da Bottom-up Top-down Bottom-up e Top-
equipe down
Namero de Simultaneo, cruzando Um por vez Simultaneo,
processos VArios processos cruzando varios
processos
Escopo tipico Estreito, dentro de Extenso, cruzando Vendo de maneira
fungBes/departamentos | funcdes/departamentos ampla todos os
processos da
organizacdo
Horizonte Passado e presente Futuro Passado, presente e
futuro
Risco Moderado Alto Baixo
Habilitador primario Controle estatistico Tecnologia da informacéo | Tecnologia de
processos
Envolvimento Especialistas da Generalista em negécios | Engenharia de
industria processos e todos
0s empregados

Fonte: Adaptado de Smith e Fingar (apud Baldam et al. 2008, p.51).
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No que se refere aos fatores criticos de sucesso em implantacdes de BPM,
Baldam et al. (2008) esclarecem que como outros projetos gerenciais nas
organizacdes, necessario se faz observar alguns fatores que contribuem de modo
decisivo com a implantacdo bem-sucedida do BPM.

Ainda no que se refere aos fatores criticos de sucesso em implantacdes de
BPM, Baldam et al. (2008, p.52) citam:

- Apoio da alta direcao, incluindo a presidéncia e alto escaléo;

- Alinhamento das iniciativas de BPM a estratégia da organizacao;

- Gerente de BPM com experiéncia e competéncias necessarias;

- Uma estrutura de orientacdo ao BPM que seja clara e objetiva, que inclui o
Manual de Processos;

- Estratégias para tratar a gestdo de mudanca;

- Capacitacdo de pessoas envolvidas;

- Concluséo de projetos de processos que devem ser iniciados e finalizados,
nao deixando a percepcao de que nao adiantou o esforco aplicado;

- Percepcdo de que nenhum processo € estatico. Uma companhia para
continuar bem-sucedida deve ter habilidade para montar, desmontar e remontar
suas atividades, adaptando-se as diversas variac6es de mercado e ambientais;

- Ter um desempenho sustentavel, com trabalho continuado e sem paradas
que caracterizem o trabalho como sendo pontual e eventual,

- Mostrar, de preferéncia com dados concretos, os beneficios alcancados, a
agregacdao de valor alcancada, o alinhamento a estratégia obtido etc.

Como pode-se perceber os sistemas integrados de gestdo como o BPM
racionalizam o trabalho. Com eles, parte significativa do feixe organizacional de
processos é modelada, racionalizada e transferida ao software.

E importante ainda obter uma compreensdo dos processos da organizagao,
desde o nivel estratégico ao operacional, discernindo onde eles se encaixam no
todo. Quando se dispde de uma visao global de processos, o papel de cada um fica
bastante claro. E desejavel que essa visdo global de processos seja feita de acordo
com as perspectivas das partes envolvidas, sendo a da organizacdo, que tende a
ser holistica, e a dos usuarios, que tende a ser mais focada em problemas

especificos de uso, como nesta dissertacéao, nos itens de embalagem.
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CAPITULO 1l

METODOLOGIA

Neste capitulo apresentam-se os procedimentos metodoldgicos utilizados no
trabalho, desde o planejamento da pesquisa em sua dimensdao mais ampla,
destacando a sua diagramacao até como se procedeu a apresentacao e analise dos

resultados. Em seguida, fez-se uma breve caracterizacdo da empresa em estudo.

3.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1.1 Método de abordagem

O trabalho utilizou o método dedutivo da pesquisa. Segundo Lakatos e Marconi
(2001), neste método, parte-se das teorias e leis em conexao descendente, ou seja,

dos conceitos mais abrangentes, até se chegar ao tema especificamente proposto.

3.1.2 Quanto a natureza

Quanto a natureza, a presente pesquisa contemplou o método qualitativo,
afinal, tanto na coleta como na analise de dados foi realizada uma abordagem
qualitativa para subsidiar a pesquisa.

Minayo et al. (2002) destacam que a pesquisa qualitativa responde a questdes
muito particulares. Ela se preocupa com um nivel de realidade que néo pode ser

quantificado.

3.1.3 Quanto aos Fins

A pesquisa foi ao mesmo tempo exploratdria, descritiva e explicativa, pois se
investigou na empresa em estudo, uma area na qual hd pouco conhecimento
sistematizado, onde se buscou descrever um procedimento metodoldgico para
modificacdo de estrutura de itens de embalagem na “Fabrica” adequando para a

realidade local sistemas ja utilizados.
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Conforme Vergara (2004), a investigacao exploratoria, é realizada em area na
qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado. A pesquisa descritiva
expOe caracteristicas de determinado fenémeno. Ja a investigacao explicativa tem
como principal objetivo tornar algo inteligivel, justificar-lhe os motivos e pressupde

pesquisa descritiva como base para suas explicagoes.

3.1.4 Quanto aos meios

Quanto aos meios de investigacdo, trata-se de uma pesquisa bibliografica, um
estudo de caso e uma pesquisa documental.

A pesquisa bibliografica foi realizada com o objetivo de obter subsidios para a
analise dos resultados obtidos com o estudo de caso. A pesquisa bibliografica foi
realizada tomando-se como base trabalhos de carater cientifico, publicados e
catalogados, através de publicagBes avulsas, jornais, revistas, livros, monografias e
sites da internet.

De acordo com Gil (2007), a pesquisa bibliografica é desenvolvida a partir de
material jA elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos.
Embora em quase todos os estudos seja exigido algum tipo de trabalho desta
natureza, ha pesquisas desenvolvidas exclusivamente a partir de fontes
bibliograficas. Parte dos estudos exploratorios podem ser definidos como pesquisas
bibliogréaficas.

O estudo de caso e a pesquisa documental foram realizadas na “Fabrica”,
Unidade Manaus.

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso é empirico e investiga um
fendbmeno atual dentro do seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre
fendbmeno e o contexto ndo séo claramente definidas e no qual sao utilizadas varias
fontes de evidéncia. O estudo de caso vem sendo utilizado com frequiéncia cada vez
maior pelos pesquisadores sociais, Vvisto servir as pesquisas com diferentes
propoésitos. O estudo de caso pode, ser utilizado tanto em pesquisas exploratorias,
quanto descritivas e explicativas.

Na pesquisa documental foram consultados documentos internos da “Fabrica”,
Unidade Manaus. Para Vergara (2004), nesse tipo de pesquisa, utilizam-se o0s

documentos que ndo passaram pelo processo de editoracao.
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3.1.5 Local e Sujeitos da Pesquisa

O local da pesquisa ficou delimitado a “Fabrica”, Unidade Manaus. Os sujeitos
da pesquisa foram 20 (vinte) colaboradores que trabalham nos departamentos de
Engenharia, Compras e Materiais. O critério utilizado de inclusdo na pesquisa foi a
utilizacado do PDM.

Segundo informacdes de Gil (2007), de modo geral, os levantamentos
abrangem um universo de elementos tdo grande que se torna impossivel considera-
los em sua totalidade. Por essa razdo o mais frequente é trabalhar com uma

amostra, ou seja, com uma parte dos elementos que compdem o universo.

3.1.6 Tratamento e analise dos resultados

O material bibliografico foi selecionado e identificadas as informagdes
constantes, se estabeleceram relagcbes entre 0s objetivos propostos e as
informacdes obtidas. Entdo, se verificou a consisténcia das informacdes que foram
coletadas e se realizou uma leitura seletiva e analitica.

Quanto ao estudo de caso realizado com os colaboradores, empregou-se a
técnica de estatistica descritiva, a qual constitui um trabalho de observagéo, registro,
analise, classificacéo e interpretacdo dos fatos coletados, mas sem interferéncia do
pesquisador (GIL, 2007). Os resultados foram apresentados em tabelas e graficos
de distribuicdo de freqiéncias e percentuais, sendo posteriormente analisados,
utilizando-se de conceitos e teorias levantadas sobre o tema, além do conhecimento
do pesquisador em relacdo ao ambiente estudado.

Na visdo de Gil (2007), a analise e a interpretacdo dos dados da pesquisa
constituem processos estreitamente relacionados. Alguns autores ressaltam que na
analise o pesquisador prende-se unicamente aos dados, ao passo que, na

interpretacdo, procura um sentido mais amplo para os dados.
3.2 BREVE CARACTERIZA(;AO DA “FABRICA”
Em nivel mundial, a histéria da “Fabrica” comecou em 1865, quando o

engenheiro de mineracédo Fredrik Idestam fundou uma usina para fabricar papel no

sul da Finlandia. Ao longo dos anos, a empresa passou de um conglomerado de
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industrias de papel, quimica e borracha, para setor de operacdes em
telecomunicacdes nos idos dos anos de 1990. No entanto, 0S primeiros passos para
essa mudanca tiveram inicio na década de 60, quando o departamento de eletrbnica
da “Fabrica” pesquisava radio transmissdo. Nas décadas seguintes, os produtos de
infra-estrutura dos telefones méveis e de telecomunicagcfes chegaram aos mercados
internacionais, e nos anos 90, a “Fabrica” ja era uma das lideres mundiais em
tecnologia de comunicacéao digital.

A “Fabrica” € uma empresa mundial, onde as areas-chave de desenvolvimento
sdo telecomunicagBes com e sem fio. Pioneira em telefonia mével é lider mundial
em fornecimento de aparelhos e uma das maiores fornecedoras de redes moveis,
fixas e de IP (Protocolo de Internet), de servigos correlatos, assim como de terminais
multimidia.

A “Fébrica” iniciou sua operacdo no Brasil em 1997, em uma joint venture com
uma empresa que mantinha uma parceria para a fabricacdo de telefones celulares
desde 1995, na Zona Franca de Manaus. A inauguracao da planta brasileira ocorreu
em 1998. Em 2001, a empresa comecou a exportar, vendendo parte de sua
producdo para os Estados Unidos e América Latina e, em 2002, também para a
Europa. Nesta época, foram iniciadas as producdes dos primeiros aparelhos GSM*,
tecnologia hoje predominante em mais de 80% do mercado global.

Desde 2002, houve um aumento significativo da producdo e do comércio com
outros mercados, sobretudo, com a Europa, culminando com o recorde de US$ 1,2
bilhdo, em 2005, periodo em gue a “Fabrica” tornou-se a maior exportadora da Zona
Franca de Manaus. A unidade localizada no Pdlo Industrial de Manaus é uma das
dez unidades fabris da empresa em todo 0 mundo, produz celulares low end** e mid
end™® comercializados em territorio nacional e exportados para os EUA, América
Latina e Europa. Em maio de 2008, a “Fabrica” iniciou em Manaus a producdo do
primeiro aparelho 3G* fabricado no Brasil.

12 Sigla para "Global System for Mobile". E a tecnologia para transmisséo de dados de voz e dados
mais utilizada no mundo.

'3 Aparelho basico de baixo custo com funcdes basicas.

1 Aparelhos com fun¢gBes mais avancadas como camera a partir de 1.3 megapixel, entrada para
dispositivo de cartdo de memoria e music player.

° 3G é aterceira geracdo de padres e tecnologias de telefonia mével. E baseada na familia de
normas da Unido Internacional de Telecomunicac¢8es (UIT), no ambito do Programa Internacional de
Telecomunicac¢6es Moveis (IMT-2000).
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A “Fabrica” conta com cerca de dois mil funcionérios no Brasil, distribuidos
entre a fabrica de Manaus e dois escritérios em Sao Paulo . A empresa é dividida
nas seguintes unidades de negdcios: Softwares & Services, Devices e Markets.

As principais atividades de P&D da empresa séo realizadas em parceria com o
Instituto “Fabrica” de Tecnologia, que conta com trés centros de pesquisa no pais:
um localizado em Manaus, outro em Brasilia e um recentemente inaugurado em
Recife. Este instituto, que iniciou suas operacdes em 2001, desenvolve projetos para
a “Fabrica” e seus parceiros no pais e no exterior. O instituto possui um modelo de
cooperacao forte com comunidades internacionais de desenvolvedores e
universidades, através de parcerias voltadas para o desenvolvimento da tecnologia,
intercambio de pesquisadores e formacao profissional.

A missdo da “Fabrica” € conectar pessoas, ndao importa quantos quildmetros as
separam, nem quantos anos. E ajudar as pessoas a sentirem-se proximas do que é
mais importante para elas. Em qualquer lugar ou momento, a “Fabrica” acredita na
comunicacao.

A visdo da “Fabrica” € que o0 crescimento continuard se houver uma
concentracdo nas pessoas e se utilizar a tecnologia para ajuda-las a sentirem-se
proximas do que € mais importante para elas. Em um mundo onde todos podem
estar conectados, a “Fabrica” adota uma abordagem muito humana com a
tecnologia.

Na “Fabrica”, os clientes continuam sendo a prioridade maxima. O foco no
cliente e a compreensdo do consumidor devem direcionar e motivar 0
comportamento empresarial do dia-a-dia. A prioridade da “Fabrica” é ser o parceiro
preferido de operadoras, varejistas e empresas.

A “Fabrica” continuara sendo uma companhia em crescimento, expandindo-se
para novos mercados e negdcios. Liderar a produtividade global é vital para o éxito
futuro. A meta para a marca da “Fabrica” é transforma-la na “marca mais amada”
pelos clientes. Alinhada a essas prioridades, a estratégia do portifolio de negoécios da
“Fabrica” mantém o foco em 5 areas, cada uma com objetivos de longo prazo:

- Criar dispositivos vencedores;

- Oferecer servicos ao consumidor pela Internet;

- Entregar solucdes empresariais;

- Construir escala em redes;

- Expandir os servigos profissionais.
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Para isso, a “Fabrica” investe e d& prioridade a estes trés componentes
estratégicos:

- Marca e design;

- Compromisso com o Cliente e execucao;

- Tecnologia e arquitetura.

No que se refere as tendéncias, a “Fabrica” destaca os seguintes pontos:

- Experiéncia de usuéario: Simplicidade, experiéncias enriquecedoras e produtos
com 0s quais 0s consumidores possam se enamorar. Compartilhar experiéncias.

- Tecnologias: Convergéncia da Internet e dispositivos wireless nos celulares.

- Modelos de negdcio: Consolidacdo Mega e regional das operadoras.
Convergéncia fixa-movel. Modelos de negdcio baseados em internet.

- Diversidade Geografica e de consumidor: Diferencas geograficas na conduta
do consumidor e no ambiente de negocios. Diversidade na internet.

- Rol da Asia: China e India impulsionam cada vez mais a demanda e as
preferéncias de design.

- Crescimento das oportunidades: Crescimento nos mercados de dispositivos e
infraestrura tradicional. Potencial de crescimento em solugdes e servicos.

A “Fébrica” mantém a seguinte estrutura organizacional:

Conselho Executivo do Grupo

Servicos & Software

Mercados

Aparelhos

Departamento de Desenvolvimento Corperative

Figura 6 — Estrutura Organizacional da “Fabrica”.
Fonte: Fabrica, 2009.

No que se refere a responsabilidade corporativa, além da reciclagem de

aparelhos celulares, a “Fabrica” se preocupa com o desenvolvimento sustentavel,
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respeitando a natureza e as necessidades das geracOes futuras. Sabendo disso e
buscando atingir um crescimento sustentavel no contexto ecoldgico, a “Fabrica” deu
um grande passo: comecou a utilizar o papel reciclado na fabricagcdo dos manuais
produzidos em Manaus. As tintas utilizadas na impressdo sdo biodegradaveis e
atoxicas e causam minimos impactos ao meio ambiente. Inicialmente, somente os
manuais passardo por essa mudanca, mas, a “Fabrica” expandird essa acao para as
embalagens dos produtos.

No que se refere a projetos sociais, ndo € s6 com tecnologia que a “Fabrica”
busca melhorar a vida das pessoas. Prova disso sdo os diversos projetos sociais e
culturais apoiados no Brasil e no mundo. Cada funcionario da “Fabrica” exerce
influéncia sobre o desempenho e a reputacdo da empresa em assuntos referentes a
saude, protecdo, seguranca, relacdes trabalhistas, cidadania corporativa e direitos
humanos.

O objetivo da “Fabrica” € ser um bom ator na comunidade empresarial em
todos os lugares de atuacdo, como membro responsavel e colaborador da
sociedade. A empresa participa de projetos de longo prazo que tém como objetivo
ajudar os jovens a encontrar seu espaco, como também por meio de programas

globais.
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CAPITULO IV

IMPLEMENTAGCAO, DISCUSSAO E RESULTADOS

Neste capitulo, apresentam-se o PDM (Product Data Management) e a visao
dos colaboradores sobre a utilizacdo e funcionamento do mesmo na “Fabrica”. Em

seguida, propde-se a modificacdo de estrutura de itens de embalagem.

4.1 CARACTERIZACAO DO PDM NA “FABRICA”

O PDM (Product Data Management) ou Gerenciamento de Dados de Produto é
um sistema de controle de dados relacionado ao produto, criado para facilitar a
organizagdo e manutencido de acesso a todas as informacdes do produto. E um
sistema de banco de dados de acesso global que contém informacdes de desenhos,
documentos e estrutura para:

a) componentes e acessorios;

b) softwares;

c) especificacao do cliente;

d) embalagem dos produtos;

e) especificacdo do telefone;

f) especificacdo de montagem;

g) itens do cliente; e

h) materiais auxiliares e ferramentas.

O PDM contém documentos que estdo conectados com a estrutura do produto
e permite que a empresa possa visualizar todo seu ciclo de vida e a integracdo de
todas as areas que estdo relacionadas com as informacdes pertinentes. Fornece
todas as informacdes de mudanca de engenharia do produto ECN (Engineering
Change Note), transfere dados do produto para a manufatura, fornecedores e outros
sistemas relacionados com a plataforma da empresa. Para ter acesso ao sistema o
usuario necessita apenas do Programa Internet Explorer e os tipos diretos de acesso
na ferramenta que sdo adquiridos conforme a funcédo exercida na empresa. O
sistema PDM também permite que seja ativado uma funcdo de deputy (substituto),
em caso de auséncia do titular da conta e o envio de e-mail para notificacdo de acéo

necesséria de um determinado usuario no sistema PDM, como mostrado na figura 7.
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Figura 7 — Mapa de Integracdo PDM da “Fabrica”.
Fonte: Fabrica, 2009.

4.1.1 Classificacao dos dados do Produto

Os dados do produto sdo modelados com vérias categorias para definir as
informacgdes do produto, fluxo de trabalho e direitos de acesso.

Existem basicamente dois tipos de categorias:

Objeto do Negocio:

- Itens (acessorios, telefone, componentes, etc);

- Documentos;

- Gerenciamento da Mudanca de Engenharia;

- Software.

Objeto da organizagéo

- Pessoas;

- Funcéo;

- Projetos;

- Fornecedores;

Todos os objetos tém um nome especifico definido pela empresa durante a

criacao do item, conforme ilustrado na figura 8, a seguir:
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Select Type

Bl CHAMGE OBJECTS
- Distribution Package
tH- OOCUMENT
- [TER
- ASSEMBLY
- ALEILIARSY MATERIAL
- Bulk Package
- COMPOMNEMNT
- CONSUMER PACKAGE
s CUSTOMER DOCUMENTATION
S CUSTOMER ITEM
-DEWICE
- ACCESSORY

- Automative Device

- Data Dewvice

- bultifmedia Device < Ranges - Microsoft Inte =10 x|
- Cither Device . .
- Phone Select Classification
- mecurty Appliance
- Service Device i
H- LCEMNCE I* Filter | Reset |
----- Q0K tem

ATO Tranceiver -

""" Froduction Device Basic Transceiver

- S0FTWARE i el L

_____ iCystomer Transceiver

Tool Dummy Pho

----- hManufacturers Type Light Swap BIR
H- MATERIAL OBJIECTS Light SwAP CTR
M- M SWAP and Refurbishment Phone E-TR;I
B ORGAMIZATION
B~ SYSTEM MATRIX ok | _cancel |
FH-WARIANT OBJECTS

Figura 8 — Selecao de tipo e selecéo de classificagao.
Fonte: Fabrica, 2009.

Um objeto (Fig. 9) é definido por:

- Type (tipo): Primeiro nivel de classificacdo do objeto.

- Code (c06digo): é a numeracao definida pela empresa.

- Revision (revisdo): sédo 3 digitos rev001, Rev002, etc.

- Attributes (atribuicédo): diferentes atribuicbes descritas de acordo com o tipo
do item.

- Policy ( Politica) : como é definido o ciclo de vida do item, direitos de acessos,
etc.

Cada objeto tem um grupo responsavel, geralmente constituido pelo time de
projeto de um determinado produto, no qual eles dao o direito de acesso aos itens,

caso algum outro usuario necessite visualizar o item pertencente ao grupo.



Type: Ceramic Capacitor Code: 2210017 Object Name: CHIPCAP ®7R 22M K 100% 0205
Revision: |E|E|2 = State: approved for Production Owner: CAPACITIVE COMPONENT

Attributes Life Cycle Mavigate Relationships Files - (0} Access History

Search Result

Back
Query Mame | Save |
Left Table [Tcr =| Table [Default (5) =1

Search Result List - (100)

I~ | Type Code Rev | Object Name Current State Owner Latest Rev | Originator
[T | ceramic Capacitor | 2310017 | 002 Approved for CAPACITIVE g
CHIFCAP X7R 22N k 100V 0805 Production COMPONENT ooz Kangas Merja T
I | Ceramic Capacitor | 2310037 | 001 Appraved for CAPACITIVE
CHIPCAP XSR 10U M 6W3 0805 Production COMPONENT ool EDMES
[T | Ceramic Capacitar | 2310045 | 001 | A4 inmam rn om0 cm aann Approved for CAPACITIVE ane e

Figura 9 — Definicao de objeto.
Fonte: Fabrica, 2009.

4.1.2 Atributos do objeto
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Onde séo descritas as informagdes técnicas e de negdécios dos itens, o nimero

de informacdes depende do tipo de item em analise. Pode-se modificar as

informacdes do atributo mas isso esta condicionado aos direitos de acesso de cada

usuario e o status que o item se encontra, como mostrado na figura 10.

Homepage List 4+ 0200098-36, 001
Type: Electronic sssembly Code: 0200095-36 Object Name: BLS LINDA S¥STEM/RF
Revision: |001 -1 State: approved for Project Use Owner: HD123
Attributes Life Cycle Mavigate Relationships Files - {0} Access History
Attributes [mmmn
ECME FART ! ﬂ
Description: FPart Marme : BLS LINDA SYSTEMARF
Description @ Linda DB 35M 90071800 Cormmunicator System/RF rmodule for ;I
B A o S
Object Attribute Value Ohbject Attribute Yalue
Classification Undefined I CH - EU Customs Tariff Code 8529 90 40 0042000
s e e Undlsfines] I ECCH - Export Control Classification Saaa7
Humber
Het Mass 25.0 G gram Ohject Hame BLS LINDA SYSTEMAR
RoHS Compliant Undefined Suitable For Ph-free Process Undefined
Unit OF Measure PC piece Additional Information

CEM Reportable Compliancy Hotes

Design Version Encryption
Last Support Date Hick Hame
Product Line Repair Activity
SAP Material Type Secondary Revision
Serial Humber Traced SMD Assembly a

Spare Part Mot Defined Type Designation BLS

L S| o E SR

el |l

US Reqgs

Madify, I

Figura 10 — Atributos do objeto.
Fonte: Fabrica, 2009.
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4.1.3 Ciclo de vida do Objeto

O ciclo de vida dos objetos descrevem a maturidade do item, mudanca de
status (aprova, reprova), inicia atividades de validagdo dos dados, o status também

direciona o acesso para visualizar o item, aprovacoes, revisoes, etc.

Approved for
Project Use

| Created —

Approved for

Production

Superseded

— Promote to Rejected state —— Promote forward :Eraft releszed supersedad

— PDM autopromote

Figura 11 — Fluxograma do ciclo de vida do objeto.
Fonte: Fabrica, 2009.

| Homepage List \| 2 0200326-18, 004

Type: Electronic Assembly Code: 0200326-15 Object Name: assembly for Testing
Revision: [004 = State: Appraved for Project Use Owner: TRAIN_06

| Attributes \| Life Cycle | Navigate Relationships | Files - (0) | Access History

Description:

Object Attribute Value Object Attribute Yalue

Classification fssembled PWE L] | o customs Tariff Code 3208900100 || =2

Descriptive Type Other Electronic Module .| ;ﬁs::]';"’“" CanbiclEEss Tisation 3400144 o]

llet Mass: 18.0 G gram Object lame assembly for Testing

RoHS Compliant Tes L] | suitable For Pi-free Process ‘es o]

Additional Information | | cEMReportanie NotDefined | o
Moty
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Type Electronic Assembly

Code 020032616

Revision 004

Policy WP Gther Parts 1

Vault Nokia

Owner TRATN_ 06

Creation Date 2-Feb-2006 11:26:19 EET

Modified Date 23-May-2006 16:33:21 EET DST

Locked By

Approved On Behalf

Code Serie 020

HCM Code 020032616

0ld Code 0200326-16

0ld Code Serie 020

0ld Revision 003

originated On Behalf

Originator Smith Jack 124
Template Object Ho

Use ECM TRUE

Zettax Empty Revision True

Figura 12 — Ciclo de vida do objeto no PDM “Fabrica”.
Fonte: Fabrica, 2009.
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4.1.4 Estruturagao do PDM

a) Processo de codificacdo de itens:  0s cédigos sao criados quando os
engenheiros de projetos criam um determinado item e armazenados no banco de
dados do sistema conforme o tipo de item, as revisdes desses itens sao identificadas
com 3 digitos (001, 002, etc).

b) Status dos itens no sistema, com as seguintes especificag oes:

- Aprovado para planejamento: apenas visualizado para determinados
usuarios, geralmente times de projetos.

- Aprovado para uso em projeto: significa que este item ainda estd sob a
responsabilidade do time de projetos.

- Aprovado para producéao: item pode ser utilizado para manufatura.

- Obsoleto: item foi descontinuado.

c) Relagéo dos itens-Estrutura basica:  séo relacionados de acordo com seus
atributos relacionandos, os itens podem ser relacionados na estrutura basica atraves
da tab relationship, arquivos de desenhos, especificagbes podem ser inseridos no
banco de dados do sistema PDM.

Assembly
0201014
Rev. oo1
ChildPart Documents File attachment
\ 4 i
Component Document P Requirements
4320013 | r—>» o040-000432 [~ nmp.doc
Rev. 002 Rev. oo1
Manufacturers Type Documents File attachment
\ 4 | !
Manufacturers Type P Document 3 Data Sheet
HEF40001 040-000234 = « 4 Phil.pdf
Rev. oo1
Manufacturer
\ 4
Manufacturer
12345
Philips

Figura 13 — Fluxograma da Estruturacdo do PDM “Fabrica”.
Fonte: Fabrica, 2009.
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d) Controle do ciclo de vida dos itens: E controlada através da Lista de
responsabilidade de aprovacdo (Approval Responsibility List - ARL) no qual
determina quem verifica, revisa e aprova os itens em questdo. A aprovacao de um
novo item/revisdo deve ser controlado pelo procedimento de gerenciamento de
mudanca de engenharia (Engineering Change Management -ECM). A empresa
dispde de um padrao de classificacao de itens que sao definidos conforme o tipo de
item e deve seguir a sequéncia de aprovacédo em todos os niveis de estrutura como
por exemplo: o sistema nao permite que um item pai seja aprovado para producao,

ao menos gue todos os itens filhos ja estejam aprovados.

Attributes Life Cycle Navigate Relationships Files - (0} Access History

Items Comparable [tem Has Has Desi i Type

Child Parts | cChild Alternative | Has Test Item

Left Table: [cnrRsou =]  Direction: [Cown (Fromy =

ohitdpares - (1) kciationship Attributos &% [ |
" | Actions | Code Object Name Rev | State owner umM Quantity CN C
O t3 & | 1412279 | CHIPRES 0wl 2R2 1 0805 001 | Approved for Production COMPOMENT | PC pisce | 4.0 =
O B & | 1419003 | CHIPRES OWS OR22 1 200FFM 1210 001 | Approved for Production COMPOMENT | PC piece | 1.0
O B & | 1430167 | CHIPRES OWOE 47K F 200PPM 0402 001 | Approved for Production COMPOMENT | PC pisce | 1.0 ECNOD0230
[l =] M | 1430273 | CHIPRES OW06 44K2 F 100PPM D603 001 | Approved for Production COMPOMENT | PC picce | 1.0
O B A | 1430423 | CHIPRES OW0S 57K F 100PPK 0603 001 | Approved for Production COMPONENT | PC piece | 1.0
O T A | 1430690 | CHIPRES JUMPER 0RO 0402 001 | Approved for Production COMPONENT | PC piece | 1.0
O t; & | 1430700 | CHIPRES 0OWOs 10R 1 0402 003 | Approved for Production COMPOMENT | PC pisce | 2.0
O s & | 1430702 | CHIPRES 0WOE 12R 1 0402 001 | Approved for Production COMPOMENT | PC pisce | 2.0
[l =] & | 1430710 | CHIPRES OW06 22R 1 0402 001 | Approved for Production COMPOMENT | PC picce | 1.0
Find | WView | Modify I Add Import

Figura 14 — Controle do ciclo de vida dos itens.
Fonte: Fabrica, 2009.

4.1.5 Gerenciamento de Mudanca de Engenharia — ECM

Ha trés tipos de ECM que estao disponiveis no PDM:

- Engineering Change Request (ECR) - requisicdo de mudanca de engenharia:
€ 0 primeiro momento da solicitacdo da mudanca que pode ser por questdes
técnicas (defeitos, melhorias, etc) ou comercial ( novas especificacbes do cliente,
promocao, adicdo de novos itens, etc).

- Engineering Change Note (ECN) - Notificacdo de mudanca de Engenharia:
Neste estdgio a mudanca € encaminhada para os times de desenvolvimento e
comeca o ciclo de aprovacdo da mudanca.

- Implementation Note (IN) - Notificacdo de Implementacdo: Neste estagio as
plantas de manufatura recebem a documentacdo conforme especificado nas ARL
para executarem as modificacbes conforme o tipo de mudanca e informar os dados

implementados no documento IN.
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4.2 VISAO DOS COLABORADORES SOBRE O PDM
4.2.1 Dados Gerais dos Colaboradores
As perguntas sobre o setor que trabalham, o grau de escolaridade, e o tempo
de servico na fabrica, foram utilizadas apenas para caracterizar os dados gerais dos
colaboradores (amostra de 20), que participaram do estudo de caso realizado na

“Fabrica”.

Tabela 2 — Distribuicdo dos colaboradores quanto ao setor

Setor N° de colaboradores Percentual
Engenharia 09 45%
Compras 05 25%
Materiais 06 30%
Total 20 100%

Fonte: Questionario, 2009.

~EEN

E Engenharia O Compras O Materiais

Figura 15 — Gréfico da distribuicdo dos colaboradores quanto ao setor

No que se refere ao setor: 45% dos colaboradores que participaram da amostra
sdo do setor de engenharia; 25% s&o do setor de compras e 30% do setor de

materiais.
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Tabela 3 — Distribuicdo dos colaboradores quanto ao grau de escolaridade

Grau de Escolaridade N° de colaboradores Percentual
Ensino Superior Incompleto 03 15%
Ensino Superior Completo 09 45%
Especializacéo 08 40%
Total 20 100%

Fonte: Questionario, 2009.

I

O Ensino Superior Incompleto @ Ensino Superior Completo @ Especializagado

Figura 16 — Grafico da distribuicdo dos colaboradores quanto ao grau de

escolaridade
Quanto ao grau de escolaridade: 15% dos colaboradores que participaram da
amostra possuem Ensino Superior Incompleto; 45% ja concluiram o Ensino Superior

e 40% j& possuem Especializagao.

Tabela 4 — Distribuicéo dos colaboradores quanto ao tempo de servi¢o na fabrica

Tempo de Servico N° de colaboradores Percentual
De 0 até 2 anos 05 25%
De 3 até 5 anos 05 25%
De 6 até 8 anos 05 25%
De 9 até 11 anos 05 25%
Total 20 100%

Fonte: Questionario, 2009.
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ODe 0 até 2 anos B De 3 até 5 anos ODe 6 até 8 anos O De 9 até 11 anos

Figura 17 - Grafico da distribuicdo dos colaboradores quanto ao tempo de servigco na
fabrica

No que se refere ao tempo de servico na fabrica, observou-se que ha um
equilibrio de percentuais entre os usuarios do PDM, apresentando os seguintes
resultados: 25% dos colaboradores que participaram da pesquisa estdo na fabrica
entre 0 e 2 anos; 25% corresponde aos que estdo trabalhando de 3 a 5 anos; 25%
de 6 a 8 anos e os restantes 25% ja trabalham na fabrica entre 9 e 11 anos.

Em relacdo aos dados gerais dos colaboradores que utilizam o PDM, pode-se
inferir que houve uma prevaléncia dos colaboradores do setor de engenharia com
45%; uma prevaléncia de colaboradores com ensino superior completo (45%),
seguido de um percentual consideravel de 40% que ja possuem especializacao.
Quanto ao tempo de servico na fabrica, houve um equilibrio entre os usuarios do
PDM na “Fabrica”.

4.2.2 Conhecimento e treinanento dos colaboradores acerca do PDM

Tabela 5 - Grau de conhecimento sobre o PDM

Resposta N° de colaboradores Percentual
Tem pouco conhecimento 11 55%
Tem conhecimento suficiente 09 45%

e necessario para utiliza-lo

Total 20 100%

Fonte: Questionario, 2009.



B Tem pouco conhecimento

O Tem conhecimento suficiente e necessario para utiliza-lo

Figura 18 — Gréfico do grau de conhecimento sobre o PDM

76

Quando questionados sobre o grau de conhecimento sobre o PDM: 55% dos

colaboradores que participaram da pesquisa

responderam que tem pouco

conhecimento e 45% responderam que possuem conhecimento suficiente e

necessario para utiliza-lo.

Tabela 6 — Treinamento e capacitacao para utilizar o PDM no setor

Resposta N° de colaboradores Percentual
Sim 08 40%
N&o 05 25%
Parcialmente 07 35%
Total 20 100%

Fonte: Questionario, 2009.

Figura 19 — Gréfico do treinamento e capacitacao para utilizar o PDM no setor

o T

@ Sim O Nado 0O Parcialmente
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Ao serem questionados sobre o fato de terem sido devidamente treinados e
capacitados para utilizar o PDM: 40% dos colaboradores responderam que sim; 25%
responderam que ndo e 35% dos colaboradores responderam parcialmente.

Tabela 7 — Visdo da integragdo com os outros setores da empresa

Resposta N° de colaboradores Percentual
Sim 02 10%
N&o 17 85%
Parcialmente 01 5%
Total 20 100%

Fonte: Questionario, 2009.

5% 10%

OSim ENao OParcialmente

Figura 20 - Grafico da visdo da integracdo com o0s outros setores da empresa

E sobre o fato de terem sido devidamente treinados e capacitados para a
utilizacdo do PDM visando a integragdo com os outros setores da empresa: 10% dos
colaboradores responderam que sim; 85% responderam que nao foram devidamente
treinados e apenas de 5% responderam parcialmente.

Pelos resultados apresentados nas tabelas 5, 6 e 7 que se referem as questdes
de conhecimento, treinamento e integracdo entre os setores usuarios do PDM, pode-
se inferir que houve uma prevaléncia de colaboradores que tem pouco
conhecimento sobre o PDM com 55%; uma prevaléncia de colaboradores que foram
devidamente capacitadas e treinadas (40%) para utilizar o PDM. Quanto a utilizacdo
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do PDM visando a integracdo com 0S outros setores da empresa, houve uma
prevaléncia de colaboradores que ndo foram capacitados e treinados (85%) para
esta integracdo. Este ultimo dado reflete um resultado negativo para a empresa, haja
vista que, sem o devido treinamento para a integracdo, a eficiéncia e a eficacia do
PDM ficam comprometidas.

4.2.3 Opiniao dos colaboradores sobre as funcdes e eficiéncia do PDM

A partir das figuras 21 ao 28, serdo apresentadas as opinibes dos
colaboradores sobre o fato do PDM estar ou ndo desempenhando de forma eficiente
suas funcbes como um sistema de banco de dados de acesso global que contém

informacdes de desenhos, documentos e estrutura para os seguintes itens:

Tabela 8 — Componentes e Acessorios

Resposta N° de colaboradores Percentual
Sim 18 90%
Parcialmente 02 10%
Total 20 100%

Fonte: Questionario, 2009.

o

ESim OParcialmente

Figura 21 — Gréfico de Componentes e Acessorios

No que se refere ao item componentes e acessorios, 90% dos colaboradores
responderam que sim e apenas 10% responderam que neste item, o PDM néo esti
desempenhando de forma eficiente suas fungdes.



Tabela 9 - Softwares
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Resposta N° de colaboradores Percentual
Sim 20 100%
Total 20 100%

Fonte: Questionario, 2009.

ESim

Figura 22 — Gréfico de Softwares

No item softwares, os colaboradores usuarios do PDM, foram unanimes (100%)

em responder que sim, ou seja, o0 PDM estd desempenhando de forma eficiente

suas funcoes.

Tabela 10 - Especificacao do cliente

Resposta N° de colaboradores Percentual
Sim 04 20%
Néo 12 60%
Parcialmente 04 20%
Total 20 100%

Fonte: Questionario, 2009.



o

OSim ENao OParcialmente
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Figura 23 - Gréfico de especificacdo do cliente

Em relacdo ao item especificacdo do cliente, 20% dos colaboradores

responderam que sim; 60% responderam que o PDM néo esta desempenhando de

forma eficiente suas fungdes neste item e 20% responderam parcialmente.

Tabela 11 - Embalagem dos produtos

Resposta N° de colaboradores Percentual
Sim 08 40%
Néo 04 20%
Parcialmente 08 40%
Total 20 100%

Fonte: Questionario, 2009.

.

B Sim ONao B@Parcialmente

Figura 24 — Gréfico de embalagem dos produtos



Quanto ao item embalagem dos produtos:

responderam que sim; 20%

parcialmente.

Tabela 12 - Especificagao do telefone
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dos colaboradores

responderam que nédo e 40% responderam

Resposta N° de colaboradores Percentual
Sim 04 20%
N&o 05 25%
Parcialmente 11 55%
Total 20 100%

Fonte: Questionario, 2009.

@ Sim ON&o m Parcialmente

Figura 25 — Gréfico de specificacéo do telefone

Em relacdo ao item especificacdo do telefone: 20% dos colaboradores

responderam que sim; 25% responderam que ndo e 55% responderam que

parcialmente.

Tabela 13 - Especificagdo de montagem

Resposta N° de colaboradores Percentual
Sim 01 5%
Né&o 19 95%
Total 20 100%

Fonte: Questionario, 2009.
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O Sim B Néao

Figura 26 - Gréfico de especificacdo de montagem
Quando questionados acerca do item especificacdo de montagem, apenas 5%
dos colaboradores responderam que sim e um percentual expressivo de 95%

responderam que nao.

Tabela 14 - Itens do cliente

Resposta N° de colaboradores Percentual
Sim 02 10%
Né&o 16 80%
Parcialmente 02 10%
Total 20 100%

Fonte: Questionario, 2009.

o

OSim BENao OParcialmente

Figura 27 — Gréafico de itens do Cliente
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Quanto aos itens do cliente, somente 10% dos colaboradores responderam que
sim; 80% responderam que néo e 10% responderam parcialmente.

Tabela 15 - Materiais auxiliares e ferramentas

Resposta N° de colaboradores Percentual
Sim 02 10%
Néo 12 60%
Parcialmente 06 30%
Total 20 100%

Fonte: Questionario, 2009.

OSim ENao OParcialmente

Figura 28 — Gréfico de materiais auxiliares e ferramentas

Em relacdo ao item materiais auxiliares e ferramentas, somente 10% dos
colaboradores responderam que sim; 60% responderam que nédo e 30%
responderam parcialmente.

Fazendo-se um balanco dos resultados referentes a opinido dos colaboradores
sobre as fungbes e eficiéncia do PDM, os itens componentes e acessorios e
softwares apresentaram resultados positivos. No entanto, os itens especificacdo do
cliente (60% - ndo); embalagem dos produtos (40% - parcialmente e 20% - nao);
especificacdo do telefone (55%-parcialmente); especificacdo de montagem (95% -
nao); itens do cliente (80% - ndo) e materiais auxiliares e ferramentas (60% - ndo)
nao apresentaram resultados positivos e que revelam que, em alguns itens, o PDM
ndo esta desempenhando de forma eficiente algumas fungoes.
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Tabela 16 — Se o PDM tem permitido aos usuarios visualizar todo ciclo de vida do

produto e a integracao de todas as areas envolvidas

Resposta N° de colaboradores Percentual
Sim 05 25%
Né&o 06 30%
Parcialmente 09 45%
Total 20 100%

Fonte: Questionario, 2009.

@ Sim O N&ao m Parcialmente

Figura 29 — Grafico da opinido se o PDM tem permitido aos usuarios visualizar todo

ciclo de vida do produto e a integracao de todas as areas envolvidas

Quando questionados se o PDM tem permitido que os colaboradores que o

utilizam possam de fato visualizar todo ciclo de vida do produto e a integracdo de

todas as areas que estdo relacionadas com as informacgdes do produto: 25% dos

colaboradores responderam que sim; 30%

responderam parcialmente.

Tabela 17 - Conceito para o funcionamento do PDM no setor

responderam que ndo e 45%

Resposta N° de colaboradores Percentual
Ruim 01 5%
Bom 19 95%
Total 20 100%

Fonte: Questionario, 2009.
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O Ruim @ Bom

Figura 30 — Gréfico do conceito para o funcionamento do PDM no setor
Quando solicitados para conceituar o funcionamento do PDM no setor em que
trabalham, somente 5% dos colaboradores conceituaram como ruim e 0s 95%

restantes como bom.

Tabela 18 — Quanto a satisfagdo com o funcionamento do PDM no setor

Resposta N° de colaboradores Percentual
Sim 03 15%
Né&o 03 15%
Parcialmente 14 70%
Total 20 100%

Fonte: Questionario, 2009.

Q

O Sim O Nao m Parcialmente

Figura 31 — Gréfico da satisfacdo com o funcionamento do PDM no setor
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Quando questionados se estao satisfeitos com o funcionamento do PDM, 15%

dos colaboradores responderam que sim, 15% responderam que nao e 70%

responderam que parcialmente.

Tabela 19 — Classificacao para a utilizacdo do PDM, quanto a acesso e permissdes

Resposta N° de colaboradores Percentual
Ruim 03 15%
Bom 17 85%
Total 20 100%

Fonte: Questionario, 2009.

- —

O Ruim @ Bom

Figura 32 - Gréfico da classificacdo para a utilizacdo do PDM, quanto a acesso e

permissoes

Quando solicitados para conceituar a utilizagdo do PDM, quanto a acesso e
permissdes, 15% dos colaboradores conceituaram como ruim e os 85% restantes
como bom. Fazendo-se um balango dos resultados apresentados nas figuras 29 a
32, referentes a opinido dos colaboradores acerca de conceitos para o
funcionamento, bem como satisfacdo com acessos e permissées no PDM, pode-se
destacar que os usuéarios do PDM, apesar de terem um bom conceito do
funcionamento do sistema, estdo parcialmente satisfeitos com o funcionamento do
mesmo. Outra informacéo importante se refere a visualizacdo de todo ciclo de vida
do produto e a integracdo de todas as areas envolvidas, apenas 25% dos
colaboradores responderam que sim, o PDM permite esta fungcéo de forma eficiente,
os restantes 75% responderam que nao (30%) e parcialmente (45%).
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Tabela 20 — Se com o PDM as atividades do setor ficaram mais rapidas e menos

burocratizadas

Resposta N° de colaboradores Percentual
Sim 08 40%
Né&o 01 5%
Parcialmente 11 55%
Total 20 100%

Fonte: Questionario, 2009.
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OSim ON&o BParcialmente

Figura 33 — Gréfico da opinido se com o PDM as atividades do setor ficaram mais

rapidas e menos burocratizadas

Quando questionados se com o PDM as atividades do setor ficaram mais

rapidas e menos burocratizadas: 40% dos colaboradores responderam que sim; 5%

responderam que néo e 55% responderam parcialmente.

Dentre os colaboradores que justificaram suas respostas destacam-se as

seguintes:

“Demoram para aprovar modificacdes, principalmente quando os itens sao da

China”.

“Muito lento, ndao funciona no FIREFOX".

“Um sistema integrado sempre é bom, mas precisa ser menos lento”.

“A guestdo da documentacdo eu concordo, mas o0 sistema precisa melhorar

mais”.
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“Acredito que o sistema precisa ser menos lento e o tempo de log out mais
demorado”.

“Se tivéssemos uma maior autonomia poderiamos ter 0s processos menos
burocratizados”.

“Sim, pois podemos ter todo o histérico do produto armazenado no sistema”.

“As vezes, 0 sistema € muito lento e trava demais”.

“Poderia melhorar o tempo de ‘stand by’ pois é rapido e toda vez temos que
logar novamente”.

“Lento, travamentos constantes e tempo de ‘stand by’ rapido”.

“De facil utilizacao, apesar da lentidao”.

“O sistema precisa de melhorias, como por exemplo: ser mais rapido e tempo
de log out mais demorado”.

“As assinaturas e aprovacoes de documentos feitos eletronicamente agilizam o
processo de download para o SAP (Structural Analysis Program)”.

“Podemos visualizar os desenhos mais facilmente e mandarmos para o
fornecedor rapidamente, se necessario”.

“Muitas aprovacgfes desnecessarias via sistema e o sistema é lento demais”.

“O sistema € lento e sai do ar rapidamente”.

“Toda a documentag&o no sistema facilita o controle e rapidez para encontrar
documentos”.

Somando-se os percentuais de nao (5%) e parcialmente (55%), tem-se um
percentual significativo de 60% de colaboradores que responderam que discordam
ou concordam parcialmente que as atividades do setor ficaram mais rapidas e
menos burocratizadas com o PDM. Trata-se de um resultado que reforca a situacao
problematica apresentada neste trabalho e que trata da questdo da demora na
liberacdo de processos simples, como pequenas alteracbes nos itens de
embalagens.

Tabela 21 — Se gostariam de ter mais autonomia em relacdo ao PDM

Resposta N° de colaboradores Percentual
Sim 10 50%
N&o 10 50%
Total 20 100%

Fonte: Questionario, 2009.
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O Sim @ Nao

Figura 34 — Grafico da opinido se gostariam de ter mais autonomia em relagéo ao
PDM

Quando solicitados para responder se gostariam de ter mais autonomia em
relacdo ao PDM: 50% dos colaboradores responderam que sim e 50% responderam
que nao.

Dentre os colaboradores que justificaram suas respostas listam-se as
seguintes:

“Na estruturacéo local da BOM™ do médulo para adequacéio & legislacdo do
Pdlo Industrial de Manaus (PIM)”.

“Envio da documentacdo (desenhos) para o fornecedor sem a autorizacdo do
pessoal de fora (exterior)”.

“Na adequacao da estrutura do produto para atender as regras do PPB da
ZFM, temos que talvez solicitar para o pessoal do programa (desenvolvimento)”.

“Adequacao da BOM para as normas locais da ZFM (PPB)”.

“Nas modificacdes de estrutura do produto”.

“Na elaboracdo de modificacbes de engenharia em que poderiamos ganhar
tempo com a reduc¢ao do ciclo de aprovagao”.

“Criacdo de documentacao técnica para aprovacdo de mudancas locais”.

“Aprovacao de documentacéao técnica”.

“Para minhas atividades ele atende perfeitamente”.

“Na criacdo de documentacdo para implementacédo de melhorias na fabrica”.

“Documentacao técnica e desenhos”.

18 Bill of material (Lista de material).
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“Para minha érea esta ok”.

Estes resultados sinalizam que o0s colaboradores que trabalham nos
departamentos de engenharia, compras e materiais e que sao usuarios do PDM,
sentem a necessidade de ter mais autonomia no sistema, principalmente no que se
refere as modificacdes de estrutura do produto e na adequacdo da estrutura do
produto para atender as regras do PPB da ZFM.

4.3 PROPOSTA DE PROCEDIMENTO METODOLOGICO PARA MODI FICACAO
DE ESTRUTURA DE ITENS DE EMBALAGEM

Como problematica que deu origem a proposta deste procedimento
metodoldgico, destacam-se as seguintes situacbes: ciclo de aprovacdo de
modificacdo de estrutura é alto e a “Fabrica” ndo tem autonomia para fazer
modificacdes e/ou adequagéo de estrutura de produto.

Em decorréncia de exigéncias cada vez maiores por parte dos clientes
(operadoras) e para atender mais rapido a solicitacdo de uma modificacdo (itens de
embalagem de telefone celular), propde-se a criacdo de uma equipe entre cliente e
fornecedor (time de engenharia) para o desenvolvimento de um estudo nos itens de
embalagem para atender melhor as necessidades dos clientes e da propria
“Fabrica”, expandindo o acesso ao sistema Global PDM e desburocratizando
algumas ac¢des, por meio da melhoria dos processos.

No primeiro encontro a equipe decidiu a maneira com que se realizaria o
estudo e as metas a serem alcancadas (reduzir o ciclo de aprovacéo, que hoje, gira
em torno de 4 dias para apenas 01 dia), ficando definido que o trabalho seria
realizado com base no método DMAIC/PDCA, cujos objetivos finais sao:

- Reduzir o ciclo de aprovagéo de modificacdo de estrutura no que diz respeito
aos itens de embalagens (caixa, manual, folhetos e acessérios promocionais da
operadora);

- Fazer modificagbes nas estruturas do produto para facilitar a montagem no
processo produtivo (melhorias), levando em consideracdo a questdo dos ganhos de
produtividade durante o processo de montagem,;

- Fazer modificacéo nas estruturas do produto para adequacéo das exigéncias
da legislacao local Processo Produtivo Basico (PPB) exigido pela Zona Franca de

Manaus (ZFM), adequando-o ao sistema PDM.
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Além disso, ficou definido que seréo realizadas reunides de feedback a cada
duas semanas, mostrando assim o andamento do trabalho para o cliente e
realizando as revisdes necessarias.

O procedimento metodologico apresentado a seguir foi baseado na integracéo
entre os métodos DMAIC e PDCA de melhorias (figura 35).

Def’”’(}éo By
d

Problemg

Controlar
=
5
IR
7
)

e
= 7\\
c

oednoex3

a
Figura 35 — Integracéo entre os métodos DMAIC e PDCA de melhorias.

Fonte: Aguiar (2002, p. 205).

Apés a definicdo da ferramenta a ser utilizada (DMAIC/PDCA), iniciar-se-a o
processo de desenvolvimento do trabalho através do desdobramento deste
procedimento metodolégico, através do treinamento do time de engenharia com
essa nova atribuicdo e acompanhando a implementagédo com um produto piloto.

Como em qualquer mudancga de processo, € recomendavel que, a implantacdo
do procedimento metodoldgico, seja feita em ciclos sucessivos. Assim, 0
procedimento a ser empregado sera primeiramente modelar a “Fabrica” de forma
agil e consistente, com dados suficientes para a tomada de decisdes importantes
para as etapas posteriores, sem afetar a rotina da mesma.

Etapa D — Define — Definir no PDCA P (Plan — Planejar)

Inicialmente serdo coletados dados sobre a utilizacdo do PDM nos processos
internos da “Fabrica” com os colaboradores que trabalham nos departamentos de
engenharia, compras e materiais, bem como sobre os itens de embalagem visando

atender as necessidades dos clientes, mapeando o processo atual, estabelecendo
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metas de aperfeicoamento no ambiente de desenvolvimento. Apés a coleta de
dados, as informagfes serdo tratadas através da utilizagdo de ferramentas da
qualidade, tais como Grafico de Pareto'’ e Diagrama de Causa e Efeito®, buscando-
se determinar o impacto dos itens de embalagem nos resultados da empresa. A
partir dai, se decidird sobre as atividades que modificardo o processo de montagem
destes itens.

O problema principal podera ser definido sem maiores dificuldades, sendo que
por experiéncia de alguns colaboradores dos departamentos de engenharia,
compras e materiais, que ja sabem qual é o problema, ficarA mais facil propor
solugdes. O principal ponto a se determinar nesta etapa sao os objetivos finais, no
entanto, para isso € necessario poder contar com uma base solida de dados. Outro
ponto importante a ser considerado pelo procedimento metodolégico proposto é a
mensuracao financeira do problema, saber qual o impacto dos itens de embalagem
no faturamento da “Fabrica”, pois, tem-se consciéncia que ndo ha necessidade e
nem interesse de se investir em projetos de baixo retorno.

Etapa M — Measure — Medir no PDCA P (Plan — Planejar)

No ambiente do PDM, deve haver uma maneira padrao de analise do sistema
de medicao da qualidade. Para realizar esta etapa do trabalho serédo selecionadas
amostras de itens de embalagens distintos, visando abranger as mais diferentes
solicitacdes dos clientes. Em seguida, os itens de embalagem serdo entregues aos
lideres de projetos para que se realizem 0s testes necessarios e posteriormente,
seja realizada a aprovagao, caso o0s itens estejam em conformidade com as
especificacoes.

Para efetuar esta analise, os colaboradores receberdo treinamentos. Em
seguida, se iniciard o estudo da atual situacdo do processo, através dos dados
coletados, detectando a presenca ou ndo de causas especiais, visando a
implantacdo das melhorias, bem como verificando as a¢fes que serdo necessérias,

tais como: adequar sistemas, definir responsabilidades, treinar pessoas, dentre

0 diagrama de Pareto é uma forma especial do grafico de barras verticais, que dispde os itens
analisados desde o mais frequente até o menos freqlente. Tem como objetivo estabelecer
Psriorid_ades na tomada de dec_iséo,_ a partir de_uma abordagem estatistica. _

O diagrama de causa e efeito foi desenvolvido para representar a relagéo entre o "efeito” e todas as
possibilidades de “causas” que podem contribuir para esse efeito. Também conhecido como
diagrama de Ishikawa. E desenhado para ilustrar claramente as varias causas que afetam um
processo, por classificacao e relacdo das causas. Para cada efeito existem seguramente, inUmeras
causas dentro de categorias como as 6 M’'s: método, mao-de-obra, matéria-prima maquinas,
mensuracao e meio ambiente. Um diagrama de causa e efeito bem detalhado tomara a forma de um
a espinha de peixe e dai o nome alternativo de diagrama espinha de peixe.
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outros. Em seguida, serdo calculados os indices de capacidade potencial do
processo.

Etapa A — Analyse — Analisar no PDCA P (Plan — Planejar)

Nesta etapa sera elaborado um fluxograma do processo, onde serdo
levantadas as causas comuns, que de alguma forma podem interferir no mesmo. O
levantamento destas causas permite que se possa planejar e realizar um
delineamento de experimentos, para se buscar o grau de influéncia destas variaveis
no processo e determinar um processo ideal de producédo dos itens de embalagem,
conforme as especificagfes dos clientes. Neste estagio o foco esta voltado para a
determinacdo das causas que interferem no processo, logo, a utilizacdo de
ferramentas da qualidade podem ajudar a diagnosticar mais facilmente essas
interferéncias.

Etapa | — Improve — Melhorar no PDCA D (Do — Fazer)

Nesta fase ira se implementar o procedimento metodoldgico proposto para o
ambiente do PDM e se verificara sua eficacia no processo produtivo como um todo,
através de um produto piloto. O ideal é que na fase de implementacdo das
melhorias ndo sejam encontradas dificuldades, ja que a equipe deve ter liberdade
para fazer sugestfes de alteracdes no PDM visando as melhorias.

A producdo dos itens de embalagem deverd ser padronizada através da
disponibilizacdo da ficha técnica no PDM e a disseminacao das informacdes, além
do PDM, deveréa ser realizada através das reunides que acontecerdo na empresa.
Frequentemente, os dados devem ser reavaliados e atualizados.

Etapa C — Control — Controlar no PDCA CA (Check — checar e Action -
Agir)

Nesta etapa serdo calculados os indices de capacidade potencial do processo
e 0 indice de capacidade de desempenho do processo que devera chegar ao
objetivo que sera estabelecido pela “Fabrica”.

O controle do processo deve ser efetivo, para isso, a disseminacdo dos
resultados devera ocorrer em todos 0s niveis e setores envolvidos na utilizacdo do
PDM. Além disso, um plano de melhor monitoramento da performance do processo
deve ser elaborado pela equipe, construindo um controle mais efetivo da producéo,
e juntamente com isso, uma melhor disseminacdo do estudo nos mais variados

niveis hierarquicos da empresa.
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Cliente ou Solicita a modificagéo no produto

Fabrica

A 4

Customizacio de Recebe a solicitagdo, analisa e envia para o
Produt%s time de desenvolvimento.
A 4
Desenvolvimento Cria a modificacdo no sistema PDM e envia para
de Produtos todas as fabricas aprovarem.
Enquanto as trés fabricas ndo aprovam
a modificacdo o sistema ndo permite
FabricaA Fabrica que a Fabrica interessada execute a
B modificacéo.
Ap6s a modificagdo do aprovada, a fabrica que produzira o
Fabrica produto implementa na producéo a modificag&o solicitada.
B

Figura 36 — Fluxo da situacao atual.
Fonte: André Ramos de Souza, 2009.

Apds a implantagcdo do controle do processo, os itens de embalagem passarao
a ser controlados de acordo com os registros feitos durante a produgdo, no ambiente
do PDM, possibilitando tornar acbes coerentes com as informacdes geradas pelo
proprio processo.

A inspec¢do nesta nova fase passaré a ser realizada pelo time de engenharia,
que tem visdo do que esta acontecendo. Caso seja necessaria alguma intervencao
na producdo, ndo € dada continuidade ao processo sem que o problema seja
resolvido. Com o sucesso da estabilizacdo do processo para os itens de embalagem
no ambiente do PDM, pretende-se, realizar gradativamente este estudo para os
demais itens fabricados pela “Fabrica”.

O setor de engenharia deve voltar sua atencéo para a prevencédo de anomalias,
atuando e interagindo diretamente com os colaboradores para o esclarecimento de

duvidas e monitoramento do processo. O alerta a qualidade dos itens de embalagem
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deve vir antes que o problema aconteca, pois, apdés sua ocorréncia a unica
alternativa € a atuacdo corretiva e a busca pela minimizagdo dos impactos

financeiros.

Cliente ou . L
Fabrica Solicita a modificacdo no produto

A 4

Customizacéo de Recebe a solicitacédo, analisa e envia para o time
Produtos de Engenharia da Fabrica.

Time de Engenharia de produto cria a modificagdo no
Sistema e define apenas a Fabrica de Manaus no
ciclo de aprovacéo.

Fabrica
Manaus

Fabrica de Manaus implementa a modificag&o.

Fabrica
Manaus

Figura 37 — Fluxo do procedimento metodolégico proposto.
Fonte: André Ramos de Souza, 2009.

Entdo, buscando-se o alcance das necessidades levantadas, em relagcdo aos
itens de embalagem, é que demonstra-se a oportunidade e viabilidade de
modificacdo de estrutura de itens de embalagem na “Fabrica”, visando melhorias no
processo de producdo dando énfase a integracéo projeto e processo de manufatura,
através do método DMAIC/PDCA.

4.4 EXEMPLO PRATICO DA APLICACAO DE FLEXBILIZACAO D E ESTRUTURA
DE PRODUTO: ITENS DE EMBALAGEM

O modelo de telefone estudado foi o 5800. O problema identificado foi a falta
de espaco fisico na linha de montagem, devido a grande quantidade de itens que

acompanham o produto, ocasionando atrasos no set up da linha. A solug&o proposta
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foi modificar a estrutura do produto (kits impressos) para montar kits diretamente no
fornecedor. Neste caso foi alterada a estrutura do produto no sistema local
comparada com o sistema PDM e criado um novo cédigo no qual o fornecedor
montara kits com trés itens juntos, que antes mandava separadamente. Desta forma
foi criada toda a documentacéo no sistema PDM e informado apenas as areas de
interesse que esta mudancga aconteceu.

Em seguida demonstra-se um exemplo no sistema, do tempo de aprovacéao de
uma modificacdo de estrutura de produto para o Brasil com inicio de operacdo em
24/09/20009 e finalizacdo em 13/10/2009, ou seja, um ciclo de 19 dias.

Homepage List \|© IN148550 | » ECN167352

Type: Engineering Change Note Code: ECN167352 Object Name: RM-513 Chng Chargers in Brazil Pks  ECR Connected: No
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e IEngmeermg Change Mate C\asingj Approved —p  Closed
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Life Cycle History
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Created | System_Access 2009-09-24 18:44:56 | Selection of ARL-020723 P3765 R&D APPROVAL FOR ECN
Created | Oravec John 2009-10-02 19:05:31 | Promote

In-Review | ¥u Betty Change Administrator (ARL-020723) 2009-10-10 09:26:28 | Complete Controllers Checks for ECH
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Figura 38 - Tempo de aprovacédo de uma modificacdo de estrutura de produto para o Brasil.
Fonte: Fabrica, 2009

Com a aplicacdo da nova metodologia, tomando-se como teste piloto 0 modelo
de telefone 5800, destacam-se 0s seguintes beneficios alcancados:

- Liberag&o de espaco fisico na linha, em vez de alimentar trés itens (manual
do usuario, folheto de antivirus e guia de servicos de mapas), alimentou-se apenas
um (denominado kit impresso 5800);

- Menos itens para controle no recebimento de material;

- Melhoria no processo logistico do fornecedor;

- Ganho de produtividade na montagem do produto final (aproximadamente 70
aparelhos durante 3 turnos de trabalho);
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- rapidez para implementar a melhoria proposta.

Para demonstrar no processo produtivo da “Fabrica”, onde a proposta
apresentada esté inserida, faz-se necessario destacar as seguintes informacgdes: o
processo produtivo é formado basicamente em duas grandes fases denominadas de
ENO (Engine Operation) e SOP (Supply Operation).

Na fase denominada de ENO, o produto (Fig. 39) esta praticamente montado.

Figura 39 — Fase ENO do produto.
Fonte: Fabrica, 2009

Na fase denominada de SOP, o produto (Fig.40) recebe todos o0s acessorios e
a embalagem final.

Figura 40 — Fase SOP do produto.
Fonte: Fabrica, 2009
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Entrada da

Placa

A 4

Montagem SMD Componentes na Placa.
Programacéo dos Primeiros Testes.
Painéis

\ 4

Alinhamento das Placas quanto a frequéncia de
Alinhamento das rede.
Placas

|

Montagem das
partes plasticas
Covers

Teste Final
de
Montagem

Produto vai para o estoque de semi acabados.
Estoque

Figura 41 — Fluxo Fase ENO do produto.
Fonte: André Ramos de Souza, 2009.

Na fase ENO (Fig. 39 e 41), monta-se a placa e basicamente todas as partes
plasticas do produto.
Ja na fase de SOP (Fig. 40 e 42) o produto recebe o software especifico de

cada cliente (operadora) e 0s acessorios que compdem a embalagem final.



Produto semi-
acabado
Teste

Aqui o produto é testado para receber a
programacao da operadora.

A 4

Montagem Final Carenagens e tampas frontal e traseiras.

l

Produto em
caixa individual

Avisos, promogédo da operadora e manual do

Folhetos (Itens de usuario.

Embalagem) em
caixa individual

Acessorios Fone de ouvido, cabo de dados, bateria, etc.

Montagem da
tampa da bateria

Lacrar e
etiquetar a Caixa

Embalar o
produto na
Caixa Coletiva

Estoque Envia para o Estoque de produto acabado.

Figura 42 — Fluxo Fase SOP do produto.
Fonte: André Ramos de Souza, 2009.
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A modificacdo seguiu a proposta apresentada e toda aprovagdo demorou
apenas 01 dia. Se a empresa seguisse 0 processo atual ndo sairia em menos de 4
dias, pois, haveria necessidade de se levar em consideracéo os seguintes aspectos:
as auséncias, prioridades e fuso horarios das pessoas envolvidas. Esta proposta de
melhoria foi enviada para as fabricas de outros paises com objetivo de divulgar as
melhorias sugeridas.

A flexibilizacdo de estrutura de produto, mais especificamente nos itens de
embalagem tem uma aplicacéo pratica quando se deseja a inovagao vinda de todo
lugar, especialmente onde “todo lugar”, como no caso da “Fébrica”, esta espalhado
por cinco continentes. Neste contexto, a gestdo da inovacgao inclui como a empresa
coleta, guarda, compartilha e cria conhecimento. Um sistema de gestao da inovacéo
eficaz pode prover acesso a maioria das pessoas dentro da organizacdo, ao
conhecimento e a informagé&o sobre inovagédo, bem como a temas relacionados.

Percebe-se que esse tipo de gestdo da inovacdo e conhecimento na “Fabrica”
se torna mais interessante quando evita a hierarquia e burocracia extrema e permite
as pessoas que aprendam como trabalhar idéias flexiveis e inovadoras,
encorajando-as a explorar e aprender sobre os clientes, novas idéias e o proprio

processo de inovacao e flexibilizag&o.
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CAPITULO V

CONCLUSAO E RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Tomando-se como base o estudo de caso realizado, pode-se inferir que, de
maneira geral, o procedimento metodolégico baseado no DMAIC/PDCA ¢é
compativel para a solucdo do problema, e a meta tracada € possivel. No entanto, as
reunides com os usuarios do PDM sdo extremamente necessarias e importantes e
devem ser devidamente programadas e realizadas.

Com o processo sob controle evidentemente ha um melhor aproveitamento dos
itens de embalagem, impulsionados pela estabilizacdo. Neste sentido, faz-se
necessario que o controle e a inspecdo passem a ser realizados antes que o
problema ocorra, evitando a produgdo de itens de embalagem em condi¢cdo de
retrabalho.

Dentre os beneficios, pode-se destacar que, com a implantacdo deste
procedimento metodologico e com a permissdo do acesso para criagdo de
documentagcdo de modificacdo de estrutura ECN/IN no sistema PDM, o time de
engenharia de produto pode relacionar apenas a fabrica de Manaus para executar a
modifica¢do, diminuindo assim o ciclo de aprovagao das solicitagdes.

Além disso, o time de engenharia de produto local, pode modificar e/ou
adequar as estruturas de produto para atender a legislacéo local (PPB/ZFM), ou até
mesmo, atender uma idéia proveniente do programa de sugestdo de melhoria
continua da fabrica.

As sugestdes propostas neste trabalho buscam tornar a atividade do ciclo de
aprovacdo de modificacdo de estrutura mais eficaz, consequentemente melhor
aproveitamento do material, equipamentos e mao-de-obra, procurando aumentar
consideravelmente a eficiéncia dos processos na “Fabrica”, bem como atendendo as
necessidades dos clientes (operadoras) para um melhor aproveitamento do produto
fornecido, neste caso, os itens de embalagem de telefone celular.

A mensuracéo financeira juntamente com um melhor controle do processo e
disseminagcdo dos resultados, tornard a filosofia deste procedimento metodolégico
melhor mensuravel em todos os niveis da “Fabrica”, com isso trabalhos futuros

podem ser mais facilmente desenvolvidos.
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Além disso, € importante realizar treinamentos continuos, colocando melhor a
todos os colaboradores dos departamentos de engenharia, compras e materiais e
que sao usuarios do PDM, o que sera feito e qual a contribuicdo que eles devem dar
para o melhor andamento do trabalho.

Esta dissertacdo nao pretendeu inferir conclusdes defintivas sobre o tema, pois
tem-se consciéncia de que as questdes pertinentes a gestdo da producdo e
processos visando a flexibilizacdo de estrutura de produto sdo complexas, e que
uma dissertacdo nao contempla o assunto em todas as suas particularidades.

Embora os objetivos propostos tenham sido alcangados durante o estudo, faz-
se mister salientar que esta dissertacéo trata-se de uma pesquisa inicial, logo, os
estudos devem ter continuidade e serem devidamente atualizados para um
adequado aprofundamento do assunto.

Pesquisas sobre o tema, encontram-se em continuo processo de melhorias.
Em decorréncia deste fato, estudos como estes deveriam ser realizados com mais
frequéncia, tanto em nivel académico, quanto em nivel profissional, ou seja, na
“Fabrica”, constituindo-se desta forma, em uma area propicia para futuras

pesquisas.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS - UFAM 3
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO
ENGENHARIA DE PRODUQAO
MESTRADO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO Programa de Pds Graduagao

em Engenharia de Producao
UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS - UFAM

FLEXIBILIZACAO DE ESTRUTURA DE PRODUTO:
UM ESTUDO DE CASO UTILIZANDO ITENS DE EMBALAGENS

FORMULARIO DE ESTUDO DE CASO

Prezado Colaborador, este formulario refere-se a um estudo de caso para analisar de que
forma pode-se desenvolver uma metodologia para modificacdo de estrutura de itens de embalagem

na “Fabrica”*

adequando para a realidade local sistemas ja utilizados, e gostaria de contar com a sua
participacdo. Esta pesquisa, que garante o anonimato dos colaboradores, contribuira para a
conclusdo de estudos académicos (Dissertacdo de Mestrado) de André Ramos de Souza
devidamente matriculado no Programa de Po6s-Graduacdo em Engenharia da Producdo da
Universidade Federal do Amazonas - UFAM.

Antecipadamente agradeco a sua participacao!

1. DADOS GERAIS DOS COLABORADORES:
1.1 Setor:

() Engenharia

( ) Compras

() Materiais

( ) Outros:
1.2 Grau de Escolaridade:

() Ensino Superior Incompleto
() Ensino Superior Completo
() Especializacao

() Mestrado

() Doutorado

1.3 Tempo de Servico na Fabrica :
( ) De 0 até 2 anos

( ) De 3 até 5 anos

( ) De 6 até 8 anos

( ) De 9 até 11 anos

( ) Mais de 11 anos

' O nome da empresa mantém-se em sigilo por motivos éticos, profissionais e por politicas de
privacidade da empresa.
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2. DADOS SOBRE O PDM (Product Data Management ):

2.1 Como vocé julga o seu grau de conhecimento sobr e o PDM?
() Tem pouco conhecimento

() Tem conhecimento suficiente e necessario para utiliza-lo

() Tem muito conhecimento

() Outros:

2.2 Vocé foi devidamente treinado e capacitado para  utilizar o PDM em seu setor?

( )Sim ( )N&o ( ) Parcialmente

2.3 E para a integrac@o com os outros setores daem  presa?

( )Sim ( )Néo ( ) Parcialmente

2.4 Em sua opinido, o PDM esta desempenhando de for ma eficiente suas fun¢gdes como um
sistema de banco de dados de acesso global que cont ém informacbes de desenhos,
documentos e estrutura para os seguintes itens?

a) Componentes e acessorios:

( )Sim ( )Néo ( ) Parcialmente

b) Softwares :

( )Sim ( )Néo ( ) Parcialmente

¢) Especificacéo do cliente:

( )Sim ( )N&o ( ) Parcialmente

d) Embalagem dos produtos:

( )Sim ( )Néo ( ) Parcialmente

e) Especificacdo do telefone:

( )Sim ( )N&o ( ) Parcialmente

f) Especificacdo de montagem:

( )Sim ( )Néo ( ) Parcialmente

g) Itens do cliente:

( )Sim ( )Néo ( ) Parcialmente

h) Materiais auxiliares e ferramentas:

( )Sim ( )N&o ( ) Parcialmente
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2.4 O PDM tem permitido que os colaboradores, que o utilizam, possam de fato visualizar todo
ciclo de vida do produto e a integracdo de todas as areas que estdo relacionadas com as
informacgdes do produto?

( )Sim ( )Néo ( ) Parcialmente

2.5 No que se refere ao setor que vocé trabalha, qu e conceito vocé daria para o funcionamento
do PDM ?

() Ruim

( )Bom

() Muito Bom

( ) Otimo

2.6 Vocé esta satisfeito com o funcionamento do PDM para o seu setor?

( )Sim ( )N&o ( ) Parcialmente

2.7 E quanto a utilizacdo do PDM, como vocé classif icaria 0 seu acesso e permissdes?
() Ruim

( )Bom

() Muito Bom

( ) Otimo

2.8 Com o PDM as atividades do seu setor ficaram ma  is rdpidas e menos burocratizadas?
( )Sim ( )N&o ( ) Parcialmente

Justifique sua resposta.

2.9 Vocé gostaria de ter mais autonomia em relacdo  ao PDM?
( )Sim ( )Néao

Em que operacdes e itens?




