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RESUMO

Atualmente no mundo competitivo em que as organizacdes estdo inseridas, uma
decisdo tomada erroneamente pode causar consequUéncias drasticas para as
empresas de um modo geral. Devido as dificuldades existentes durante o processo
de escolhas de um conjunto de politicas na elaboracéo da estratégia de operacoes,
iniciou-se um trabalho de pesquisa com o objetivo de Identificar modelos
guantitativos que estdo sendo utilizados para auxiliar os gestores na correta tomada
de decisao, na escolha por politicas mais adequadas na elaboracdo da Estratégia de
Operacdes nas industrias do setor automobilistico. Em razdo do aumento na
complexidade tanto nas andlises quanto na tomada de decisdes, o gestor decidira
qual € o melhor modelo a ser adotado no processo decisorio de acordo com suas
caracteristicas. O problema de pesquisa pode ser identificado por meio do seguinte
guestionamento: Quais 0os modelos gquantitativos sdo mais utilizados para auxiliar os
gestores na escolha de conjuntos de politicas durante a elaboracdo de uma
Estratégia de Operacdes? Para responder a essa questéo foi adotada a abordagem
metodologica de pesquisa descritiva e exploratéria que envolve a revisdo
bibliografica, feita em literatura especializada na area, na primeira fase do trabalho e
a utilizacdo de um instrumento de pesquisa, nesse caso, 0 questionério, na segunda
fase da pesquisa. Como técnica de pesquisa foi utilizada a pesquisa por meio de
survey on line aplicada com o auxilio de um software de pesquisa o Qualtrics. A
Populacdo / Amostra pesquisada sdo as industrias do setor automobilistico de
Curitiba e Regido Metropolitana de Curitiba de grande e médio porte conforme
classificacdo do SEBRAE. Para analisar os dados obtidos com o questionario foram
utilizados métodos estatisticos, nesse caso, a Tabulacdo Cruzada gerada no proprio
software de pesquisa. Apés o levantamento bibliogréfico foi identificado os métodos
guantitativos que as empresas ja estao utilizando para auxilio a tomada de deciséo,
e com os dados obtidos por meio do survey, foi possivel identificar quais métodos as
empresas do setor automobilistico estao utilizando nas areas de decisdo atualmente.
Como resultado observou-se que as empresas do setor pesquisado utilizam pelo
menos um método quantitativo para auxilio a tomada de decisdo em pelo menos
uma area de deciséo.

Palavras-chaves: Estratégia de Operacdes, Modelos Quantitativos, Tomada de
Deciséo.



ABSTRACT

Currently in the competitive world where the organizations are inserted, a taken
decision wrongly can cause drastic consequences for the companies in a general
way. Had to the existing difficulties during the process of choices of a set of politics in
the elaboration of the strategy of operations, a work of research with the objective
was initiated To more identify quantitative models that are being used to assist the
managers in the correct taking of decision, in the choice for adjusted politics in the
elaboration of the Strategy of Operations in the industries of the automobile sector. In
reason of the increase in the complexity in such a way in the analyses how much in
the taking of decisions, the manager will decide which is optimum model to be
adopted in the power to decide process in accordance with its characteristics. The
research problem can be identified by means of the following questioning: Which the
guantitative models more are used to assist the managers in the choice of sets of
politics during the elaboration of a Strategy of Operations? To answer to this question
the methodological boarding of descriptive and exploratory research that involves the
bibliographical, done revision in literature specialized in the area, the first phase of
the work and the use of a research instrument, in this in case that, the questionnaire,
in the second phase of the research was adopted. As research technique was used
the research by means of survey on line applied with it | assist of a research software
the Qualtrics. The Population/searched Sample is the industries of the automobile
sector of Curitiba and Region Metropolitan of Curitiba of great average e in
agreement transport classification of the SEBRAE. To analyze the data gotten with
the questionnaire statistical methods had been used, in this in case that, the
Tabulation Crossed generated in the proper software of research. After the
bibliographical survey was identified the quantitative methods that the companies
already are using for assist the decision taking, and with the data gotten by means of
survey, she was possible to identify to which methods the companies of the
automobile sector are using in the decision areas currently. As result was observed
that the companies of the searched sector use at least a quantitative method for |
assist the taking of decision in at least a decision area.

Key Words: Strategy of Operations, Quantitative Models, Decision-making.
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1 INTRODUCAO

No cenario competitivo atual, onde a conjuntura econdmica internacional,
caracterizada pela globalizacdo do comércio e a luta pela sobrevivéncia das
organizacfes, 0 processo decisorio tem se tornado uma tarefa complexa e dificil
para os gestores. O dia-a-dia das organizacdes € baseado em tomada de decisfes
em todo momento, com isso, as empresas necessitam cada vez mais de
profissionais capacitados e também de ferramentas que possam auxiliar na correta
tomada de decisdes no processo de desenvolvimento da estratégia de operagoes,

sendo essa, uma das ferramentas essenciais para a sobrevivéncia das empresas.

Segundo Gomes et al. (2004), uma decisao precisa ser tomada quando o
individuo esta diante de um problema que possui varias alternativas para sua
solugéo, sendo assim, o processo de tomada de decisdo pode conceber-se como a
eleicdo por parte do decisor da melhor alternativa entre as possiveis.

Atualmente, a tomada de decisdo é mais complexa, em razao da interacéo de
variaveis internas e externas, do envolvimento de muitos gestores no processo de
tomada de decisédo, dos problemas de recursos e de oferta, das implicagbes de
mercado, dos fatores ambientais, do rapido ritmo da mudanca tecnoldgica e do
impacto do crescimento e da diversificacdo da producao (ANDRADE, 2000).

Cada organizacédo busca de sua maneira se adaptar a formas mais praticas
que possam contribuir e facilitar sua decisédo, ou que pelo menos possam reduzir o
grau de incerteza no processo. O prejuizo causado por erro no processo de decisdo
pode prejudicar as operagdes e até comprometer o futuro da empresa no mercado.

Para Slack (2002) é vital que os gerentes da area de producdo tenham um
conjunto de principios gerais que possam orientar a tomada de decisdo em direcéo
aos objetivos a longo prazo da organizacdo. S&o varios os critérios que podem se
tornar necessarios para uma escolha final entre diferentes alternativas sob diferentes
consideracdes, 0 que exige o desenvolvimento e a aplicacdo de metodologias que
permitam ao gestor ponderar com eficiéncia os diferentes critérios usados na

tomada de decisao, facilitando ao fim sua tarefa.

Para atingir o objetivo deste trabalho foi realizada na primeira fase do trabalho

uma pesquisa exploratoria utilizando, para tal, a metodologia de pesquisa
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bibliografica, que segundo Vergara (2000) a define como sendo um estudo
sistematizado com base em material publicado e acessivel ao publico. Medeiros
(2007), ainda diz que pesquisa bibliografica se constitui num procedimento formal
para a aquisicdo de conhecimento sobre a realidade. E que ainda, exige
pensamento reflexivo e tratamento cientifico. Na segunda fase foi utilizada a
pesquisa descritiva, que se caracteriza pelas técnicas utilizadas para a obtencéo de
informacgdes que sdo diversas, destacando-se 0s questionarios, as entrevistas e as

observacoes.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Como ja exposto na contextualizacdo deste trabalho, o processo de tomada
de decisdo é complexo para os decisores, pois 0 andamento das atividades da
empresa depende de uma correta decisdo tomada pelos mesmos. Nas empresas,
grande parte do tempo dos gerentes e executivos é dedicado ao processo decisorio.
Em situacbes mais praticas os gestores tomam decisdes baseados apenas em
experiéncias profissionais, mas ha situacdes complexas, em que o conhecimento,
por mais profundo que seja ndo € suficiente para tomar uma decisdo, e nessas
situacdes, existem incertezas e riscos consideraveis sobre as consequéncias de

escolhas que deveriam ser feitas.

A competitividade tem causado a busca de aprimoramento Nnos processos
decisorios, com isso, aumenta a responsabilidade de gestores na elaboracdo da
estratégia de operagBes. Conforme Slack (1993) a formulagdo da estratégia de
operacdes, consiste em um conjunto de politicas, planos e projetos de melhorias
que, quando sdo tomados juntos, definem a direcdo da manufatura até que ela se
torne a fonte da vantagem competitiva. A estratégia de operacdes deve ser
apropriada, abrangente, coerente, consistente ao tempo e atingivel. E importante o
acompanhamento do desempenho da manufatura em suas estratégias competitivas,
para que a tomada de decisdo do gestor da producdo seja coerente com 0S

objetivos empresariais.

O posicionamento estratégico adequado ou alinhamento das capacidades de

producdo podem afetar significativamente a forca competitiva e o desempenho dos
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negécios de uma organizacdo (HAYES e WHEELWRIGHT, 1984). Devido a
complexidade de muitos problemas no processo decisorio, o tomador de decisdo é
incapaz de calcular o melhor curso de acdo, mesmo se todas as opcdes forem
conhecidas. Para atingir os objetivos empresariais e amenizar as decisdes erréneas,

surgem os modelos de apoio & tomada de decisao.

Os modelos sdo muito usados porque, a partir de certo nivel de
complexidade, torna-se impossivel estimar corretamente as implicacbes de uma
decisdo, sem avaliar corretamente a informacao disponivel, numa forma légica ou
ordenada (ANDRADE, 2000). Modelos de apoio a decisdo foram construidos,
baseados em métodos de apoio a decisdo multicritério, que abordam de forma
diferente o problema de priorizacdo (ALMEIDA e RAMOS, 2002). Autores
denominam Sistema de Apoio a Decisdo a qualquer sistema que forneca alguma
contribuicdo ao processo de tomada de decisbes néo-estruturadas ou semi-
estruturadas (SPRAGUE e WATSON, 1989; BIDGOLI, 1989; THIERAUF, 1982). O
objetivo desses modelos € de facilitar as tomadas de decisbes, por meio de
disponibilizacdo de informacdes para a escolha por projetos corretos que €

fundamental para o sucesso da organizagao.

Conforme a contextualizacdo o problema dessa pesquisa pode ser descrito a
partir do seguinte questionamento: Quais 0os modelos quantitativos sao utilizados
para auxiliar os gestores na escolha de conjuntos d e politicas durante a

elaboracdo de uma Estratégia de Operacbes?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

OG: Identificar modelos quantitativos que estdo sendo utilizados para auxiliar os
gestores na correta tomada de decisédo, na escolha por politicas mais adequadas na

elaboracao da Estratégia de Operacdes nas industrias do setor automobilistico.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral, € necessario primeiramente alcancar 0s

objetivos especificos da pesquisa que séo:
OE 01.: Identificar na literatura modelos quantitativos ja existentes.

OE 02: Construir tabela com os modelos quantitativos aplicados nas areas de

decisdo em pesquisa.

OE 03: Verificar se os modelos identificados na literatura estdo sendo usados pelas

empresas do setor automobilistico.

OE 04: Identificar modelos nao levantados na literatura e que estdo sendo usados

pelas empresas do setor automobilistico.

1.3 HIPOTESES

Segundo Hair et al. (2005 p. 283) “hip6tese é uma suposicdo ou proposicao
sem comprovacdo que funciona como tentativa de explicacdo de certos fatos ou
fendbmenos”. Na seqiiéncia é apresentada a hipotese geral e a hipétese especifica

relacionadas com a pesquisa.

1.3.1 Hipdtese Geral

Hipdtese Nula (H o): A proporcdo de empresas do setor automobilistico da Regido
Metropolitana de Curitiba (RMC) que se utilizam de alguma ferramenta quantitativa
para auxilio a tomada de decisdo na elaboracdo da Estratégia de Operacdes €

menor ou igual a 60%.

Ho: p < 60%
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1.3.2 Hipo6tese Especifica

Hipotese Alternativa (H 1): A proporcdo de empresas do setor automobilistico da
Regido Metropolitana de Curitiba que se utilizam de alguma ferramenta quantitativa
para auxilio & tomada de decisdo na elaboracdo da Estratégia de Operagdes € maior
que 60%.

Hi: p > 60%

1.4 JUSTIFICATIVA

Freqglentemente as empresas se deparam com situacdes onde existe a
necessidade de uma escolha entre diversas situacdes (GOMES, 2006). Algumas
vezes estas decisbes podem ser tomadas utilizando-se ferramentas simples
envolvendo, apenas, o conhecimento de determinados conceitos da area ou a
intuicdo gerencial, ja em outras situacdes 0s gestores sentem a necessidade de se
valer de instrumentos mais apropriados de forma a administrar esses fatores

limitativos para tomar decisdes, controlar as operacdes e simular desempenhos.

No processo de tomada de decisdo, a escolha de determinada alternativa
deverd visar a opcdo que representa maior viabilidade em termos de custo e
beneficio para a empresa, portanto, aquela que garantirdA o melhor resultado
proporcionando o retorno esperado. Lachtermacher (2009) entende o processo de
tomada de decisdo como um processo de identificagdo de um problema ou de uma

oportunidade e a selecéo de uma linha de acao para resolvé-lo.

Mintzberg (2004) define que a capacidade de tomada de decisdo de uma
organizacdo esta baseada em um conjunto importante de regras. Para tal tarefa a
empresa deve ter procedimentos adequados e eficazes. Com o passar dos anos, a
quantidade de informagfes disponiveis cresceu, e se tornou impossivel montar
modelos com todas essas informacdes, sendo viavel a utilizacdo de sistemas de
apoio a decisdo (LACHTERMACHER, 2009).

Desta forma, considerando os avancos tecnolégicos, e a busca pela
vantagem competitiva surge entdo, a necessidade de tomada de decisdo baseada
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em processos cada vez mais seguros e que fornecam dados mais precisos,
tornando-se fundamental a utilizacdo de ferramentas de suporte a decisédo

relacionada com a atividade da organizacao.

Atendendo a necessidade deste cenario, ou seja, de modelos apropriados
para auxiliarem os gestores no processo de tomada de decisdo, surgiram varios
modelos de apoio que facilitam o processo de tomada de decisdo, que foram
desenvolvidos, testados e que s&o utilizados na pratica corporativa. Para
Lachtermacher (2009) os sistemas de apoio a decisdo devem dar suporte as
decisGes para que sejam, o mais possivel, independentes do decisor e assegurar
para que o processo de tomada de deciséo seja claro e transparente.

A industria automobilistica € um dos setores da economia no qual a
competicdo € mais acirrada e as mudancas na estrutura das empresas ocorrem com
maior frequéncia. Os fornecedores da industria automotiva sdo assim continuamente
desafiados a suprir a demanda por melhor qualidade, menor custo e melhor

eficiéncia para as linhas de montagem automotivas (CANGUE, 2002).

Para Favarin et al. (2004) nos ultimos anos, a competicdo tem crescido
significativamente em todo o mundo industrial, em especial no setor automotivo, e
com isso, aumentou a importancia de se administrar de forma estratégica a
manufatura. Esse setor de mercado caracterizado pela competitividade, as agbes e
decisbes tomadas determinam o sucesso ou fracasso de uma empresa. Assim, as
estratégias passam a ter enorme relevancia no cotidiano industrial. Os autores ainda
dizem: “que a estratégia de producéo € influenciada, entre outros, por fatores como
0 momento em que uma empresa entra em determinado mercado, as condi¢des

presentes de concorréncia e as exigéncias dos consumidores”.

Para Keeney e Raiffa (1976), algumas alternativas de decisdes assumidas
podem levar a conseqiiéncias irreversiveis, o que aumenta a responsabilidade de
guem tem o papel de decidir. Existem muitas técnicas, modelos e critérios que
podem de alguma forma ser utilizados pelos gestores na escolha de uma decisao,

como exemplo, pode-se citar a Modelagem Quantitativa.

Segundo Ehrlich (1996), a Modelagem Quantitativa para Apoio as Decisfes,
gue ja teve seu atrativo, estd retomando sua devida importancia. Aos Modelos

Quantitativos de Apoio as decisfes, é possivel incluir desde simples planilhas em
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microcomputadores até modelos de inteligéncia artificial. Ainda para Ehrlich (1996),
um modelo é a representacdo simplificada da realidade, mediante a qual se procura
identificar e destacar os elementos desta realidade que sejam os mais importantes

para a decisao.

Segundo o autor Ehrlich (1996), a utilizacdo de modelos para o apoio as

decisdes traz muitos beneficios como:
v Identificar os elementos relevantes para a decisdo e descartar os irrelevantes;
v" Educar a intui¢ao;

v' Comunicar e discutir a estrutura e 0s parametros;

<\

Analisar situagcdes complexas;

Analisar muitas alternativas;

s

Comunicar resultados;

<\

Analisar a estabilidade dos resultados.

Tomadas de decisdo estratégica sdo muitas vezes baseadas em modelos
conceituais e qualitativos. Considerando a grande quantidade de modelos
quantitativos na literatura, é interessante e importante explorar as possibilidades de
expandir a base de modelagem para tomada de decisdo com modelos quantitativos
gue podem fornecer uma analise mais profunda, novas idéias e permitir a analise de
sensibilidade mais fina (HALLGREN e OLHAGER, 2006).

A fim de apoiar as anélises e tomada de decisdo na fabricacdo, 0 uso de
modelos quantitativos pode ajudar a compreender a estrutura atual e avaliar as
consequéncias das acdes propostas, e até mesmo identificar producdo baseada em
fontes de competitividade. Para Hallgren e Olhager (2006), o dominio da estratégia
de manufatura tem sido e € dominada por modelos conceituais. Por outro lado, a
modelagem quantitativa tem uma longa historia na investigacdo operacional para
resolver problemas da vida real nas operacbes de gestdao. Em geral, os modelos
quantitativos sédo baseados em um conjunto de varidveis que variam ao longo de um
dominio especifico, enquanto as relacbes de causalidade e quantitativos foram
definidas entre essas variaveis (BERTRAND e FRANSOO, 2002).
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No processo de formulacdo da estratégia de operacdes, o uso de ferramentas
guantitativas, depende do problema proposto. Para cada tipo de decisdo, ha um
modelo que melhor se adapta ao problema. Uma variedade de abordagens de
modelagem quantitativa pode aumentar a capacidade de decisdo dos decisores para
varias areas e selecionar projetos e alocar adequadamente recursos de forma
eficiente (HEIDENBERGER e STUMMER, 1999). Hallgren e Olhager (2006), com
base no modelo proposto por Heidenberger e Stummer (1999), desenvolveram um
quadro com modelos quantitativos que podem ser aplicados nas areas de decisoes.

Esse quadro é apresentado durante essa pesquisa por meio da Figura 8.

Costa et al. (2006) afirmam que na Engenharia de Producéo, tais técnicas séo
de grande importancia principalmente na avaliacdo de projetos industriais e
tecnoldgicos, e tem sido usadas com éxito nas questdes relativas ao planejamento
estratégico, localizacdo industrial, impacto ambiental, qualidade de servicos e
sistemas de apoio a decisdo em geral, sempre que para a tomada de decisédo
necessitar ouvir a opinido de um grupo seleto de especialistas, sobre determinadas

acOes e suas consequéncias.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo esta estruturada em 5 capitulos como segue:

O capitulo 1 contextualiza o tema da dissertacdo, apresenta a introducéo, a

definicdo do problema de pesquisa, 0s objetivos, as hipoteses e a justificativa.

No capitulo 2 é apresentado o referencial teérico utilizado para desenvolver a
dissertacdo. S&o apresentados 0s principais conceitos a cerca dos temas envolvidos
no trabalho como: Estratégia de Operacbes, Processo de Tomada de Deciséao e

Modelos Quantitativos.

O capitulo 3 trata da metodologia de pesquisa utilizada para o
desenvolvimento deste trabalho, bem como a abordagem metodoldgica, a estratégia
de pesquisa, técnicas de coleta de dados, métodos de analise de dados, populacéo

e amostra, planejamento de pesquisa e o protocolo de coleta de dados.

O capitulo 4 apresenta os dados e analise dos resultados.
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No capitulo 5 sédo apresentadas as consideragfes finais, bem como as

sugestdes para pesquisas futuras.
As referéncias bibliograficas sdo apresentadas ao final do documento.
Os apéndices fazem parte da dissertacao.

A Figura 1 permite visualizar esquematicamente a estrutura da dissertagao e

os itens tratados em cada capitulo.
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Fonte: Autora, 2011.
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2 REFERENCIAL TEORICO

No capitulo 2 sdo apresentados 0s principais conceitos associados ao
desenvolvimento desta pesquisa. Basicamente, sao tratados o0s aspectos
relacionados com: a Estratégia de Manufatura ou Estratégia de Operac6es como é
conhecido também esse tema, o processo de tomada de decisdo e os modelos

guantitativos ja existentes na literatura.

2.1 ESTRATEGIA DE OPERACOES

Analisando-se as mudancas no panorama competitivo industrial, observa-se
que durante os ultimos anos, as posicdes ocupadas pelos principais paises
industrializados, em termos de competitividade de manufaturados, mudaram. Alguns
paises de larga tradicdo na industria foram superados por na¢des de menor tradicao,
dentre as quais se destaca o Japdo. A industria manufatureira japonesa se
sobressaiu em mercados ja bem desenvolvidos e com lideres estabelecidos, como o

de eletrodomésticos, automoveis, motocicletas, dentre outros.

As organizacdes devem perceber que a concorréncia dos mercados atuais se
da através de necessidades como, produtos livres de defeito e confiaveis, entregas
rapidas, dentre outras, que estdo amplamente influenciadas pela funcdo producao.
O direcionamento a ser dado € o de criagcdo de vantagem competitiva através do
atendimento da exceléncia nas praticas produtivas. As organizacdes também
precisam avaliar de maneira adequada, ndo somente sua eficiéncia em custos, mas
sim sua capacidade competitiva, priorizando e focando a exceléncia no desempenho
de critérios definidos em um ranking (BRIALES, 2005).

Portanto, para que uma organizacdo possa competir no atual e futuro
mercado mundial, o isolamento ao qual a Estratégia da Operagfes esteve sujeita por
varios anos deve acabar buscando-se enfatizar a integracdo entre a producédo e as
diferentes funcdes organizacionais e adotar a utilizacdo dos objetivos estratégicos
de desempenho produtivo para obter exceléncia nos processos. Para Briales (2005),
a adocdo de ferramentas especificas e a estruturacdo de sistemas de administracao



28

da producdo coerentes aos objetivos da empresa sdo maneiras de fazer a Estratégia
de Operacdes atuar com eficiéncia e efichcia na busca pelo desenvolvimento

organizacional.

Diferentes denominacdes estdo sendo utilizadas, em momentos diferentes, na
literatura sobre Estratégia de Operagbes (EO): inicialmente, "estratégia de
manufatura” (EM), evoluindo para "estratégia de producéo" (EP) e, atualmente, para

"estratégia de operacdes".

O termo estratégia pode ter varias definicdes, segundo Galbraith (1995),
estratégia € a formula para que a empresa possa vencer, onde a estratégia
especifica 0s objetivos e metas, assim como 0s valores e as missbes a serem

perseguidas: € o conjunto de diretrizes basicas da empresa.

Nas empresas, segundo Wheelwright (1984), as estratégias sdo, em geral,
classificadas segundo uma hierarquia: Estratégia Corporativa, Estratégia de
Negécios e Estratégias Funcionais, como mostra a Figura 2.

Estratégia Corporativa
Estratégia de Hegdcios

— =

Estratégia de Estratégia de Estratégia Estratégia de
Marketing / Vendas Produgio Tecnoldgica Finangas

Figura 2 — Hierarquia das Estratégias.
Fonte: Adaptado de Wheelwright, (1984. p. 28).

E atribuida a William Skinner a elaboracdo do conceito inicial sobre este
assunto, por meio de seu artigo "Manufacturing — Missing Link in Corporate
Strategy” (SKINNER, 1969). Para o autor, a relacdo entre a estratégia da empresa e
a manufatura ndo era facilmente compreendida, embora a politica de producao
necessitasse ser especificamente projetada para atender as necessidades definidas

como estratégicas.
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Skinner (1969) foi o pioneiro em abordar a manufatura como uma capacitacao
para a tomada de decisdo para a estratégia de uma empresa. Hayes e Wheelwright
(1984) definem estratégia de operacbes (EO) como um padrdo consistente de
tomada de decisdo na fabricacdo de funcdo ligada a estratégia de negocios.
Swamidass e Newell (1987) descrevem a EO como uma ferramenta para 0 uso
eficaz das forcas de producdo como uma arma competitiva para a realizacado do

negocio e metas corporativas.

Segundo Kiridena et al. (2009) EO estuda o processo ao mais alto nivel de
abstracdo e permite a observacdo de como as mudancas nas varidveis de entrada
(independentes) se relacionam com as varidveis de saida (dependentes), mesmo
nado sabendo exatamente o que esta acontecendo dentro do processo de caixa

preta.

Skinner (1969) define EO como um conjunto de planos e politicas pelos quais
a companhia tenta obter vantagens sobre seus concorrentes e inclui os planos para
a producao e venda de produtos para um particular conjunto de consumidores. Para
Slack (2002) a estratégia de producéo diz respeito ao padréo de decisdo e acdes
estratégicas que define o papel, os objetivos e as atividades da produgéo e contém
guatro perspectivas sobre EO como apresentado na Figura 3.

Perspectiva Top-Down

) que a empresa deseja que as
operagdes fagam.

*, - T / Perspectivas das

™, e
N, — / exigéncias de

Perspectivas dos
recursos de

operagies \\\ ,ff{ U mercado
Estratégia de /
1 gque os recursos de ;:' _' Operagies _' ;\ _ _O que o
operagdes podem ' ‘\ _ posicionamento de
fazar. / . N\, mercado requer que
/ T T N\, as operagies
;”I f_f.f" H_H_E \ fagam.
N

Perspectiva Bottom up

1 que a experiéncia didria sugere
gue as operagies deveriarm fazer.

Figura 3 — As quatro perspectivas da Estratégia de Operag0es.
Fonte: Adaptado de Slack, 2002.
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A manufatura utiliza um conjunto de recursos (materiais, informacoes,
clientes, instalagbes e pessoal) para transformarem ou serem transformados em
produtos, e as areas de deciséo estao relacionadas na melhor forma de usar estes
recursos para obter uma vantagem competitiva nas prioridades competitivas da

manufatura.

Desta forma, é possivel relacionar os objetivos estratégicos empresariais aos
critérios competitivos da manufatura obtidos através das atividades da funcéo
manufatura, permitindo acompanhar o impacto das atividades da manufatura nos

objetivos estratégicos empresariais.

Para Qi et al. (2009) a EO pode ser um resultado do planejamento, como
parte do processo de planejamento estratégico corporativo ou pode ser "construida"

com a adocéo da producado de programas de melhoria.

A EO pode ser estudada como uma das varias estratégias funcionais em uma
hierarquia de empresas industriais, corporativas, e estratégias funcionais (GUPTA,;
LONIAL, 1998), ou como a forma que uma empresa utiliza seus ativos e prioriza
suas atividades para atingir os objetivos de negocio e gerar vantagem competitiva
(KOTHA; ORNE, 1989; MILLER; ROTH, 1994). A distincdo pode ser feita entre o
conteudo da estratégia de manufatura e o processo de formulacdo de EM (BARNES,
2002; PAPKE-SHIELDS et al., 2002; PLATTS et al., 1998). Pun (2004) apresenta
uma revisdo e sintese de diferentes processos de formulacdo da estratégia de

manufatura.

Slack et al. (2009) apresentam uma distin¢gao classica da literatura para a EM
sendo dividida em Conteddo e Processo. Primeiramente, o Conteudo envolve
decisbes e acles especificas que estabelecem o papel, os objetivos e as atividades
da producdo. Segundo Slack et al. (2002), divide-se em duas outras categorias:
Objetivos da Produgido ou Prioridades Competitivas e Areas de Decisdo, que s&o
aguelas nas quais, as acdes sao tomadas para que o0s objetivos da producéo sejam
atingidos. O Processo é o método usado para produzir as decisdes especificas de

conteudo.

A Figura 4 a seguir, ilustra a distingdo entre Conteudo da Estratégia e
Processo da Estratégia de Manufatura, (SWINK e WAY, 1995).
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Conteddo da Processo da
Esiratégia Esiratégia

Tipo de Escolhas & Fornalagdo da Itplementagio
estraté gia desempenho estratégia das decisbes
| ! |
Prioridades Estruturais Infra-estruturais
Competitivas

Figura 4 - Distingdo entre Conteldo e Processo da Estratégia de Manufatura.
Fonte: Swink e Way, 1995.

Platts et al. (1998, p. 517) desenvolveram uma definigéo de trabalho para EO:

“um padrdo de decisbes, tanto estruturais e infra-estruturais, que
determinam a capacidade de um sistema de manufatura e especificam
como ira funcionar, a fim de satisfazer um conjunto de objetivos que sdo de
fabricac@o coerente com os objetivos de negécios globais”.

Para Tubino (1997) a definicdo da Estratégia de Producéo, conforme ilustrado
na Figura 5, se baseia em dois pontos chaves: as prioridades relativas dos critérios

de desempenho, e a politica para as diferentes areas de decisao.

Prioridades dos

critérios de
desempenho
Estratégia Faliticas
de
Produgio e
producia
Areas de
decisdes

Figura 5 — Definicdo da Estratégia de Producéo.
Fonte: Adaptado de Tubino, 1997.

As areas de decisdo representam as areas nas quais acdes sdo tomadas
para que os objetivos da manufatura sejam atingidos (HAYES; WHEELWRIGHT,
1984; SKINNER, 1969).

Hayes e Wheelwright (1984 p.31) dividem as areas de decisdo em dois

grandes grupos: estruturais, relacionadas a investimentos de longo prazo, com
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elevados volumes de capital, e infra-estruturais, de natureza mais tatica: "elas
englobam uma grande quantidade de decisbes continuas, elas sdo ligadas a
aspectos especificos dos negocios e elas ndo requerem altos capitais de
investimento”. Na Figura 6 a seguir, sdo destacadas algumas das decisdes de longo,

médio e curto prazo no contexto da manufatura.

Infra - Estruiurais
Estruturais

Que estilo de Bderanca adotat?
Onde localizar a fabrica? Como motivar 0F tecursos humanos?
Cual o porte da planta? Ce padries de qualidade adotar?
Quais processos utiliza? Como garantit qualidade?
Que tipos ou familias de produtos fabrica? Quanto fabricar de cada produto?
Qual o nivel de automagdo? Quando & gquanto cottprat o8 materiais?
Com gue equipathentos fabricar? Como acionar a produgdo?
Qual o nivel de verticalizagia? Como apontar a produgdo?
Qual o melhor layout? Como teprogramat’?

Com gue recursos fazer cada servigo?

Figura 6 - Algumas das decis@es de longo, médio e curto prazo no contexto da manufatura.
Fonte: Elaborada pelo autor, 2011.

As areas de decisdo ou categorias de decisdo como pode ser encontrada na
literatura (OLHAGER e RUDBERG, 2002), geralmente variam entre seis a dez
areas, sao geralmente divididas em estruturais, que se relacionada com
compromissos de longo prazo e investimentos pesados e as de infra-estrutura que
se relacionam com as fun¢des de apoio onde as mudancas podem ser incorporadas
em um tempo menor (HAYES e WHEELWRIGHT, 1984). Vale ressaltar, que os
fatores estruturais e infra-estruturais séo integrados, e assim as decisdes tomadas
em qualquer uma das categorias irdo influenciar todas as outras. O Quadro 1

descreve as areas de decisao apresentadas em Mills et al. (1996).

Segundo Slack (2002) no nivel operacional € necessario se ter um conjunto
de objetivos mais estritamente definidos, sendo que esses objetivos da manufatura
que séo cinco se aplicam a todos os tipos de operagfes produtivas. A estratégia de
manufatura constitui-se pelo conjunto de objetivos, planos, programas e agbes
relacionadas as Prioridades Competitivas e Areas de Decisdes. As prioridades
competitivas, também conhecidas como objetivos de desempenho, devem compor
um conjunto consistente de prioridades que orientardo 0s programas a serem
implementados nas areas de decisdo (estruturais e infra-estruturais) e pela funcéo

producdo da empresa. As prioridades competitivas s&o: Custo, Qualidade,
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Flexibilidade, Servicos e Entrega. Cada uma dessas Prioridades € subdividida em

algumas dimensdes para que se possa entendé-las mais facilmente (GARVIN, 1993;
SLACK, 2009).

Areas de Decisdo

Politicas das Areas

Flexibilidade de capacidade, turnos, politicas de subcontratacédo

Capacidade L
temporaria.
) ~ o
@ | Instalacbes Tamanho, localizacdo e foco dos recursos de manufatura.
=
2
E . Grau de automacado, escolhas de tecnologia, configuracdo do
Tecnologia dos processos . ‘ . o ~
de manufatura equipamento em linhas, células, etc., politicas de manutencdo e
potencial interno para desenvolvimento de novos processos.
N . DecisGes estratégicas de make-versus-buy, politicas com
Integracao vertical ~ .
fornecedores, extenséo da dependéncia de fornecedores.
Organizagéo Estrutura, sistema de controle e responsabilidades.
iy . Garantia de qualidade e politicas de controle e praticas em relagdo a
2 | Politica de qualidade ; q P P ¢
o qualidade.
g
= Controle da producéo Sistemas de controle de producgéo e materiais.
w - - .
& Recrutamento, treinamento e desenvolvimento, cultura e estilo de
© | Recursos humanos ~
= gestao.

Introducédo de novos
produtos

Diretrizes para projeto para manufatura, estagios de introducéo,
aspectos organizacionais.

Medicdo de desempenho
e recompensa

Gestéo de indicadores de performance financeiros e nao financeiros
e relacdes com os sistemas de reconhecimento e recompensa.

Quadro 1 — Areas de Decis&o na Estratégia de Operacdes.

As prioridades competitivas

Fonte: Adaptado de Mills et al.,1996.

também costumam serem denominadas

dimensdes competitivas, objetivos da manufatura ou missdes da manufatura. Neste

trabalho, adota-se o termo "prioridade competitiva” para designar as variaveis de

desempenho da funcdo manufatura. As origens do seu desenvolvimento s&o

encontradas no desenvolvimento tecnoldgico, na intensificacdo da concorréncia e

nas exigéncias dos clientes.

As prioridades competitivas formam um conjunto de dimensdes que

orientardo 0s programas a serem implementados na funcdo manufatura de uma

empresa. Entretanto, observa-se que ndo ha consenso a respeito de quais devam

ser estas prioridades competitivas, devido a complexa relagcdo existente entre o




mercado e a manufatura. As prioridades fazem parte do conteldo de uma estratégia

de manufatura.

A escolha de determinadas prioridades competitivas exige que as sub-areas
da manufatura (engenharia de produto e de fabricacdo, qualidade e logistica)
tenham capacidade para coordenar os esfor¢cos das varias funcionais da empresas
dentro de programas de acdo para, dessa forma, satisfazer as demandas do
mercado relacionadas a estas prioridades competitivas. Desenvolver estas
prioridades competitivas da manufatura € um processo evolutivo e acumulativo,

acompanhando os requerimentos do cliente e as mudancgas do mercado.

Autores como Hayes e Wheelwright (1985), Wheelwright (1984), Skinner
(1974), Horte et al. (1987), Leong et al. (1990) e Vanalle (1995) caracterizam a
estratégia de producdo como uma colecdo de decisdes individuais que afetam a
capacidade da empresa em encontrar seus objetivos a longo prazo. Segundo esses
autores, as prioridades competitivas necessarias para competir com sucesso
deveriam refletir a estratégia de negécios e também fornecer o critério ou missao

que, juntamente com as areas de decisao, seria avaliada.

As prioridades competitivas da manufatura segundo Slack (1993), séo
elementos basicos de competitividade no que se refere as opera¢gdes de manufatura.
Isto ocorre tanto no desempenho interno como no desempenho externo, que pode
ser visualizado pelo cliente. Slack (2002) define as prioridades competitivas da
manufatura como sendo: qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo,

como mostra o Quadro 2.

A prioridade competitiva da manufatura velocidade segundo Slack (1993) é o
intervalo de tempo entre o inicio do processo de manufatura e a entrega do produto
€ 0 menor possivel. No caso da confiabilidade, é importante a aptiddo para
determinar e manter o prazo e as quantidades de entrega do produto para o cliente.
A qualidade significa fabricar os produtos sem erros, de acordo com as
especificacoes do cliente e do projeto. A flexibilidade significa ter a capacidade de
mudar e adaptar a operacao, seja porque as necessidades do cliente mudaram ou
devido a mudancas do processo de producdo, causadas por mudangas nos
suprimentos dos recursos. Por dltimo tem-se o custo, ou seja, fazer produtos a

custos de producdo mais baixos do que os concorrentes.
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Prioridades
Competitivas Descri¢éo
_ N&o cometer erros; “fazer as coisas certas”. Os produtos devem estar em
Qualidade conformidade com as especificacdes do projeto. Externamente, qualidade é um
aspecto importante para a satisfacéo ou insatisfacdo do consumidor. Internamente,
a producdo de qualidade tanto reduz os custos como aumenta a confiabilidade.
Velocidade “Fazer as coisas mais rapidamente”. O lead time, definido como o tempo total entre

implantar um pedido e o recebimento do produto solicitado, deve ser maior que o
dos competidores. Externamente, a rapidez € um aspecto importante do servico ao
consumidor. Internamente, a rapidez tanto reduz estoques, ao diminuir o tempo de
atravessamento, como reduz riscos, ao atrasar o comprometimento de recursos.

“Fazer as coisas a tempo”. Manter a promessa de entrega. Desenvolver esta
Confiabilidade |capacidade de manufatura implica em estimativas corretas de prazo de entrega;
comunicacdo clara das datas ao cliente; e finalmente, entregar os produtos no
prazo. Externamente, a confiabilidade é um aspecto importante do servico ao
consumidor. Internamente, a confiabilidade dentro da producdo aumenta a
confiabilidade operacional, economizando, assim, tempo e dinheiro, que seriam de
outra forma, gastos em solucionar problemas de confiabilidade, e também dando
mais estabilidade a operacéo.

A capacidade de “mudar o que e como se faz”. Adaptar ou reconfigurar o sistema
de producéo; ser capaz de atender as mudancas nas demandas do cliente ou de
Flexibilidade reconfigurar as operagfes devido as mudangas no processo de produgdo ou na
cadeia de suprimentos. Externamente, a flexibilidade pode ser: Produzir novos
produtos e servicos; Produzir ampla gama ou composto (mix) de produtos e
servicos; Produzir diferentes quantidades ou volumes de produtos e servigos;
Produzir e entregar produtos e servicos em diferentes momentos. Internamente, a
flexibilidade pode apressar os tempos de resposta, economizar tempos gastos na
troca de equipamentos e para manter a confiabilidade.

Fazer produtos com menor custo, ser mais eficiente que os competidores. Em
Custo longo prazo, o Unico modo de atingir esta vantagem, é através de negociagdo de
recursos de baixo custo e um processo produtivo trabalhando de forma eficiente.
Slack et al (2002) destacam que, este é o Ultimo objetivo a ser cumprido, muito
embora ndo seja 0 menos importante. Para empresas que concorrem diretamente
em precos, o custo sera seu principal objetivo. Quanto menor o custo de seus bens
produzidos, ou de seus servicos prestados, menor podera ser o preco fornecido
aos seus clientes / consumidores.

Quadro 2 - Objetivos de desempenho que conduzem a vantagens competitivas.
Fonte: Adaptado de Slack et al. (2002, p. 80)

A literatura sugere que a estratégia de manufatura como retratado por sua
énfase sobre as prioridades de operacdes de custo (ou seja, qualidade, flexibilidade

e entrega) tem um impacto positivo no desempenho da empresa (QI et al., 2009).

Quando se consideram as prioridades competitivas da manufatura, €
importante distinguir entre as internas e as dimensdes de competitividade externa.
Isto €, a manufatura é freqientemente monitorada sobre a base de medidas
internas. No processo de planejamento, as prioridades competitivas tém sido
frequentemente utilizadas para refletir a exigéncias do mercado e as escolhas das

empresas, e as de contingéncia entre as escolhas de prioridades competitivas
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e as decisbes em estratégia de manufatura tém sido estudadas com frequéncia
(KETOKIVI, 2006).

A maioria das dimensdes de competicdo externa constitui atributos que
interessam ao cliente, e estdo dentro do campo de atuacédo da funcdo manufatura. A
manufatura por meio das prioridades competitivas tem direta influéncia no preco do
produto, na fabricacdo do produto sem erros, no prazo de entrega, na assisténcia
durante a venda, e na imagem do produto. Por isto é considerada como uma funcéo
central para se alcancar uma vantagem competitiva em algum campo de

competicao, de interesse para o cliente.

O Quadro 3 ilustra o desdobramento destas prioridades competitivas da
manufatura em suas dimensdes e coloca os atributos externos percebidos pelo

cliente e as medidas de desempenho internas.

As vantagens conseguidas pela manufatura podem frequientemente nao estar
em concordancia com as dimensdes externas de competicdo que interessam ao
consumidor. Assim, as prioridades competitivas serdo tomadas em um sentido
restrito de competéncia interna, diferenciando-se assim dos fatores competitivos
externos correspondentes ao mix de marketing (CORBETT e WASSENHOVE, 1993;
SLACK et al., 1997).

Para alinhar estes fatores competitivos externos e as dimensdes internas,
utiliza-se o conceito de critérios de desempenho ganhadores de demanda, critérios

qualificadores e os critérios menos importantes propostos por Hill (1993).
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Prioridade

i Dimens0Ges Desempenho externo Desempenho interno
competitiva
= produtos de acordo com as
Qualidade = desempenho funcional especificacdes = qualidade do produto
= produtos com custo de operacao
= caracteristicas adicionais baixo = desempenho
= solugcéo dos problemas dos
= confiabilidade clientes = caracteristicas
= produtos com custo de
= conformidade manutencao baixo = confiabilidade
= durabilidade = lideranca em projeto de produto | = conformidade e de estética
= manutenibilidade = imagem do produto = durabilidade
= estética » manutenibilidade
= qualidade percebida = qualidade percebida
= produtos com baixo tempo de
Velocidade = de desenvolvimento entrega = velocidade:

= de aquisicdo
= de producéo
= de entrega

= produtos disponiveis

= de desenvolvimento

= produto; distribui¢cdo

" processo

= de aquisicao

= processo e de recebimento
= de producéo

»montagem e de entrega

= processamento de pedido

Confiabilidade

= data prometida de entrega
= data programada de
entrega

= guantidade prometida

= produtos recebidos
pontualmente

= promessa real de entrega

= pontualidade nas datas de
entrega programadas

= flexibilidade de novos

Flexibilidade »de maquina = produtos novos produtos
= de manipulagéo de = flexibilidade de mix de
materiais = produtos personalizados produtos
= de processo = alta variedade de produtos = flexibilidade de volume
= reducédo das incertezas da
= de roteiro e de trabalho demanda = flexibilidade de entrega
= reduzir altera¢Bes nas datas
= de programacéao programadas de entrega = flexibilidade de expansao
= de produto e de volume
= de mix de produto
= de expansao
Custo

= custo do produto

= margens de contrib. da
operacao

= utilizacdo da capacidade
= produtividade no
investimento fixo

= gestdo do capital
empregado

= pre¢o baixo do produto

* margens altas

= investimento por unidades
produzidas sob:

= custo unitario do produto

= utilizacdo da capacidade
= produtividade do
investimento fixo

= capital alocado em
estogues

Quadro 3 - Prioridades Competitivas da Manufatura e o desempenho externo e interno.
Fonte: Adaptado de Slack, 2002.
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2.1.1 Detalhamento das areas de decisao.

Conforme Tubino (1997, p. 41) “a estratégia de producdo é um conjunto
coeso de politicas nas diversas areas de deciséao relativas ao sistema de producéo
que sustentam a estratégia competitiva da organizagcdo”. As politicas de cada area
de decisao do sistema de producédo orientam a operacéo e evolucao desse sistema.

Como ja mencionado no subitem 2.1, as areas de decisdo séao subdivididas
em estruturais e infra-estruturais. Nesse subitem, serd detalhada cada area de

decisdo e as decisdes tipicas tomadas pelos gestores da area de operacdes.

2.1.1.1 Capacidade de Producéo

Capacidade de producao segundo a visdo de Correa e Correa (2006, p. 426)
€ “o volume maximo potencial de atividade de agregacdo de valor que pode ser
atingido por uma unidade produtiva sob condicdes normais de operacao”. O objetivo
€ especificar qual nivel de capacidade ira satisfazer as demandas de mercado de
uma maneira eficiente, em termos de custo, segundo horizontes de tempo de longo,
médio e curto prazo. Moreira (2008) detalha alguns fatores que influenciam na
capacidade produtiva em uma empresa: instalagdes, composi¢cdo dos produtos ou
servicos, 0 projeto do processo de producdo, fatores humanos, operacionais e

externos.

Algumas decisdes tipicas na gestado da capacidade produtiva: (i) alocagéo de
pessoal entre setores, (i) controle de entrada e saida de fluxo por recursos, (iii)
terceirizacado de capacidade, (iv) expansao de unidades, (v) alteracao/aquisicdo de
tecnologias de processo, (CORREA e CORREA, 2006). As decisdes tomadas sobre
a capacidade de producdo afetam outras decisdes em diferentes areas e o efeito
dessas decisdes no presente, acabam sendo refletidas a longo prazo. A relevancia
das decisbes de médio a longo prazos, entre outros aspectos, reside no fato de
poderem afetar a eficiéncia das operacbes do sistema de producao, influenciando
diretamente 0 seu desempenho com respeito a dois critérios: produtividade dos

recursos e atendimento aos clientes.
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2.1.1.2 Instalacdes

As decisdes sobre localizacdo de instalacdes sao estratégicas e significam
determinar o local onde serda a base das operacbes, onde serdo fabricados os
produtos ou prestados 0s servicos e/ou onde se fard a administracdo do
empreendimento. Cada empresa tem suas peculiaridades, fazendo com que o
problema de localizacdo seja especifico de cada situacdo e todos o0s aspectos

devem ser considerados, tanto 0s positivos quanto 0s negativos.
Localizar instalacdes fixas ao longo da rede da cadeia de suprimentos € um

importante problema de decisdo que d&a forma, estrutura e contornos ao conjunto
completo dessa cadeia (BALLOU, 2006). Existem fatores que podem beneficiar a
empresa em relacdo as instalacdes, por exemplo: a localizacdo, o arranjo fisico, o
tamanho da planta, quantidade de unidades, arquitetura, decora¢des. O tamanho
das instalacdes em uma planta produtiva € muito importante para a execugdo dos
processos produtivos, pois uma melhor distribuicdo do arranjo fisico da planta pode

restringir ou favorecer a capacidade produtiva.

Moreira (2008, p. 239) cita trés motivos que tornam importantes as decisdes
sobre arranjo fisico: (i) as decisdes afetam a capacidade da instalacdo e a
produtividade das operac¢fes, (i) mudancas no arranjo fisico podem implicar no
dispéndio de consideraveis somas de dinheiro, dependendo da area afetada e das
alteracdes fisicas, (i) as mudancas podem representar elevados custos ou
dificuldades técnicas para futuras reversbes, podem ainda causar interrupcoes
indesejaveis no trabalho. Em relacdo a localizacao das instala¢cdes de uma empresa,
alguns fatores podem influenciar as decisbes, como: proximidade de fontes
qualificadas de suprimentos, de insumos, mao de obra, de clientes, localizacao
geografica, (CORREA e CORREA, 2006).

2.1.1.3 Tecnologias dos Processos de Manufatura

Para Slack et al. (2009), os avancos em tecnologia de processos mudaram

radicalmente muitas operacdes nas ultimas décadas, e dados indicam que o ritmo
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de desenvolvimento tecnolégico esta aumentando. Santos (2007) diz que as
mudancas sao intrinsecas ao sistema capitalista e resultam de estratégias adotadas

pelas empresas para aumentar a sua competitividade e obter maior lucratividade.

O desenvolvimento tecnologico cada vez mais intenso, aliado a uma série de
mudang¢as nos mercados, faz com que as organizagdes busquem constantemente a
implantagdo de novas solugdes, priorizando a perfeicio em sua estrutura
(MACEDO-SOARES e RATTON, 1999).

Desde a mais simples tecnologia até as mais modernas, toda organizacéo se
beneficia de alguma maneira no processo produtivo. As decisfes relativas a essa
questdo dizem respeito principalmente a escolha do tipo e nivel de automacao a
serem adotados na tecnologia de processo, de movimentacdo de materiais e dos
sistemas de informacdo adequados ao desempenho da funcdo producao (PIRES,
1995).

A utilizacdo de tecnologias no processo de manufatura estd ligada
diretamente a competicdo internacional mais intensa, ou seja, as empresas buscam
maior vantagem competitiva, aos mercados mais fragmentados e exigentes.
Empresas que adotam tecnologias avancadas ndo somente na area da producéo,

mas em outras areas, tem mais poder de concorréncia perante seus concorrentes.

O progresso tecnologia da informacdo tem impulsionado o surgimento e
difusdo de novos e modernos ambientes de manufatura, caracterizados pelo
emprego de tecnologias avancadas (AMTs), que s&o todos os hardwares e
softwares avancados de producdo, caracteristicos dos modernos sistemas de
manufatura, destacando-se o CAD, a CAM, a CIM, o CNC, o FMS, o MRP/MRPII e a
OPT.

2.1.1.4 Integralizacao Vertical

Essa area de decisdo esta relacionada com as decisdes estratégicas de
make-versus-buy (fazer ou comprar), politicas com fornecedores, extensdo da

dependéncia de fornecedores. As decisdes referentes a integracdo vertical estao
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relacionadas, principalmente, com as transacoes internas que a empresa efetuara,

que bens e/ou servigos ira adquirir de terceiros e qual politica de compras adotara.

A gestdo da rede de suprimento passou a ganhar mais atencao dos gestores
de operacbes (CORREA e CORREA, 2006). A gestao da cadeia de suprimentos
apresenta-se no atual ambiente de negocios, como uma ferramenta que permite
ligar o mercado, a rede de distribuicdo, o processo de producdo e a atividade de
compra de tal modo que os consumidores tenham um alto nivel de servico ao menor
custo total, simplificando assim o complexo processo de negdécios e ganhando
eficiéncia (BALLOU et al. 2000; CHISTOPHER, 2001; BOWERSOX e CLOSS,
2001).

A escolha por fornecedores adequados deve envolver fatores que possam
estabelecer o melhor fornecedor a ser adotado, como: pontualidade na entrega dos
materiais, qualidade dos materiais, preco, capacidade de fornecimento, capacidade
de inovacdo, gama de produtos fornecido. Outra decisao diz respeito a terceirizacao

em uma organizacao.

Segundo Martins, (2001, p.23), “consiste a terceirizacdo na possibilidade de
contratar terceiro para a realizacdo de atividades que ndo constituem o objeto
principal da empresa”. Essa contratagcao pode envolver tanto a producdo de bens
COmo servigos, como ocorre na necessidade de contratacéo de servigcos de limpeza
de vigilancia ou até de servicos temporarios. No caso da terceirizagcdo na producao,
a empresa ira optar em fazer ou comprar, levando em consideracdo fatores

estratégicos e ndo somente fatores financeiros, (CORREA e CORREA, 2006).

2.1.1.5 Organizacao

Nesta &rea as decisbes sdo tomadas em relacdo ao estilo de lideranca,
formato geral da estrutura organizacional, nivel amplitude de controle gerencial,
(CORREA e CORREA, 2006). Os mesmos autores definem organizacdo, “como
estruturas de forma a dar algum nivel de autonomia deciséria para determinadas
partes ou agrupamentos”. Com o crescimento estrutural da organizag&o, necessitam
de maior controle e de autonomia, sendo assim, surgem as areas, ou seja, as

unidades de negdcios com relativa autonomia sobre suas receitas e custos.
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Segundo Oliveira (2005) a estrutura organizacional € uma importante
ferramenta no desenvolvimento e implementagdo do plano organizacional nas
empresas, devendo, portanto, ser delineada de acordo com o0s objetivos e
estratégias estabelecidos. A crescente mudanca no cenario competitivo empresarial
tem exigido das organizagcdes o emprego de novas tecnologias, que tém imposto a
essas organizacdes o emprego de novas concepg¢des organizacionais que primem
pela flexibilidade, culminando na necessidade periddica de reconfiguracdo dos seus

sistemas de producao.

2.1.1.6 Politicas de Qualidade

Os modelos de gestdo da qualidade evoluiram e se difundiram ao longo do
altimo século. A procura por vantagens competitivas para a sobrevivéncia das
organizacbes no cendario atual encoraja as empresas a utilizarem processos e
estruturas mais eficazes, adotando modelos de gestdo que proporcionem melhorias

na qualidade dos produtos e servi¢cos (PINTO, 2009).

Da gestao da qualidade total depende a sobrevivéncia das organizagbes que
precisam garantir aos seus clientes a total satisfagdo com os bens e servigos
produzidos, contendo caracteristicas intrinsecas de qualidade, a precos que 0s

clientes possam pagar, e entregues dentro do prazo esperado.

Para Alliprandini e Toledo (1993) os principios da qualidade estdo
relacionados a satisfagdo dos clientes, constancia dos propositos e compromisso da
alta administragdo com a qualidade, desenvolvimento dos recursos humanos de
uma empresa, com treinamento, educacdo e delegacdo de responsabilidades aos
seus funcionarios, geréncia participativa e por processo, garantia da qualidade e
aperfeicoamento continuo de produtos/processos, disseminacado e padronizagdo das

informacgdes e ndo aceitagao de erros.

As decisdes nessa area vao desde a garantia de qualidade e politicas de
controle, praticas em relacdo a qualidade, como as responsabilidades serdo
alocadas, que ferramentas de decisdo e medicdo serdo utilizadas, até quais

sistemas de treinamento seréo instituidos.
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2.1.1.7 Planejamento e Controle da Producéo

O Planejamento e Controle de Producédo € a atividade de decidir sobre o
melhor emprego dos recursos de producado, assegurando, assim, a execucao do que
foi previsto. O planejamento e controle da producdo (PCP) envolvem decisdes
relacionadas aos sistemas de controle de producao e de materiais (ERP e MRP). “O
planejamento da as bases para todas as atividades gerenciais futuras ao
estabelecer linhas de acdo que devem ser seguidas para satisfazer objetivos
estabelecidos, bem como estipula 0 momento em que essas a¢gdes devem ocorrer”.
(MOREIRA, 1999, p. 7).

De acordo com Correa et al. (2001) o Planejamento e Controle da Producao
envolve uma série de decisdes com o objetivo de definir o que, quanto e quando

produzir e comprar, além dos recursos a serem utilizados.

Os objetivos do PCP séo: (i) permitir que os produtos tenham a qualidade
especificada, (ii) fazer com que as maquinas e pessoas operem com 0S niveis
desejados de produtividade, (iii) reduzir os estoques e custos operacionais, (iv)

manter ou melhorar o nivel de atendimento ao cliente, (MOREIRA, 2008).

Segundo Harding (1981), o PCP, é necessario, pois em toda unidade de
producdo ha pessoas, maquinas e materiais, recursos dispendiosos que devem ser
usados da melhor maneira a fim de tornar a atividade produtiva mais lucrativa e
competitiva no mercado. O PCP requer a conciliagdo do suprimento e da demanda

em termos de volume, tempo e qualidade.

2.1.1.8 Recursos Humanos

A elaboragédo de uma estratégia de recursos humanos deve colaborar para a
criagdo de novas vantagens competitivas para os negocios, pois como lembra
Pfeffer (1994), “a medida que outras fontes de éxito competitivo tornaram-se menos
importantes, o que permanece como fator crucial e diferenciador € a organizacéo de
seus funcionarios e como trabalham”. O objetivo é criar um ambiente produtivo e

eficiente, onde cada um saiba o que fazer e como fazé-lo (MOREIRA, 2008).



Politicas de recursos humanos existem para manter os funcionarios
motivados, para trabalhar em equipe, com isso, toda a integracdo entre 0s
colaboradores proporcionara melhor desenvolvimento nos processos da
organizacdo. As decisbes que envolvem o0s recursos humanos referem-se,
principalmente, a fixacdo dos procedimentos de sele¢do, contratacdo, treinamento,
avaliacdo, promocao, transferéncia, dispensa, remuneragao e motivacao da mao-de-
obra (PIRES, 1995).

O recurso homem, além de constituir um importante fator diferencial de
competitividade, € decisivo para o sucesso da organizacdo, sendo, portanto,
necessario que as empresas focalizem sua atencdo para a melhoria na qualidade da

gestao de recursos humanos.

2.1.1.9 Introducgé&o de Novos Produtos

Desenvolvimento de Novos Produtos se tornou uma das armas para a
competitividade das empresas. A implementacdo de novos produtos sustenta a
expectativa das empresas aumentarem sua participagdao de mercado e melhorar sua
lucratividade e rentabilidade (KOTLER, 2000; PARASURAMAN e COLBY, 2002).
Implementar um novo produto € uma tarefa de altos riscos, uma implementacdo mal
feita, com produtos ndo aceitos pelo mercado, por varios motivos, podem causar

prejuizos irrecuperaveis a empresa.

Para Takahashi e Takahashi (2007), uma importante quebra de paradigma é
a “qualidade x custo”, em que se pode entender qualidade como as varias
dimensdes de desempenho, tais como desempenho técnico, caracteristicas,
estética, assisténcia técnica, conformidade, durabilidade e qualidade percebida.
Para muitas empresas desenvolver novos produtos com maior rapidez, mais

eficientemente, e mais efetivamente é a grande meta competitiva.

O desenvolvimento de produto é um dos mais importantes processos
responsaveis pela agregacédo de valor aos negocios (TAKAHASHI e TAKAHASHI,
2007). Nesta area as decisfes se referem ao mix de produto, diretrizes para projeto
para manufatura, estagios de introducdo, aspectos organizacionais, envolve o

gerenciamento e a introducdo de novos produtos.
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2.1.1.10 Medicéo de Desempenho

A manutencdo da competitividade depende do alinhamento da organizacéo
com a estratégia escolhida e o sistema de medicdo de desempenho deve infundir
nos processos da empresa seus objetivos e estratégias, constituindo os elos entre
objetivos e a execucao pratica das atividades nas empresas, (MULLER, 2006).

Para Neely et al. (1995), medicdo de desempenho pode ser compreendida
como a técnica usada para quantificar a eficiéncia e a eficacia das atividades de
negécio. Ainda para o autor, a medicdo de desempenho permite que as decisbes
sejam tomadas e as acOes sejam realizadas, e assim, quantifica a eficiéncia e a
eficacia de acdes passadas por meio da aquisicdo, coleta, classificacdo, analise,

interpretacéo e disseminacéo de dados apropriados (NEELY, 1998).

Alguns propositos e justificativas séo identificados na literatura para o uso dos
sistemas de medicao de desempenho, as medidas de desempenho sdo usadas para
avaliar, controlar, planejar e melhorar os processos de producéo e ainda podem ser
usadas para comparar o desempenho de diferentes organizacdes, plantas, equipes
e individuos, (GHALAYINI e NOBLE, 1996; MARTINS, 1998).

As decisfGes vao desde o planejamento; retorno pelo desempenho do grupo;
reforco da retorica gerencial; inducdo das atitudes dos funcionérios; estudos de
benchmarking; aprendizado individual e organizacional; foco e justificativa para
investimentos até gestdo de indicadores de performance financeiros e néo

financeiros e relagbes com os sistemas de reconhecimento e recompensa.

2.2 PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

O processo de tomar decisdo consiste em escolher a melhor alternativa de
acordo com critérios estabelecidos, a partir de certa quantidade de informacfes, com
0 proposito de atingir um objetivo estabelecido pelos gestores (GOMES, 2006).
Ainda segundo Gomes (2006), decisdo € um processo que leva, direta ou
indiretamente, a escolha de ao menos uma dentre diferentes alternativas possiveis a

resolver determinado problema.
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Gomes et al. (2004) classificam a tomada de decisdo com: simples ou
complexas e especificas ou estratégicas, onde o processo de decisdo requer a
existéncia de um conjunto de alternativas factiveis para sua composicdo. Para
tomada de decisdo desde as mais simples até as mais complexas, o decisor pode

contar com o auxilio de ferramentas que facilitam o seu trabalho.

“Tomar decisbes complexas é, de modo geral, uma das mais dificeis
tarefas enfrentadas individualmente ou por grupos de individuos, pois
guase sempre tais decisdes devem atender a multiplos objetivos, e
freqiientemente seus impactos ndo podem ser corretamente identificados”
(GOMES et al., 2004, p. 13).

Em razéo do aumento na complexidade tanto nas analises quanto na tomada
de decisdes o gestor decidira qual € o melhor modelo a ser adotado no processo
decisoério de acordo com suas caracteristicas e necessidades da organizacdo. Para
Simon (1963) os tipos de decistes, podem ser divididas em decisdes programadas,
repetitivas e rotineiras, e decisbes nao programadas, novas, nao estruturadas e de

Importantes consequéncias.

Para Hosking e Anderson (1992) a tomada de decisdo ndo acontece no
vacuo, mas em um espaco social, ocupado por atores e participantes em varios
niveis. A pratica da tomada de decisdo esta ligada a avaliacdo das alternativas,
todas satisfazendo um conjunto de objetivos pretendidos. No entanto, o problema
esta na escolha da alternativa que melhor satisfaca o conjunto total desses

objetivos.

Para isso, a tomada de decisdo em um mundo que apresenta crescente
complexidade requer que o0s envolvidos no processo decis6rio se tornem
pensadores sistémicos, ou seja, que haja uma expansao nas fronteiras dos modelos
mentais e desenvolvimento de ferramentas para compreender como a estrutura de
sistemas complexos afeta o comportamento do proprio sistema. Diferentes
problemas podem dificultar a tomada de decisdo, um deles certamente € a incerteza
presente na situacdo, que para alguns casos acaba se constituindo no principal
elemento (CLEMEN, 1990).

A teoria prescritiva da decisdo distingue a incerteza do risco que segundo
Steiner (1998, p. 45):
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“o risco supde que existe uma gama de situagBes ou resultados possiveis,
todos eles sabidos de antemao e que é possivel determinar para cada um a
probabilidade de ocorréncia; essa probabilidade pode ser obtida por
conhecimento prévio, estimada por técnicas especificas ou estabelecida por
critérios subjetivos”.

Ainda segundo o autor:

“a incerteza ocorre quando ndo existe nenhuma possibilidade de prever a
probabilidade de ocorréncia de cada um dos resultados, embora estes sejam
conhecidos. Ndo se trata de ndo ser possivel prever um fato, ou um
resultado. Isto até € possivel. A condicdo de incerteza supde que ndo é
possivel estabelecer a estimativa da probabilidade da ocorréncia do
resultado. (STEINER, 1998, P. 46).

Para Andrade (2000) a maior parte das decisdes, sobretudo as mais
importantes, € tomada com base em algum tipo de previsdo o que pode colocar o
fator incerteza no processo de decisdo. Mesmo que o problema ndo exija alguma

previsdo, outro fator complicador, € a insuficiéncia de informacdes.

Para poder tomar decisfes corretas, 0os gestores além de uma ferramenta
adequada para o tipo de problema, deve seguir a um processo de tomada de
decisdo, que tem como etapas basicas: examinar a situacdo, criar alternativas,
avaliar as alternativas e selecionar a melhor e programar e monitorar a decisao
como mostra a Figura 7 (GOMES, 2006).
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Figura 7 - Processo de Tomada de Decisédo
Fonte: Adaptado de Gomes, 2006.

Portanto, a tomada de decisdo consiste da escolha da melhor alternativa de

acordo com critérios estabelecidos, a partir de certa quantidade de informacdes, com
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0 proposito de atingir o objetivo estabelecido. Segundo Cochrane e Zeleny (1973), a
formalizagdo das técnicas de tomada de decis@o deve levar em consideragdo o uso
de computadores e a analise matematica associada a julgamentos humanos,
intuicdo e experiéncia. Para que o tomador de decisédo consiga analisar o problema
de forma sistémica torna-se necessario o uso de meétodos e ferramentas que tornem

este trabalho mais simples e objetivo.

Outro fator a ser considerado é a tomada de decisdo com objetivos multiplos,
que tem como principal meta auxiliar o gestor a articular suas preferéncias em
presenca de ambigiidades, conflitos e incertezas, tornando sua decisdo mais
coerente com seus interesses (MARANHAO, 2006). A partir de certo nivel de
complexidade, torna-se quase impossivel estimar corretamente as implicacdes de
uma decisdo sem avaliar corretamente a informacé&o disponivel, numa forma logica e
ordenada sem o uso de uma ferramenta adequada. Em qualquer situacdo que exija
uma decisdo, o passo fundamental para compreender a natureza do problema é a
identificacdo de todos os fatores envolvidos, que fornecem elementos para a analise

e conclusao.

2.3 MODELOS QUANTITATIVOS

Método quantitativo € um sistema de submeter dados ou informacdes para
analise empirica para ajudar uma organizagao, gerente ou pesquisador a tomar uma
decisédo (EDEM e LAWAL, 1997). A rotina de um gestor abrange muitos problemas
complexos de diversas areas e funcgdes, tais como planejamento, organizacao,
producdo, direcdo, coordenacdo, elaboracdo de relatorios e orgcamentos entre
outras. De acordo com Hickson e Butler (1989), sdo as decisbes que modelam o
curso seguido por uma organizacdo e desempenham um papel central em sua
administracdo. Muitas vezes estes problemas requerem a utilizacdo de métodos

guantitativos no processo decisorio.

Para Drott (1989) os métodos quantitativos envolvem a avaliagdo sistematica
das ac¢Oes alternativas, como base para a escolha entre eles. O autor enfatiza que a
aplicacdo do método quantitativo envolve a criacdo de modelos de problemas a

serem analisados, a selecdo de entradas para os modelos que quantifiguem os
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julgamentos dos responsaveis pela tomada de decisdo organizacional e resultados
decorrentes do modelo de insumos. Para Edem e Lawal (1997) os métodos
guantitativos auxiliam os tomadores de decisdo em suas escolhas, fornecendo
evidéncias de opcOes alternativas predominantes no desenvolvimento de politicas.
Com isso, Adimorah (1984) observa que diversas vantagens podem ser atribuidas
ao uso de métodos quantitativos.

Segundo Dave (1995) a tomada de decisdo € uma das questdes mais cruciais
nas organizacdes modernas, e ainda observa que tal decisdo poderia facilmente ser
dividida em duas dimensdes, ou seja, tatico e estratégico. Decisdes taticas envolvem
a escolha entre fazer um pequeno numero de alternativas em resposta a uma
pergunta ou um problema conhecido e considera que, as decisdes estratégicas
envolvem descobrir qual é a situacdo e os recursos disponiveis que deveriam ser
usados (EDEM e LAWAL, 1997).

Conforme Hallgren e Olhager (2006) os modelos quantitativos para tomada de
decisdo em Estratégia de Operacdes podem basear-se ndo apenas em abordagens
tradicionais de pesquisa operacional, mas também sobre os métodos de avaliacéo
econdbmica e modelos baseados em evidéncias empiricas. Com base nos modelos
apresentados por Hallgren e Olhager (2006), Heidenberger e Stummer (1999) segue
a Figura 8 com os principais métodos quantitativos.
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Figura 8 — Abordagem de Modelagem Quantitativa
Fonte: Adaptado de Hallgren e Olhager (2006), Heidenberger e Stummer, 1999.

2.3.1 Métodos de Medic&o de Beneficio

O método de medicéo de beneficio € uma nogéo coletiva de métodos que de

diferentes maneiras atribuem opc¢des de valores ou indices para possiveis op¢coes
de tomada de decisdo (HALLGREN e OLHAGER, 2006). As opc¢bes que oferecem

0s maiores beneficios sdo selecionadas sequencialmente dentro de algumas

restricbes globais.

Segundo Heidenberger e Stummer (1999) os métodos de medicdo de

beneficio podem ser subdivididos em modelos comparativos que englobam os

modelos de processo analitico de hierarquica (AHP) e abordagem Q - classificar,

modelos de pontuacgéo que integram abordagem de verificagdo, modelos tradicionais
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de pontuacédo e andlise de utilidade de multiatributo e ainda os modelos econémicos
tradicionais que sdo os indicadores econdmicos, meétodo do fluxo de caixa

descontado e abordagem de opcdes e por fim as técnicas de decisdo em grupo.

Focando o método AHP que foi desenvolvido na década de 70 por Thomas L.
Saaty (1991), da Universidade da Pensilvania, esse método permite a utilizacdo de
dados qualitativos ou quantitativos mensuraveis, sendo estes tangiveis ou
intangiveis, na analise de critérios. O Método AHP é uma metodologia flexivel e
poderosa de tomada de decisdo que auxilia na definicdo de prioridades e na escolha
da melhor alternativa, e propde fornecer um vetor de pesos que expresse a
importancia relativa dos varios elementos. Esse modelo de analise hierarquica
caracteriza-se pela capacidade em analisar um problema de tomada de decisao,
através da construcao de niveis hierarquicos, ou seja, através do ordenamento das

preferéncias dos decisores, feito numa perspectiva hierarquica.

De acordo com Saaty (1991), existem quatro vantagens em se utilizar um
modelo de hierarquias: i) a representacao hierarquica de um sistema pode ser usada
para descrever como as mudancas em prioridades nos niveis mais altos afetam a
prioridade dos niveis mais baixos; i) o0s sistemas naturais montados
hierarquicamente desenvolvem-se mais eficientemente do que aqueles montados de
um modo geral; iii) as hierarquias oferecem detalhes de informacéo sobre a estrutura
e as funcdes de um sistema nos niveis mais baixos, permitindo uma visdo geral dos
atores e de seus propositos nos niveis mais altos; e vi) o0 modelo de hierarquias é
estavel e flexivel, ou seja, é estavel porque pequenas modificacdes tém efeitos
pequenos e flexiveis porque adicdes a uma hierarquia bem estruturada néo

perturbam o desempenho.

Segundo Liberatore (2008) a principal vantagem do AHP € o0 uso de
comparacdes emparelhadas para obter um raciocinio de escala de medicdo. Os
critérios emparelhados sdo comparados em termos de sua capacidade para atingir a
meta, e as alternativas s@o emparelhadas comparadas em termos de sua

capacidade de alcancar cada um dos critérios.

O AHP é um método de andlise que considera e julga multiplos atributos
baseando-se na Otica subjetiva e naturalmente inconsistente de seres humanos, e
em dados concretos obtidos do mundo real através de medi¢des inexatas (IANES e
CUNHA, 2006). Para Schoemaker e Waid (1982), a grande vantagem do AHP esta
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em sua habilidade em manusear problemas complexos da vida real e em sua

facilidade de uso.

O Analitic Hierarquic Process (AHP), proposto em Saaty (1980) consiste das

seguintes etapas:

v Definir o objetivo (ou objetivos);

<\

Definir as alternativas;

Definir os critérios relevantes para o problema de deciséo;

s

Avaliar as alternativas em relacao dos critérios;

<\

Avaliar a importancia relativa de cada critério;
v Determinar a avaliacéo global de cada alternativa.

A Figura 9 ilustra os elementos basicos da estrutura do AHP (IANES e

CUNHA, 2006).

Ohjetivo
Objetivo Principal
Atributo 1 Atributo 2 Atributo 3
Atributos
Sub Atributo 1 Sub Atributo 2 Sub Atributo 3
Sub Atributos

l

P !
OO O

Figura 9 — Elementos bésicos da estrutura do AHP.
Fonte: Adaptado de lafies e Cunha, 2006.
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2.3.2 Técnicas de Programacao Matemética

Nos ultimos anos houve uma transformac¢do no desenvolvimento de novas
metodologias para auxiliar o processo de tomada de decisdo, especialmente no
desenvolvimento de procedimentos de programacdo multicritério para tomada de
decisdo (AOUNI e KETTANI, 2001). Dentre os varios métodos de tomada de deciséo
com objetivos multiplos, a Programacdo Matematica tem sido bastante utilizada e se
tornou objeto de estudo em diversas pesquisas, por permitir diferentes abordagens
(ERTUGRUL e GUNES, 2007). E considerada por Aouni e Kettani (2001) um dos
modelos mais conhecido de programacdo multicritério com crescente utilizacéo,
dada a ampla rede de pesquisadores e usuarios continuamente evoluindo em seu

desenvolvimento tedrico e em suas aplicacdes, todas bem sucedidas.

Modelos de programacdo matematica tem por objetivo otimizar alguma funcéo
Sujeita a restricdes que dizem respeito a recursos, tecnologias e decisdes gerenciais
(HALLGREN e OLHAGER, 2006). Muitas destas técnicas sdo consideradas
ferramentas quantitativas fundamentais na investigacado operacional (BERTRAND e
FRANSOO, 2002).

Segundo Jones (2004), a programacdo com objetivos mdltiplos tem sua
origem em 1961 com os trabalhos de Charnes e Cooper, que buscavam uma forma
de resolver problemas de programacao linear que se apresentavam inviaveis devido
a conflitos existentes em suas equacdes de restricdo. Como resultado de pesquisas
neste campo, foram desenvolvidos e aprimorados modelos para diversos tipos de
programacao multicritério, ou de Programacdo com Objetivos Multiplos.

Conforme divisdo feita por Heidenberger e Stummer (1999), as técnicas de
programacao matematica se dividem em: programacao linear, ndo-linear, inteira, de

metas, dinamica, estocastica e fuzzy.

A programacdo de metas € uma simples modificagdo e extensdo de
programacao linear, que permite uma solucdo simultdnea de um sistema de
objetivos complexos, ao invés de um unico e simples objetivo (HAX e CANDEA,
1984). Uma importante caracteristica da Programacdo por Metas e a de permitir a
minimizacdo de desvios em relagdo as suas metas, segundo prioridades

previamente estabelecidas (LEE et al. 2008). Dentre os varios métodos de tomada



de decisdo com objetivos mdultiplos, a Programacdo por Metas, ou Goal
Programming, tem sido bastante utilizada e se tornou objeto de estudo em diversas
pesquisas, por permitir diferentes abordagens (ERTUGRUL e GUNES, 2007).

2.3.3 Decisao e Teoria dos Jogos

A Teoria dos Jogos utiliza ferramentas matematica para entender de que
forma agentes sociais interagem entre si e tomam decisdes estratégicas. A Teoria
dos Jogos é, segundo Haneke e Saddi (1995), € um método para analisar situacdes
de conflito e de cooperacdo que dependem do comportamento estratégico, onde as
acOes dos jogadores sdo parcialmente dependentes do que o0s outros jogadores
poderdo fazer. Teoria dos Jogos é a ciéncia e técnica da tomada de decisdes em
situacdes de interdependéncia. Ao contrario de uma decisdo unilateral, aqui se trata
de decidir levando-se em conta decisbes de outros envolvidos num mesmo

problema de decisao.

Lampel (1998) faz uma analise do uso da teoria dos jogos para formulacéo de
estratégias competitivas, e menciona jogos do tipo perde-perde, perde-ganha e
ganha-ganha e as estratégias aplicaveis em cada caso. Os autores Smit e Ankun
(1993) descrevem a aplicagdo da teoria dos jogos para tomada de decisGes em

estratégias de investimentos sob condicbes competitivas.
Segundo Costa (2000), as dificuldades praticas da Teoria dos Jogos sao:

v Especificar, precisamente, 0s conjuntos de estratégias disponiveis para todos
0s jogadores, devido a dindmica microeconémica das inovacdes tecnoldgicas
e financeiras e aos choques exdégenos que alteram o0 contexto

macroecondmico, durante o processo do jogo.

v Introduzir o tempo para verificar a resultante das diversas decisdes, fato que
tende a causar dificuldades praticas insuperaveis, pois as estratégias

possiveis se multiplicam.

Para Heidenberger e Stummer (1999) tanto a decisdo e as abordagens da

teoria dos jogos explicitamente toma em conta possiveis eventos futuros ou de
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reagcbes de ambientes incertos de uma empresa em relagdo a ocorréncia e

extensdo, ainda dividem este modelo em andlise de deciséo e teoria dos jogos.

2.3.4 Modelos de Simulacgéo

Os Modelos de Simulagdo permitem a representacdo do mundo real em
sistemas, facilitando a analise experimental num modelo de alto nivel, quando as
experiéncias no mundo real sdo de algum modo improprio ou impossivel
(HEIDENBERGER e STUMMER, 1999). Existem técnicas de Simulacdo bastante
exploradas em varias areas, mas pouco difundidas entre os gestores. Para Carvalho
e Rabechini (2008) as incertezas na tomada de decisdo sdo muitas e minimiza-las &
uma tarefa que poucos gerentes sabem. Vaccaro (1999) resume varias definicdes:
“Simulacdo € um experimento estatistico de modelagem e amostragem cujo objetivo

é a geracdo de dados que fundamentem a tomada de uma deciséo”.

A Simulacdo permite avaliar e analisar sistemas reais a partir da construcéo
de modelos computacionais por meio dos quais se pode responder a perguntas do
tipo “0 que ocorre se”, tornando-se assim uma poderosa ferramenta de apoio a
tomada de decisdo (CHWIF e MEDINA, 2007). Ryan e Heavey (2006) apontam a
Simulacdo como uma das técnicas de pesquisa mais utilizadas devido a sua
versatilidade, flexibilidade e poder de analise. Neste contexto, as técnicas de
Simulacdo surgem como importante ferramenta para prever e minimizar as

incertezas.

Para Winston (1994), Simulacdo é como uma técnica que emula a operacéo
de um sistema do mundo real a medida que esse sistema evolui no tempo. Hillier e
Liberman (1995) indicam que o primeiro passo para a realizacdo de uma Simulacao

€ o0 desenvolvimento de um modelo que represente o sistema a ser investigado.

De acordo com Law (2000) um modelo de Simulagdo é uma alternativa a
experimentacdo direta com o sistema real (existente ou proposto). Uma vez que a
experimentacdo direta geralmente propicia a interrupcdo do funcionamento do

sistema produtivo, é inviavel, ou é simplesmente impossivel de ser realizada.
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Para Miranda et al. (2010) os ambientes de operacdes tém se tornado cada
vez mais complexos e consequentemente 0s processos de tomada de decisdo vém
adquirindo complexidade na mesma propor¢cdo. Em ambientes de operacbes a
Simulacdo tem se tornado uma das técnicas mais populares para se analisar
problemas complexos (BANKS et al., 2005, O’KANE et al. 2000). A Simulagéo é uma
ferramenta bastante utilizada para identificacdo e andlise de gargalos em sistemas
produtivos. Segundo Law e Mccomas (1999), uma das maiores aplicacbes da
Simulacao é em sistemas produtivos, os autores ainda citam alguns beneficios que a
Simulacdo pode trazer como: analise da quantidade de maquinario e operadores,
avaliacao de desempenho e avaliagdo dos procedimentos operacionais.

Bertrand e Fransoo (2002) apontam que a Simulacdo é utilizada em casos
onde os modelos ou problemas sdo muitos complexos para uma analise matematica
formal. A Simulacdo possibilita aos tomadores de decisdo das empresas que
identifiquem algumas questdes peculiares ao chéo de fabrica como: o lead-time, a
identificacdo dos gargalos no fluxo de material com a localizacdo das maquinas que
0S geram, o tamanho dos estoques amortecedores, a verificacdo das taxas de
utilizacdo dos operéarios e das maquinas, o espaco fisico necessario, o volume de
producéo, dentre outras (ROHRER e BANKS, 1998).

Conforme o modelo de Heidenberger e Stummer, (1999) os Modelos de
Simulacédo séo divididos em simulacdo de Monte Carlo e Dindmica de Sistemas. O
método de Monte Carlo é um tipo especial de Simulacdo utilizada em modelos
envolvendo eventos probabilisticos. Segundo Corrar (1993), o Método de Monte
Carlo foi criado em 1940, pelos pesquisadores Von Neunann e Ulam, para
solucionar problemas de blindagem em reatores nucleares. Este método permite,
essencialmente, simular o comportamento de processos que dependem de fatores
aleatérios (SOBOL, 1983). Segundo Moore & Weatherford (2006), o método de
Monte Carlo € um dos varios métodos para andlise da propagacdo da incerteza,
onde sua grande vantagem € determinar como uma variacdo randomizada, ja
conhecida, ou o erro, afetam a performance ou a viabilidade do sistema que esta

sendo modelado.
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2.3.5 Heuristicas

Heuristica visa modelar e encontrar uma solucdo aceitavel, mas nao
necessariamente Otima (HEIDENBERGER e STUMMER, 1999). Para Hallgren e
Olhager (2006) a heuristica permite um modelo mais complexo que abrange um
maior niumero de parametro, ou quando a qualidade de dados brutos ndo é alta o
suficiente para fazer modelos de otimizacdo viavel. Para Silva (1993), os métodos

heuristicos estao baseados:

"em um conjunto de regras formais de decisdo, as quais sdo deduzidas
logicamente a partir de suposi¢cdes consideradas razoaveis (...). Existem
diversos critérios para a formulacdo destas regras de decisdo, onde o
elemento basico é a ordem na quais as atividades devem ser programadas”.

Chaves (2004) define Heuristica como sendo uma técnica que procura boas
solucdes (proximas da otimalidade) a um custo computacional razoavel, sem, no
entanto, estar capacitada a garantir a otimalidade, bem como garantir quao proxima

uma determinada solucdo esta da solucéo otima.

As técnicas metaheuristicas sdo ferramentas poderosas para resolucdo de
problemas complexos de otimizacao, cujos espacos de busca das solucbes Gtimas
sejam muito grandes para que se possa determina-las com precisao através de um
método direto. Estas técnicas utilizam informacédo e intuicdo a respeito do problema
para produzirem solugdes rapidas e de boa qualidade (ARAUJO, et al. 2009).

2.3.6 Abordagens Cognitivas de Emulagao

Segundo Hall e Nauda (1990) abordagens cognitivas de emulacdo € a
tentativa de estabelecer um modelo atual de tomada de decisédo dentro da
organizacdo. Esse modelo é utilizado quando h& experiéncias anteriores com as
mesmas circunstancias, ou a recolha de experiéncias a partir de amostras
(HALLGREN e OLHAGER 2006).

Heidenberger e Stummer (1999) subdividem esse modelo em sistemas
especialistas, abordagens estatisticas e processo de andlise de decisdo. Para

Gomes et al. (2004) os sistemas especialistas tentam reproduzir, com perfeicdo, os
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resultados que seriam obtidos por especialistas humanos, pelo uso de um conjunto

de regras para a deciséao.

2.4 RESULTADO DA REVISAO BIBLIOGRAFICA

Em um primeiro momento realizou-se a revisdo bibliografica sobre o tema de
pesquisa com o0 objetivo de identificar métodos quantitativos utilizados pelas

empresas e que foram citados na literatura.

Por meio da revisdo bibliografica, em torno dos temas Estratégia de
Operacdes, Processo de Tomada de Decisdo e Modelos Quantitativos constatou-se
gue existem métodos quantitativos que ja estdo sendo usados pelas empresas no

processo de tomada de decisdes na area de Estratégia de Operacdes.

A partir do resultado obtido, foi elaborado um quadro com os métodos
identificados nos artigos pesquisados. No Quadro 4 sédo apresentados 0os métodos
quantitativos utilizados nas areas de decisédo Instalacdes, Integralizacdo Vertical

(Cadeia de Suprimento), Planejamento e Controle da Producéo e Qualidade.
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Area de
Decisao

Ferramentas

Fonte

Instalacdes

Programacdo Linear Inteira
Mista Programacao Exata -
Programacéo Heuristica

MAPA,S. M. S., 2007.

Métodos Heuristicos - Métodos
Exatos

ARAKAKI, R.G.I.; LORENA, L.A.N., 2006.

Programacdo Matematica -
Teoria dos Jogos

LOPES, Y.G.; ALMEIDA, A.T., 2008.

Método Heuristico

CORTES, J. M. R.; PAULA JR, G. G., 2005.

AHP — (Analytic  Hierarchy | 7AMBON, K.L.; CARNEIRO, A.A. DE F.M.; SILVA, A.N.R. DA
Process) & NEGRI, J.C., (2005).

Programacdo Linear Inteira HAMAD. R. . 2006

Mista S '

Método Heuristico

PACHECO, R.F.; CIRQUEIRA, L. Z., 2006.

Programagéo Linear -
Programagéo de Metas

MUNHOZ, J. R.; MORABITO, R., 2001.

Integralizag&o Fuzzy JAIN, V.; DESHMUKH, S.G. , 2009.
Vertical Simulagéo MACHADO, C. CARVALHO, M.F., 2004
Simulagéo PEIXOTO, E. C.; PINTO, L. R.,2006.
O DONATO, F. A. S.; MAYERLE, S. F.; FIGUEIREDO, J. N.,
Programacgéo Linear 2009
Heuristica - Programacao CARVALHO, M.F.; SILVA FILHO, O.S.; FERNANDES, C.A.O..
matematica , 1998.
Programacéo Linear KOTH, M. R. , 2005.
Programacéo Linear ROCHA NETO, A.; DEIMLING, M. F.; TOSATI, M. C. , 2006.
Programacao Linear BELLIS, P. M.; PINHO, A. F.; PAMPLONA, E. O., 2004.
Programacdo Matematica - | - oo G VACCARO, G. L. R. , 2007.
Simulag¢do Computacional
PCP
~ - VACCARO, G. L. R.; RODRIGUES, L. H.; MENEZES, F. M. ,
Programacéo Matematica 2006
~ 1 NOORI, S.; FEYLIZADEH, M. R.; BAGHERPOUR, M.;
Programagdo Linear - Fuzzy | ;oo IASSATINE, F.; PARKIN, R. M. , 2008.
Simulagéo OLIVEIRA, C. S., 2008.
Programacéo Inteira SOUZA, G. B.; FERNANDES, F. C. F. , 2005.
Proaramacio Inteira FERNANDES, F. C. F.; GODINHO FILHO, M.; CUTIGI, R. A;;
gramag GUIGUET, A. M. , 2008.
Programacdo Inteira - TEIXEIRA JR.; FERNANDES, F. C. F.; PEREIRA, N.A. , 2006
Heuristica - Meta-Heuristica
Programacéo Linear PROTO, L. O. Z.; MESQUITA, M. A., 2003
Abordagens Estatisticas PINTO, S.H.; CARVALHO, M.M. HOO, L.L., 2009
Qualidade

Quadro 4 — Métodos quantitativos identificados na Revisao Bibliografica
Fonte: Autora, 2011.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo apresenta os métodos utilizados para alcancar os objetivos
propostos, abordando subitens como: abordagem metodologica, estratégia de
pesquisa, técnicas de coleta de dados, métodos de andlise de dados, populacéo e

amostra e planejamento da pesquisa.

Para Thiollent (2002) a metodologia de pesquisa pode ser vista como um
conhecimento geral e habilidades que sdo necessarios ao pesquisador para se
orientar no processo de investigacdo, tomar decisdes oportunas, selecionar

conceitos, dados adequados, hipbéteses e técnicas.

3.1 ABORDAGEM METODOLOGICA

A estrutura da pesquisa é flexivel, pois se adapta a cenarios onde o0s
resultados a serem atingidos nao sao pré-determinados. Relaciona-se
principalmente com respostas qualitativas, fazendo uso de mais de um método de
pesquisa e permite descobertas inesperadas ou mudangas no projeto ao longo do
seu desenvolvimento (ROBSON, 2002). Para Gil (2002, p. 42), a pesquisa tem um
carater pragmatico, € um “processo formal e sistematico de desenvolvimento do
meétodo cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa é descobrir respostas para
problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos”. Robson (2002) indica
quatro tipos de finalidade de pesquisa conforme o objetivo que se pretende alcancar:

exploratdria, descritiva, explicativa e emancipatoria.

Para Gil (2002), a pesquisa pode ser classificada como: exploratoéria,

descritiva e explicativa.

v' Pesquisa Exploratéria: visa proporcionar maior familiaridade com o problema com
vistas a tornd-lo explicito ou a construir hipoteses. Envolve levantamento
bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o
problema pesquisado; analise de exemplos que estimulem a compreenséo.

Assume, em geral, as formas de Pesquisas Bibliograficas e Estudos de Caso.
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v Pesquisa Descritiva: visa descrever as caracteristicas de determinada populacéo
ou fendmeno ou o estabelecimento de relagBes entre varidveis. Envolve o uso de
técnicas padronizadas de coleta de dados: questionario e observacéo
sistematica. Assume, em geral, a forma de Levantamento (survey) € o tipo de
pesquisa que visa determinar informacdes sobre praticas ou opinibes atuais de

uma populacdo especifica.

v' Pesquisa Explicativa: visa identificar os fatores que determinam ou contribuem
para a ocorréncia dos fendmenos. Aprofunda o conhecimento da realidade
porque explica a razdo, o “por que” das coisas. Quando realizada nas ciéncias
naturais, requer o uso do método experimental, e nas ciéncias sociais requer o
uso do método observacional. Assume, em geral, a formas de Pesquisa

Experimental e Pesquisa Expost-facto.

A abordagem metodologica utilizada neste trabalho na primeira fase quanto
ao objetivo é a pesquisa exploratoria, e foi utilizada a pesquisa bibliografica para
iniciar a pesquisa, que além de envolver o levantamento bibliografico que consiste
na revisdo de literatura tedrico conceitual, que conforme Gil (2002) € desenvolvido
com base em material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos
cientificos. A pesquisa bibliografica procura explicar um problema a partir de
referéncias tedricas publicadas em documentos. Na segunda fase foi utilizada a

pesquisa descritiva que tem como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas

de determinadas populacdes ou fendbmenos. Uma de suas caracteristicas esta na
utilizacéo de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como o questionério e a
observacéo sistemética. Neste trabalho foi utilizado como instrumento de pesquisa o
questionario. A Figura 10 demonstra a classificacdo das fontes bibliograficas

apresentada por Gil (2002).
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. obras literarias
de leitura corrente
obras de divulgagao
. 4 .o .
(" Livros dicionarios
Infarmativa enciclopédias
de referéncia anuarios
: remissiva almanagues
Fontes Jornais
Bibliograficas { Publicagdes
periddicas revistas
Irmpressos
diversos
LY

Figura 10 — Classificagao das fontes bibliograficas
Fonte: Gil (2002, p. 44).

Para Forza (2002) nas fases preliminares, a pesquisa exploratéria pode
ajudar a determinar os conceitos a serem medidos em relacdo ao fendbmeno de
interesse. O autor ainda comenta que para obter sucesso na coleta de dados o

pesquisador deve planejar cuidadosamente a execucao de pesquisas de opinido.

A revisado bibliografica foi realizada durante toda a elaboracéo da dissertacéo,
servindo como base para a realizacdo da primeira etapa, que foi a revisdo de
literatura em torno dos temas Estratégia de Operacdes, Processo de Tomada de

Decisdo e Modelos Quantitativos.

3.2 ESTRATEGIA DE PESQUISA

O objetivo desta pesquisa € identificar modelos quantitativos que estdo sendo
utilizados para auxiliar os gestores na correta tomada de deciséo, na escolha por
politicas mais adequadas na elaboracdo da Estratégia de Operacdes nas industrias
do setor automobilistico, para isso, foi utilizada a pesquisa exploratéria e descritiva,
onde foi utilizada uma pesquisa bibliografica para identificar os modelos existentes e
que ja estdo sendo utilizados pelas organizacfes a partir de uma perspectiva tedrica.
Foi realizado um levantamento de dados do tipo Survey online, através de um

questionério eletrbnico elaborado, com o objetivo de buscar as informacdes
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necessarias sobre os temas para efetuar as analises. Foi aplicado a survey para que
seja possivel analisar na pratica o que as empresas estao utilizando. Os resultados

da survey, reforcaram e complementaram o que foi encontrado na literatura.

Na primeira fase, ou seja, no levantamento bibliografico em torno dos
modelos quantitativos existentes na literatura, foram identificados varios modelos
quantitativos que sé@o usados pelas empresas na area de Gestdo de Operacdes.
Apos a identificacdo dos modelos quantitativos foi verificada a aplicabilidade de cada
um deles em termos das areas de deciséao, e foi elaborado um quadro associando as
fases do processo de decisdo com os métodos utilizados em cada area de deciséao

pesquisada.

Na segunda fase, na pesquisa descritiva, com o0 auxilio do instrumento de
pesquisa, o0 questionario eletrénico, que foi elaborado em um software de pesquisa o
Qualtrics, foram feitas as correlacdes entre as informacdes obtidas das empresas do
setor automobilistico do Estado do Parana e RMC e os modelos quantitativo que as

empresas estao utilizando.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Parte dessa pesquisa utilizou dados secundarios obtidos em levantamentos
bibliograficos, que segundo Mattar (2001) é uma das formas mais rapidas e
econdbmicas de aprofundar um problema de pesquisa. Foi feito um levantamento
bibliografico para identificar modelos quantitativos ja utilizados por empresas para
tomar decisdes relacionadas as areas de decisdo da Estratégia de Operacdes.
Nesta pesquisa foi trabalhado com apenas quatro areas da Estratégia de
Operacdes, a Infra-Estrutural - Planejamento e Controle da Producéo e Qualidade —
e a Estrutural - Instalagdes Cadeia de Suprimentos. Durante a revisédo de literatura
obteve-se mais material a respeito dessas areas, por isso a escolha das mesmas.

Como ferramenta para a coleta de informacdes importantes para a devida

analise, sera utilizada a entrevista, que podera assumir varias formas como:



v' Entrevista de Natureza Aberta - Fechada - onde o investigador pode solicitar
aos respondentes - chave a apresentacao de fatos e de suas opinides a eles

relacionados;

v' Entrevista Focada - onde o respondente é entrevistado por um curto periodo
de tempo e pode assumir um carater aberto-fechado ou se tornar
conversacional, mas o investigador deve preferencialmente seguir as

perguntas estabelecidas no protocolo da pesquisa,;

v' Entrevista do tipo Survey - que implica em questdes e respostas mais

estruturadas.

Como ja mencionado, sera utilizada a entrevista do tipo survey, que tem por
objetivo a descricdo de fendmenos através da coleta estruturada de dados por meio
de um instrumento de pesquisa, ou seja, 0 questionario. A utilizacdo de surveys na
area de Gestao de Operacdes vem crescendo consideravelmente, sendo que mais
de 30% das pesquisas, a partir de 1996, vem aplicando esta estratégia (FORZA,
2002), e dentro da sub-area de estudo de estratégia, tal estratégia tem sido utilizada
em mais de 80% dos artigos. Para Hair et al., (2005) survey é um procedimento para
coleta de dados primarios a partir de individuos, onde os dados coletados podem
variar entre crencgas, opinides, atitudes e estilo de vida. Bryman (1989) esclarece
qgue o survey é um levantamento de dados de um conjunto de unidades, geralmente
restrito ha um instante no tempo, com vistas a coleta sisteméatica de dados relativos
a determinadas variaveis, cujo proposito € obter informacdo de um grupo de

individuos.

Para Hair et al. (2005) as surveys sdo usadas quando o projeto de pesquisa
envolve a coleta de informacfes de uma grande amostra de individuos. Nakano
(2000) afirma que os tipos de informag&o a serem coletados por um survey podem
ser um fato, opinido ou comportamento, além de ser aplicado para pesquisas

preditivas.

Forza (2002) descreve trés tipos basicos de pesquisas baseadas em survey:
exploratoria, descritiva e comprobatéria. Com base nesta divisdo, 0 presente
trabalho de pesquisa pode ser classificado como exploratéria e descritiva, tendo

como objetivo o levantamento e andlise dos modelos quantitativos utilizados na
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gestdo de operacdes nas empresas do setor automobilistico da cidade de Curitiba e
Regido Metropolitana de Curitiba (RMC).

3.4 METODOS DE ANALISE DE DADOS

Apés a coleta de dados, torna-se indispensavel sua apuracdo ou contagem
por meio de Tabulacdo. Os dados foram apresentados por meio de tabelas, pois
permitem melhor sintese dos resultados. Segundo Hair et al. (2005), os dados se
tornam conhecidos somente depois de realizada uma analise e ter identificado um

conjunto de descri¢des, relacdes e diferencas uteis.

A andlise dos dados consistiu da andlise estatistica dos resultados do survey.
Como o objetivo da analise é o teste de hipoteses, pode-se aplicar a estatistica
inferencial, pois possibilita ao pesquisador tirar conclusdes sobre uma populacao a

partir de uma amostra.

Nesse trabalho foi utilizada a Tabulacdo Cruzada que segundo Malhotra
(2006), € a “técnica estatistica que descreve uma oOu mais variaveis
simultaneamente e origina tabelas que refletem a distribuicdo conjunta de duas ou
mais variaveis com um numero limitado de categorias ou valores distintos”. As

tabelas cruzadas foram geradas no Sistema Qualtrics.

3.5 POPULACAO E AMOSTRA

Segundo Marconi e Lakatos (1996) a populacao a ser pesquisada ou universo
da pesquisa, é definida como o conjunto de individuos que partilham de, pelo
menos, uma caracteristica em comum. Dessa forma, o universo desse trabalho de
pesquisa é formado pelo conjunto de empresas do setor automobilistico do Estado
do Parana. De todo esse universo de pesquisa, foi estudado apenas uma pequena
parte, ou seja, uma amostra de pesquisa que se constitui de empresas do setor

automobilisticos da cidade de Curitiba e RMC.
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Conforme dltima pesquisa realizada em 2008 e divulgada pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), PIA — Pesquisa Industrial Anual —
existem 4.795 industrias de fabricacdo de veiculos automotores, reboques e
carrocerias no Brasil, o IBGE utilizou-se da classificagdo CNAE (Cddigo Nacional de
Atividade Econdmica) que € utilizado para classificar cada ramo de atividade de uma
empresa, para definir uma categoria e estimar o numero de empresas nessa
categoria. A populacdo foco para realizar esse trabalho compreende 4.795

industrias, mas a pesquisa foi focada nas industrias do Estado do Parana e RMC.

Para obter a amostra da pesquisa foram identificadas as empresas
associadas & vérios sindicatos, tanto nacionais como estaduais e que atuam no
setor automobilistico. Foram efetuadas pesquisa das empresas associadas ao
SINDIPECAS (Sindicato Nacional da Industria de Componentes para Veiculos
Automotores), SINDIMETAL/PR (Sindicato das Industrias MetallUrgicas, Mecéanicas e
de Material Elétrico do Estado do Parana), SIMPEP (Sindicato da Industria de
Material Plastico no Estado do Parana). Também foram identificadas empresas que
atuam no setor automobilistico, por meio de uma lista com relacéo das indastrias do
Estado do Parana, disponibilizada pela FIEP. Esta lista esta atualizada até o ano de
2010.

Com base na relagdo das empresas obtidas por meio dos sindicatos e da
revista da FIEP, foram selecionadas as empresas do ramo automobilistico situadas
no Estado do Parana, na cidade de Curitiba e RMC. Foram identificadas nessa base
de dados 108 empresas do setor em pesquisa, incluindo empresas de pequeno,
médio e grande porte. ApOs a selecdo, a amostra da pesquisa foi composta por 53
empresas, sendo 40 de médio porte e 13 de grande porte, as outras 55 empresas
sdo micro-empresas com até 19 empregados e empresas de pequeno porte com no
maximo 99 empregados. Nesta pesquisa foram focadas as empresas de médio e
grande porte segundo a classificacdo do SEBRAE, pois tem maior probabilidade
dessas empresas apresentarem estrutura organizacional para ter um processo de
tomada de decisdo na Gestdo de Operacdes. Conforme a classificacdo do
SEBRAE-PR (2011) é considerada empresa de médio porte, cujo nimero de
empregados esteja entre 100 a 499, e com mais de 500 empregados sé&o

consideradas empresas de grande porte. Na Figura 11 € demonstrado o numero de
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empresas do setor automobilistico e como foi composta a amostra desse trabalho de

pesquisa.

83

Amostra da
Mivel Curitiba & RMC ||- Pesquisa

40 bedio e 13 Grande parte

Figura 11 - Amostra da Pesquisa
Fonte: Autora, 2011.

No Quadro 5 esta apresentado a classificacdo do porte da empresa conforme
SEBRAE - PR.

Micro empresa Até 19 empregados
Pequena de 20 até 99 empregados
Média de 100 até 499 empregados
Grande Acima de 500 empregados

Quadro 5 - Classificacdo do porte da empresa
Fonte: SEBRAE - PR, 2011.

A aplicacdo de survey através de um questionario foi em empresas do setor
automobilistico. Quando mencionado neste trabalho empresas do setor
automobilistico, faz-se referéncia a um setor da economia, e dentro desse setor
estdo tanto as montadoras de automOveis como os seus fornecedores, sub-
fornecedores e sistemistas (autopecas que fornecem conjuntos prontos para as

montadoras).

As empresas automobilisticas estéo situadas no estado do Parand, na cidade
de Curitiba e Regido Metropolitana de Curitiba. Segundo COMEC (2009), sé&o
considerados RMC 25 municipios e mais a grande Curitiba. Estes sdo 0s municipios
gue compdem a RMC: Sao José dos Pinhais, Piraquara, Pinhais, Colombo,

Almirante Tamandaré, Campo Magro, Campo Largo, Araucaria, Fazenda Rio
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Grande, Contenda, Balsa Nova, Lapa, Quitandinha, Agudos do Sul, Tijucas do Sul,
Rio Branco do Sul, Mandirituba, Quarto Barras, Itaperucu, Tunas do Parand,
Bocailva do Sul, Campina Grande do Sul, Cerro Azul, Adrian6polis, Dr. Ulysses. Na
Figura 12 esta o mapa da RMC.

Figura 12 — Mapa da Regido Metropolitana de Curitiba.
Fonte: COMEC, 2009.

A pesquisa nao revela a identidade dos respondentes e das empresas que
participaram, essas informacdes estdo mantidas em absoluto sigilo.

7z

A industria automotiva é um dos setores mais importantes da economia

brasileira e tem se desenvolvido nos ultimos anos, alcangcando volumes de producao



69

significativos. De acordo com os numeros da ANFAVEA (2010), a producédo de
veiculos em 2008 foi de 3,2 milhdes de unidades, resultado 28% superior ao

registrado em 2004 (2,21 milhdes de unidades produzidas).

Mesmo em 2009, apés a forte crise global gerada, a producdo de veiculos
sofreu uma reducéo de 0,96% em relacdo ao ano de 2008, no entanto, ainda foram
evidenciados niveis bastante elevados (aproximadamente 3,18 milhdes de
unidades). O setor continua a passar por modificacbes na sua estrutura, com a
consolidacéo de alguns segmentos e empresas de atuacdo mundial ampliando sua

acao no pais.

Nos Graficos 1, 2 e 3 sdo apresentados 0s percentuais de producgéo de cada
estado, onde estdo instaladas montadoras no Brasil. Nota-se que o Estado do

Parana € o 3°maior polo automobilistico do Brasil.

2007

&0 Paulo Minaz Gerais Parans
4356% 24 5% 10,9%

Bahia 4
T5%
Rio Grade do Sul

B5%
Rio de Janeiro
5 6%
Goids
1,0%
Estados  Empresas
Rio Grade do Sul  Agrale, General Motors, Intermnational
- Parana Migsan, Renault, Volkswagen, Valvo
Winas Gerals  Fiat, eco, Mercedes Benz
Ford, General Maotors, Honda, Mercedes
G40 Paulo  Bengz, Scania, Toyota, Volkswagen
Rio de Janeiro  MAN, Peugeot Citroen
Golas  Hyundai CADA, Mitsubishi
Bahia Ford

Autoveiculos produzidos
2.908.108

Grafico 1 — Producao de cada Estado no ano de 2007.
Fonte: ANFAVEA, 2010.
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Sdéo Paulo Minas Gersiz  Parana
45,5% 23,8% 106%

Rio Gracde do Su
3%

Rio de Jangiro
57%
Gnids
1,5%
Estados  Empresas
_ RioGrade do Sul  Agrale, General Motors, International
Parana  Missan, Renault, Volkswagen, Volvo
Minas Gerais _ Fiat, Ivecn, Mercedes Benz
Ford, General Motors, Honda, Mercedes
Sao Paulo  Benz, Scania, Toyola, Volkswagen
Rio de Janeiro  MAN, Peugeot Citroen
Goids _Hyundai CAOA, Mitsubishi
Bahia Ford

Autoveiculos produzidos
3215976

Grafico 2 — Producéo de cada Estado no ano de 2008.
Fonte: ANFAVEA, 2010.

2009

Sé&n Paulo Minas Gerais Parana
45 4% 24 0% 10,9%

Rio Grade do Sul
B9%
Rio de Janeiro
21%
Goids
1,2%
Estados  Empresas
__Rio Grade do Sul  Agrale, General Motors, International
Parana  Nissan, Renault, Volkswagen, Volvo
Minas Gerals  Fial, lveco Mercedes Benz
Ford, General Motors, Honda, Mercedes
_____ SaoPauloBenz, Scania, Toyota, Volkswagen
Rio de Janeiro  MAM, Peugeot Citroen
Goias  Hyundai CAOA, Mitsubishi
Bahia_ Ford

Autoveiculos produzidos
3.182.923

Graéfico 3 — Producéo de cada Estado no ano de 2009.
Fonte: ANFAVEA, 2010.
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3.6 PLANEJAMENTO DA PESQUISA

A seguir serdo apresentadas as principais etapas desta pesquisa.

Robson (2002) afirma que os experimentos e surveys sdo desenhos de
pesquisa considerados fixos e que demandam um alto planejamento de
procedimentos e especificagbes. Para isso, € necessério que os parametros de
desenho da pesquisa estejam definidos adequadamente a fim de se evitar

problemas futuros. A pesquisa realizada se desenvolveu nas seguintes etapas:

Etapa 01 - Construgdo do modelo tedrico-conceitual: Foi realizado a partir da
literatura existente um levantamento dos modelos quantitativos que podem ou ja
estdo sendo utilizados na Estratégia de Operacfes. Tais informacdes geradas no
modelo teorico conceitual sdo importantes para a etapa posterior, pois ira auxiliar na
elaboracdo do instrumento de pesquisa. Flynn et al. (1990) ressaltam a importancia

de constructos validos para a construcao de questionarios confiaveis.

E importante ressaltar que o modelo tedrico-conceitual também sera refinado
por especialistas da area tanto no campo tedrico quanto pratico para que possam
ser realizados os devidos ajustes, com 0 objetivo de se obter um modelo tedrico-
conceitual coerente com a teoria e pratica para posteriormente auxiliar na

formulacéo do questionario.

Etapa 02 - Desenvolvimento e aplicacdo da survey exploratorio: Segundo Hair
et al. (2005) um questionario € um conjunto predeterminado de perguntas criadas
para coletar dados dos respondentes. Um survey exige bons questionarios para
garantir a precisdo dos dados. Nesta etapa, foi elaborado o questionario a ser
aplicado no teste-piloto. Antes da aplicacdo do proprio teste, o questionario foi
refinado por profissionais e docentes da area para analisar incoeréncias ou

equivocos no mesmo.

O instrumento de pesquisa, 0 questionario, foi elaborado eletronicamente, por
meio de uma plataforma de pesquisa académica conhecida como Qualtrics. Para
Malhotra (2005) o questionario eletrénico, permite o uso de qualquer tipo de formato
de pergunta e elimina a tarefa de entrada de dados e de verificagdo, podendo ainda,
importar os resultados diretamente para softwares estatisticos para a realizacdo das

analises.
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Forza (2002) aponta alguns aspectos importantes a serem observados para a
elaboracdo do questionario:

v" Definir modo como as questdes sdo perguntadas para coletar a informacéao

em um conceito especifico;
v' Para cada pergunta, decidir em gue escala as respostas serdo colocadas;
v Identificar os respondentes apropriados para cada questao;

v' Colocar as perguntas nos questionarios que facilitem e motivem os

respondentes a respondé-las.

Hair et al. (2005) também apontam cinco passos a serem seguidos para a

criagdo de um questionéario que sao:
v' Consideracdes iniciais;
v' Esclarecimento de conceitos;
v Tipologia de um questionario;
v Pré-teste de um questionario e
v" Administracdo de um questionario.

O questionario foi elaborado, aplicado e administrado por meio de um
software de pesquisa conhecido como Qualtrics (https://pucpr.qualtrics.com), que é
um sistema eletrénico para realizacdo de pesquisas e esta disponibilizado para os
académicos da Pontificia Universidade Catdlica do Parana (PUCPR). Esse software
€ de facil manipulacéo e ainda permite a importacdo dos dados coletados para um

software estatistico, 0 SPASS entre outros recursos disponiveis.

Depois de observado todos os aspectos e 0s passos para a elaboracao do
guestionario e 0 mesmo ja concluido, foi realizado um teste piloto com o objetivo de
validar esse instrumentos de pesquisa. Hair et al., (2005) afirmam que nenhum
questionario deve ser administrado antes que o pesquisador avalie a provavel
exatidao e coeréncia das respostas. Segundo Gil (2002), o teste piloto ndo pode
trazer resultado nenhum referente aos objetivos da pesquisa, sendo utilizado com o
objetivo de assegurar que o0 questionario tenha sido respondido da maneira

corretamente. Caso nao haja dificuldades de preenchimento por parte dos
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respondentes do teste em questdo, e nenhum outro apontamento, 0 questionario

podera ser aplicado as empresas selecionadas.

Gil (2002) aponta alguns aspectos importantes a serem considerados no pré-

teste:

v Clareza e precisao dos termos;

<\

Quantidade de perguntas;

Forma das perguntas;

s

Ordem das perguntas;

<\

Introducéao.

O teste piloto é importante para o refinamento do questionario. O teste foi
realizado com estudantes do curso de Especializacdo em Engenharia de Producao
da PUCPR que atuam no mercado, antes de aplicar o teste piloto foi realizado uma
entrevista com especialistas das areas envolvidas no questionério, tanto docentes
da Instituicdo como profissionais que atuam nas areas em pesquisa, com 0 objetivo
de adequar o questionario. O teste piloto foi aplicado por meio do Qualtrics para
aproximadamente 40 alunos da PUCPR, e se obteve um retorno de 23 respondentes
que atuam na area de Gestdo de Operacdes (estudantes da Especializacdo que
estdo no mercado de trabalho).

Ao final do questionario no teste piloto foi perguntado ao respondente se teve
alguma dificuldade em responder ou entender as questdes. Com base nas respostas

foi feito os ajustes necessarios as perguntas.

O Quadro 6, apresenta uma lista de verificagcdo desenvolvida a partir de

sugestbes de Marconi e Lakatos (2007) para pré teste e teste de survey.

O questionario eletrbnico € composto por 76 perguntas estruturadas e de
multipla escolha e é destinado aos gestores das areas em estudo, ou seja, Areas de
Deciséo Estrutural Instalacbes e Integracio Vertical, e as Areas de Decisdo Infra-
Estrutural Planejamento e Controle de Producao e Qualidade. Durante as conversas
com os profissionais e os docentes, decidiu-se utilizar a nomenclatura de Cadeia de

Suprimentos para a area de decisao Integralizacao Vertical.
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Itens

Resultado da Verificacao

Existe Ambigulidade das questdes?

Nao foi constatada

Existem perguntas supérfluas?

Nao foi constatada

A ordem de apresentagdo das questdes esta
adequada?

A ordem esta ok

Tempo para responder as questdes foi
estimado de forma correta.

O tempo de preenchimento esta ok

Existe necessidade incluir outras questdes?

Sim. No bloco 2 foram inclusas mais 2 questfes (2.9
e 2.10)

Ajuda disponibilizada para os respondentes
é suficiente?

Sim, existe um glossério de alguns termos técnicos e
o0 sistema Quialtrics é de simples manipulagéo

Fidedignidade — isto é, obter-se-do sempre
0s mesmos resultados, independentemente
da pessoa que o aplica?

Nao se aplica. O questionario sera respondido on
line. No pré-teste nao houve interferéncia do
pesquisador no processo de preenchimento do
questionario.

Validade — os dados obtidos sdo todos
necessarios a pesquisa?

Sim, sao todos necessarios

Nenhum fato, dado ou fendmeno foi deixado
de lado na coleta?

Nao.

Operatividade - o vocabulario é acessivel a
todos os entrevistados, e o significado das
guestdes é claro?

Sim, foi utilizada a linguagem do dia-a-dia dos
gestores de operagdes.

Quadro 6 — Lista de verificacdo para pré teste.
Fonte: Autora, 2011.

O questionario foi estruturado em 06 blocos distribuidos da seguinte forma:

Bloco 01 - Identificacdo e Caracterizagdo da Empresa e do Respondente

Bloco 02 - Processo de Tomada de Decisao

Bloco 03 - Area de Deciséo Infra-Estrutural — Planejamento e Controle da Produc&o

Bloco 04 - Area de Decisdo Estrutural —

Cadeia de Suprimentos

Bloco 05 - Area de Decisdo Infra-Estrutural — Qualidade

Bloco 06 - Area de Decisdo Estrutural —

Instalacdes

ApoOs elaborar a lista (base de dados) com as empresas do setor
automobilistico (53 empresas), realizar o teste piloto do questionario e fazer as
alteracdes necessarias, foi distribuido o questionario via e-mail para os contatos

identificados nas empresas. Iniciou-se a distribuicdo do link
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(https://pucpr.qualtrics.com/SE/?SID=SV_6zLyCHi7YZEJI8Y) do questionario dia 01-
07-2011, e a coleta das informacdes se encerraram dia 23-07-2011. Foram 23 dias

para se conseguir 33 respondentes. Durante esse periodo foram enviadas
mensagens de lembretes para que 0s contatos respondessem ao questionario. Hair
et al. (2005), afirmam que as surveys por e-mail sdo populares e de baixo custo, e
ainda podem ser realizadas em periodos curto de tempo, mesmo assim produzem

dados de alta qualidade.

Hair et al. (2005), apontam algumas vantagens e desvantagens do método de
pesquisa por surveys on-line, como vantagem cita a facil administracdo, o baixo
custo, o alcance mundial e a rapida captacdo e analise dos dados e como
desvantagem a perda do anonimato, a complexidade para criar e programar e a

limitacdo aos que tem computador.

O questionéario completo esté disponivel no APENDICE I. Abaixo na Figura 13

segue a interface do Sistema de Pesquisa Qualtrics.

1.1 Nome da Empresa (Razde |
Social}

1.2 Mome Fantasia

1,3 Endereco

1.4 Bairro

1.6 Estade

|
|
|
1.5 Cidade |
|
|

1.7 Telefone

1.8 Qual @ o setor de atividade da empresa?

Sub-fornecedor
Fornecedor

Sistemista

b T S

Montadora

Voltar- | “Avancar

Figura 13 — Interface do Sistema de Pesquisa Qualtrics.
Fonte: Disponivel em: https://pucpr.qualtrics.com, 2011.
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Nesta pesquisa, como ja exposto, serdo focadas as empresas do setor
automobilistico, situadas no estado do Parana, na cidade de Curitiba e Regido

Metropolitana de Curitiba.

Sales (2000) comenta que as empresas, para sobreviverem neste contexto,
tém que procurar vantagem competitiva sustentavel e defensével. Esta sO €
conseguida através da vantagem em produtividade (conseguida, através da reducao
de custos), valor (conseguida principalmente, através do servico ao cliente), ou

combinacédo de ambas.

As empresas podem aproveitar melhor sua equipe técnica, modificando a
estrutura de trabalho, criando equipes multifuncionais e utilizando métodos e
técnicas que facilitem o desenvolvimento de seus processos (SANTIAGO, 1999). O
setor automotivo é altamente competitivo e esta crescendo a cada ano, entende-se
que as empresas desse setor utilizam técnicas avancadas para conseguirem se
manter competitivas. Devido a essas caracteristicas e pela proximidade e o facil
acesso, se necessario, de um pélo automotivo no Estado do Parana, decidiu-se

realizar a pesquisa com empresas desse ramo.

Etapa 03 - Andlise e validacao de resultados: Apos a coleta dos dados, estes
devem ser elaborados e classificados de forma resumida para facilitar a analise e
interpretacdo. Lakatos e Marconi (2007) salientam que a elaboracéo dos dados deve

seguir as seguintes etapas: Selecéo, Codificacdo e Tabulacao.

Os dados serdo analisados por meios de procedimentos estatisticos. Neste
trabalho de pesquisa foi utilizada a Tabulagcdo Cruzada para analisar as respostas.
Os dados dos questionarios foram gerados por meio de tabulacdo cruzada
disponibilizada no proprio Software Qualtrics, apds processados, confrontou-se as

informacdes obtidas para entédo ser possivel a elaboracao das conclusées.

As analises e a validagdo sdo detalhadas posteriormente no capitulo 4. A
partir da andlise dos resultados, espera-se definir modelos quantitativos que possam
OuU que ja estdo sendo utilizados no processo de tomada de decisdo nas areas de

deciséo na Estratégia de Operacdes.



77

3.7 PROTOCOLO DE COLETA DE DADOS

O protocolo de pesquisa consiste em um documento no qual apontara todas

as diretrizes para a coleta de dados.

S NN

<\

Seguem abaixo as etapas de coleta de dados:

Revisdo Bibliografica (Estratégia de Operacdes, Processo de Tomada de

Decisdo e Modelos Quantitativos);

Selecdo da amostra,

Elaboracédo do instrumento de coleta de dados, o Questionario;
Averiguacao do questionario por especialistas da area;

Teste piloto;

Ajustes no questionario, se necessario;

Envio do questionario via e-malil, e envio de lembretes;

Averiguar preenchimento do questionario (verificar quais estdo completos e,

logo, validos para a pesquisa);
Determinacéo dos parametros de validacéo estatistica dos dados coletados;
Andlise dos dados, nesse caso por meio de tabulagdo cruzada.

Validag&o dos dados coletados.
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4. RESULTADOS E ANALISES DOS DADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados e as analises obtidos por meio
da pesquisa. As tabelas foram extraidas do Sistema Qualtrics. A metodologia
adotada para realizar as andlises é a metodologia estatistica, nesse caso a

Tabulacdo Cruzada.

Para dar inicio as analises foi realizado um tratamento dos dados obtidos nos
questionarios respondidos. Dos 33 respondentes restaram apenas 16 empresas,
pois haviam respondentes em duplicidade, ou empresas que ndo eram do setor
automobilistico, ou estavam com o questionario incompleto/inconsistente, ou ainda
nao estavam na delimitacdo da pesquisa, ou seja, na RMC. Com esse procedimento
de tratamento dos dados, obteve-se 16 respondentes, no Quadro 7 a seguir esta

apresentado o numero de respondentes por blocos.

Bloco Empresas %
1 16 100%
2 16 100%
3 12 75%
4 12 75%
5 11 69%
6 9 56%
Total Blocos 76

Quadro 7 — Total de respondentes por bloco
Fonte: Autora, 2011.

4.1 PERFIL DO RESPONDENTE

Em relagao ao perfil dos 16 respondentes:

a) Escolaridade: 100% possuem nivel superior (graduacéo, especializacdo ou
mestrado).

b) Cargo: Engenheiro (Civil, Produto, Qualidade de Produto), Gerente
(Controladoria, Operagbes, Producdo, Engenharia de Processos e
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Desenvolvimento), Gestor de Engenharia, Supervisor, Analista (Logistica,
Qualidade, Operagodes, PCP).

c) As principais areas de atuacdo: Engenharia / Desenvolvimento (38%),
Logistica (31%), Qualidade (13%), Producdo (31%) e outros: Infraestrutura,
Controladoria, Geréncia de Fabrica e Projetos.

d) Nivel de Atuacdo dentro da Empresa: A Tabela 1 apresenta os percentuais do
nivel de atuacdo dos respondentes dentro da empresa, onde 56% é

operacional seguido de 25% estratégico.

Tabela 1 - Nivel de Atuacao dentro da Empresa

Resposta Pergunta %

Operacional ] 9 56%
Tatico I 3 19%
Estratégico ] 4 25%

Total 16 100%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

e) Setor em que trabalha atualmente: Na Tabela 2 estdo representados os
setores em que 0s respondentes atuam na empresa. O funcionario pode atuar

em mais de um setor. 44% atuam no planejamento e controle de producao.

Tabela 2 - Setor em que trabalha atualmente

Resposta Pergunta %

Previsdo de demanda 3 19%

Planejamento e Controle da
Producéo

Estoques
Qualidade
Suprimentos
Logistica 13%
Outro(s), qual(is)? 38%

7 44%

13%
13%
6%

DN P NN

Outros: Infraestrutura, Controladoria, Geréncia de Fabrica e Projetos, Engenharia de Processos e
Projetos.
Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

f) Participacdo em algum processo de tomada de decisdo (PTD) na empresa: A
freqiéncia em que os respondentes participam do processo de tomada de

deciséo esta representada na Tabela 3. 56% participam “muito frequiente” no



80

processo de tomada de decisdo, enquanto “as vezes e pouco frequente”
representam 44%.

Tabela 3 — Participacdo no Processo de Tomada de Deciséo (PTD)

Resposta Pergunta %
Nunca 0 0%
Quase Nunca 0 0%
As vezes [ ] 5 31%
Pouco Freqiiente [ | 2 13%
Muito Freqiente ] 9 56%
NS / NO (N&o sabe / Nao opina) 0 0%
Total 16 100%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

4.2 PERFIL DA EMPRESA

Em relacéo ao perfil das 16 empresas respondentes:

a) Setor de atividade: 75% sao fornecedores do setor automobilistico e 25%

sdo montadoras conforme a Tabela 4.

Tabela 4 — Setor de atividade

Resposta Pergunta %
Sub-fornecedor 0 0%
Fornecedor I 12 75%
Sistemista 0 0%
Montadora ] 4 25%
Total 16 100%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

b) Empresa: Em relacdo a nacionalidade das empresas a Tabela 5 apresenta

88% de empresas multinacionais e 12% nacionais.
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Tabela 5 — Nacionalidade das Empresas

Resposta Pergunta %

Nacional [ ] 2 12%
Multinacional e 14 88%
Total 16 100%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

c) Numero de empregados na planta: Conforme a Tabela 6 as empresas
pesquisadas tém mais de 100 funcionarios incluindo os terceirizados.
Conforme a classificacdo do SEBRAE (2011) s&o consideradas empresas de
Médio e Grande Porte.

Tabela 6 — NUmero de empregados na planta.

Resposta Pergunta %
Menos de 20 0 0%
De 21a99 0 0%
De 100 a 499 I 7 44%
Mais de 500 ] 9 56%
Total 16 100%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

d) Tamanho da Planta da area de produgédo da empresa: 63% das empresas

tém a planta com mais de 5.000m2 conforme Tabela 7.

Tabela 7 — Tamanho da planta da area de producéo.

Resposta Pergunta %
De 1001 m2 a 5000 m?2 I 4 25%
Mais de 5000 m? I 10 63%
NS/NO (Né&o sabe/Né&o o
opina) I 2 13%
Total 16 100%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

e) Em relacdo ao nivel de informatizacdo: Na tabela 8 estdo demonstrados
quais os sistemas de informagao que as empresas utilizam. A empresa pode

utilizar mais de um sistema.
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Tabela 8 — Sistemas de Informacé&o utilizados.

Resposta Pergunta %

Sistemas Transacionais ou o

Operacionais (EDPs) ] 3 19%
Sistemas Gerenciais (MIS) ] 8 50%
Sistemas Executivos (EIS) ] 4 25%
Sistemas Especialistas (ES) [ ] 4 25%
Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD) [ 3 19%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

g) Processo de tomada de decisdo na empresa: Percebe-se que existem nas
empresas normas e diretrizes formais que ap6iam a tomada de decisao e que

utilizam de forma programada algum modelo, conforme a Tabela 9.

Tabela 9 — Processo de Tomada de Decisao

Resposta Pergunta %

De forma programada com a I 7 44%

utilizacéo de modelos (métodos)
De forma ndo programada com

base na intuigdo, criatividade e [ 2 13%
experiéncia do gestor
Existem normas e diretrizes formais _ 11 69%

gue apoiam a tomada de decisédo

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

h) Tipo de informacdo disponivel no momento da tomada de decisdo: As
empresas tém disponiveis informacdes estruturadas e semi-estruturadas no

momento da tomada de decisdo, os percentuais estdo na Tabela 10.

Tabela 10 — Informacéo disponivel no momento da Tomada de Decisao

Resposta Pergunta %

Estruturadas: sdo informacdes em que
todos os fatores relevantes ao processo de [N 6 38%
tomada de decisédo sédo conhecidos

Semi-estruturadas: sdo informacdes em

que uma parte dos fatores relevantes ao
%0 SA | 9 56%
processo de tomada de decisdo sdo
conhecidos
NS / NO (N&o sabe / N&o opina) B 1 6%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.
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i) Numero de decisores: Com base no numero de decisores a tomada de
decisdo nas empresas pode ser em grupo ou depende de cada problema /

situacdo. A Tabela 11 apresenta os percentuais.

Tabela 11 — Tomada de decisdo em relacdo ao numero de decisores

Resposta Pergunta %
Deciséo individual: tomada apenas por um agente o
decisor ] 1 6%
Decisdo em grupo: tomada por mais de uma agente I 10 63%
decisor 0
Depende de cada problema/situacéo I 9 56%
Em problemas operacionais as decisfes sdo B 1 6%
individuais 0
Em problemas operacionais as decisées sao em B 5 13%
grupos 0
Em problemas taticos as decisdes sdo em grupos [ 3 19%
Em problemas estratégicos as decisdes sdo em o
grupos I 3 19%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

j) Areas em que sdo utilizados modelos (métodos) no processo de tomada de
decisdo: Na Tabela 12 percebe-se que as areas envolvidas na Gestdo de
Operacdes utilizam de modelos/métodos no processo de tomada de decisao.

Tabela 12 — Areas que utilizam modelos para Tomada de Decisio

Resposta Pergunta %

Engenharia / desenvolvimento ] 9 56%
Logistica ] 10 63%
Qualidade I 8 50%
Suprimentos ] 9 56%
Producao ] 9 56%
Outra(s), qual (is)? [ | 1 6%
NS / NO (N&o sabe / N&o opina) [ | 1 6%

Outras: Projetos
Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

k) Utilizacdo de Simulacdo: Conforme a Tabela 13, 38% das empresas utilizam
Simulagdo para tomada de decisdo relacionada a éarea de Gestdo da

Producéo.



Tabela 13 - Simulacdo para tomada de decisdo

Resposta Pergunta %
Nunca B 1 6%
Quase Nunca B 1 6%
As vezes I 6 38%
Pouco Freqiiente B 1 6%
Muito Freqiiente ] 5 31%
l(;l;r{alslo (N&o sabe / N&ao | 2 13%
Total 16 100%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

4.3 PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO — BLOCO 2

Existe um relatério técnico em arquivo Excel com todas as planilhas da
Tabulacdo Cruzada para o trabalho impresso sé foram utilizadas as planilhas com
informagdes relevantes.

Conforme os respondentes desse bloco, 56% participam do processo de
tomada de decisao “muito frequente”, desses 67% séo fornecedores, 89% empresas
multinacionais, 78 % com mais de 500 funcionarios e com 100% das plantas com
uma area maior que 5.000m2. Na Tabela 14 esta representado o percentual de
participacédo dos respondentes no processo de tomada de decisao.

Tabela 14 — Participacdo no Processo de Tomada de Deciséo.

Resposta Pergunta %

As vezes I 5 31%
Pouco Freqiiente [ ] 2 13%
Muito Freqiente ] 9 56%
Total 16 100%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

O nivel de atuacao dos respondentes representa 44% do nivel estratégico e
67% das empresas utilizam Sistemas de Informac¢des Gerenciais (MIS), seguido de
44% de Sistemas Executivos (EIS). Por meio da Tabela 15 percebe-se que a
participacdo “muito frequiente” no PTD tem relacdo com os sistemas utilizados nas

organizacoes.
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Tabela 15 — Relacdo entre participagdo no processo de tomada de decisdo e o nivel de

informatizacéo.
Em relagdo ao nivel de informatizacédo na empresa, qu  al(is) o(s)
sistema(s) de informacgdo que a empresa utiliza?
Sistemas Sistemas
Vocé participa de algum Transacionais Sistemas Sistemas Sistemas de Apoio
processo de tomada de decisao ou Gerenciais  Executivos Especialistas a
na empresa? Operacionais (MIS) (EIS) (ES) Decisao
(EDPSs) (SAD)
As vezes 40% 20% 0% 40% 0%
Pouco Freqtiente 50% 50% 0% 50% 50%
Muito Frequente 0% 67% 44% 11% 22%

Fonte: Autora, 2011.

Os sistemas de apoio a decisdo sao sistemas informatizados interativos que
proporcionam ao usuario um acesso facil a modelos decisoérios e dados a fim de dar
apoio a atividades de tomada de decisdo semi-estruturadas ou nao-estruturadas. De
forma estruturada, os sistemas de informacédo ddo condi¢bes para que as empresas
reajam as mutacdes do mercado e se sintam alicercadas por um processo decisorio
forte o suficiente para garantir a resolugao dos problemas.

Na Tabela 16 abaixo, pode-se observar que as informacdes estruturadas e
semi-estruturadas estdo relacionadas com os sistemas de informacéo utilizados. Os
sistemas de informacdes gerenciais podem auxiliar o processo de tomadas de
deciséo nas organizagdes, desde que a informacgé&o, seja bem utilizada fornecendo
seguranca para que 0s gerentes possam optar pela melhor decisdo para a

organizacao.
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Tabela 16 — Relacao do tipo de informagao com o nivel de informatizacao

Em relagdo ao nivel de informatizag8o na empresa, qu  al(is) o(s)
sistema(s) de informacédo que a empresa utiliza?

Sistemas Sistema
Qual é o tipo de informagédo Transacionais Sistemas Sistemas Sistemas sde
disponivel no momento da tomada de ou Gerenciais Executivos Especialistas  Apoio a
deciséo? Operacionais (MIS) (EIS) (ES) Deciséo

(EDPs) (SAD)

Estruturadas: séo informacdes em
que todos os fatores relevantes ao 0% 33% 50% 17% 33%
processo de tomada de decisdo séo
conhecidos.
Semi-estruturadas: sao informagdes
em que uma parte dos fatores
relevantes ao processo de tomada 220 67% 11% 33% 11%
de deciséo séo conhecidos.
N&o estruturada: sdo informacgfes
em que nenhum dos fatores 0% 0% 0% 0% 0%

relevantes ao processo de tomada
de decisdo séo conhecidos.

Fonte: Autora, 2011.

Pode se identificar que todas as areas utilizam algum modelo de tomada de

decisdo juntamente com um

sistema de informacgéo, destacando 67% s&o sistemas

gerenciais. Na Tabela 17 estdo descriminados os outros percentuais.

Tabela 17 — Relacao das areas que utilizam modelos no PTD e o nivel de informatizacéao.

Em relagdo ao nivel de informatizag8o na empresa, qu  al(is) o(s)
sistema(s) de informacédo que a empresa utiliza?

Sistemas Sistemas
Em quais areas sao utilizados Transacionais  Sistemas  Sistemas Sistemas de Apoio
modelos (métodos) no processo ou Gerenciais Executivos Especialistas a

de tomada de decisdo? Operacionais (MIS) (EIS) (ES) Decisao
(EDPs) (SAD)
Engenharia / desenvolvimento 11% 67% 44% 11% 2206
Logistica 20% 40% 40% 10% 30%
Qualidade 25% 50% 38% 13% 25%
Suprimentos 11% 67% 33% 0% 22%
Produgao 22% 44% 22% 11% 22%

Fonte: Autora, 2011.

Quando as empresas utilizam a Simulagéo para auxiliar a decisdo na gestao

de producéo, tem como instrumento o sistema de informacdo. Abaixo a Tabela 18

indica os percentuais. Destaque para os sistemas executivos com 60% do “muito
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freqlente”. Simulacdo é um método interessante, pois utiliza graficos para

demonstrar os resultados ou situacdes de operar e como operar.

Tabela 18 — Relacéo da utilizacdo de Simulacdo e o nivel de informatizacéo.

Em relagdo ao nivel de informatizacédo na empresa, qu  al(is) o(s)
sistema(s) de informacdo que a empresa utiliza?

Sistemas Sistemas
A empresa utiliza Simulagdo para Transacionais  Sistemas Sistemas Sistemas de Apoio
tomada de decisédo relacionada & ou Gerenciais Executivos Especialistas a
area de Gestdo da Producgao? Operacionais (MIS) (EIS) (ES) Deciséo
(EDPs) (SAD)
Nunca 100% 0% 0% 0% 0%
Quase Nunca 0% 100% 100% 0% 0%
As vezes 17% 67% 0% 50% 0%
Pouco Frequente 0% 100% 0% 0% 100%
Muito Frequente 0% 40% 60% 0% 40%
NS / NO (N&o sabe / N&o opina) 50% 0% 0% 50% 0%

Fonte: Autora, 2011.

Conforme a Tabela 19 as técnicas quantitativas mais utilizadas nas empresas
sao a Previsao (10), Analise Estatistica (8) e a Simulacédo (5). O numero de pessoas
que desconhece a utilizacdo de modelos quantitativos chama a atencédo na coluna
NS/NO (Nao sabe / Nao opina). Constatou-se por meio das respostas que 0s
profissionais que trabalham com algum método quantitativo, as vezes, desconhecem
a nomenclatura técnica utilizada para os métodos quantitativos, até utilizam os

métodos, mas sem saber qual estéo utilizando.

Tabela 19 — Freqiiéncia de utilizacdo das técnicas quantitativas (niUmero de empresas).

Nunca  Quase As Pouco Muito NS/ NO

Nunca vezes Frequente Frequente (Nao sabe/

N&o opina)
Analise de Regressdo/Correlagdo 1 1 8 1 2 3
Programacdo Matematica 0 0 4 3 3 6
Simulagéo 1 0 3 4 5 3
Modelos de Rede 1 2 2 2 3 6
Teoria das Filas 0 4 2 4 0 6
Teoria dos Jogos 2 4 3 1 0 6
Teoria da Decisao 1 6 2 0 1 6
Previsédo 0 1 1 2 10 2
Analise Estatistica (Descritiva) 1 0 1 4 8 2
Métodos Heuristicos 3 1 2 0 8
Analise Multivariada de dados 4 1 1 1 6

Fonte: Autora, 2011.
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A planilha completa com as informacdes estd em apéndice ao final do
trabalho, para verificar o percentual de respondentes foi construida a Tabela 20,
onde 13% das empresas utiizam “muito freqliente” a andalise de
regressao/correlacdo, sendo 100% fornecedores e 100% multinacionais. Essas

empresas ainda utilizam os sistemas gerenciais (50%) e de apoio a decisao (50%).

Tabela 20 — Freqiiéncia da utilizagdo das Técnicas Quantitativas (percentual).

Técnicas quantitativas As vezes Pouco Frequiente Mui  to Freqlente
Andlise de Regresséao/Correlacao 5% 6% 13%
Programacao Matematica 15% 19% 19%
Simulagéo 19% 25% 31%
Modelos de Rede 13% 13% 19%
Teoria das Filas 13% 25% 0%
Teoria dos Jogos 19% 6% 0%
Teoria da Decisao 13% 0% 6%
Previsao 6% 13% 63%
Andlise Estatistica (Descritiva) 6% 25% 50%
Métodos Heuristicos 13% 0% 13%
Andlise Multivariada de dados 6% 6% 19%

Fonte: Autora, 2011.

Em relagdo a programagdo matematica 19% utilizam “muito frequente”,
desses 67% fornecedores multinacionais (100%). 67% das empresas utilizam o SAD
e 33% sistemas executivos. Verifica-se que 31% utilizam a simulacdo como técnica
guantitativa, desses 60% sdo montadoras multinacionais (60%), com mais de 500
funcionéario (60%), dos respondentes 60% atuam ao nivel tatico e 80% utilizam
sistemas gerencias e de apoio a deciséo (40%).

Para os modelos de rede 19% dos respondentes dizem usar “muito frequente”
e “as vezes e pouco frequente” 26%. Desses 19%, 67% s&do fornecedores
multinacionais (100%) e atuam a nivel tatico (67%), utilizam ainda sistemas
gerenciais (100%), operacionais (33%) e especialistas (33%). Conforme apéndice
observa-se que as técnicas de teoria dos jogos e teoria das filas sdo usadas “as
vezes e pouco frequente”. A teoria da decisédo séao utilizadas “as vezes” por 13% dos
respondentes.

A técnica previsdo € utilizada “muito freqlente” por 63% das empresas e “as

vezes e pouco frequente” por 19%. 80% dos fornecedores multinacionais (80%).
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Para utilizacdo dessa técnica 40% adotam os sistemas gerenciais, (305) os de apoio
a decisao, (20%) os executivos e especialistas, e 10% o0s operacionais.

Para os métodos de analise estatistica (50%), heuristicos (13%) e analise
multivariada de dados (19%) “muito frequente” utilizam esses métodos, e 6%, 13% e
6% respectivamente “as vezes”. Desses 63%, 100% e 33% sao fornecedores
multinacionais do setor automobilistico. Os sistemas de informacdo séo utilizados
por essas empresas se destacando o0s sistemas gerenciais com 67% “muito
frequente”.

O ambiente onde as organizacdes estdao inseridas transforma-se
constantemente, tendo reflexo nas tomadas de decisdo. A importancia de se ter um
processo de tomada de deciséo estruturada e a utilizacdo de modelos que auxiliem
nesse processo, € que se obtenha melhor desempenho e resultados, ou seja, que o
gestores tenham a percepcéo de optar pela deciséo correta.

Conforme a Tabela 21, quando perguntado aos respondentes se “Com 0s
processos de Tomada de Decisdo na empresa se obteve maior agilidade para
solucéo dos problemas?”, 40% responderam que “as vezes e muito frequiente” os
processos possibilitaram maior agilidade na tomada de decisdo, enquanto 20%
disseram que “pouco freqiente” obteve-se agilidade.

Tabela 21 - Com os processos de Tomada de Decisdo na empresa se obteve maior agilidade para

solucdo dos problemas?

Resposta Pergunta %

As vezes I 4 40%
Pouco Freqiiente e 2 20%
Muito Fregiiente I 4 40%
Total 10 100%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

Quando perguntado se “Com o0s processos de Tomada de Decisdo na
empresa se obteve maior qualidade na tomada de decisdo?”, 40% responderam que
“a4s vezes” se obteve maior qualidade seguido de 30% e 20% “pouco frequiente e

muito frequente”. Os percentuais sdo apresentados na Tabela 22.
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Tabela 22 - Com os processos de Tomada de Decisdo na empresa se obteve maior qualidade na
tomada de decisdo?

Resposta Pergunta %

As vezes ] 4 40%
Pouco Freqiiente ] 3 30%
Muito Freqiiente [ ] 2 20%
l(;l;r{al;lo (N&o sabe / N&ao l 1 10%
Total 10 100%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

4.4 PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO - BLOCO 3

Nesta seccdo serdo apresentados os resultados do bloco 3 - Area de Decis&o
Infra-Estrutural — Planejamento e Controle da Producdo. Os resultados mais
relevantes estdo em apéndice existindo um relatério técnico com os resultados
completo da pesquisa. Conforme demonstrado na Tabela 23, 75% dos respondentes

tem conhecimento sobre a &rea de decisdo Planejamento e Controle da Producéo.

Tabela 23 - Area de Decis&o o Infra-Estrutural Planejamento e Controle da Produg&o

Resposta Pergunta %

Tenho conhecimento desse assunto ] 12 75%
N&o tenho conhecimento desse assunto [N 4 25%
Total 16 100

%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

Desses (75%) 67% participam “muito frequente” participam de algum
processo de planejamento e controle da produgdo como mostra a Tabela 24, ainda
desses respondentes 84% participam do processo de PCP em sua empresa. Em
relacdo ao perfil dos respondentes desse bloco, 75% sao fornecedores
multinacionais (83%), e os respondentes atuam em nivel operacional (50%), ainda
desses (75%) de respondentes que tém conhecimento desse assunto, 50% utilizam

sistemas gerencias e 25% sistemas de apoio a decisao.
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Tabela 24 — Participacdo dos respondentes no Planejamento e Controle da Producao

Resposta Pergunta %

As vezes ] 3 33%
Muito Fregiiente I 6 67%
Total 9 100%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

Quando perguntado se a empresa faz previsdo de demanda de forma
sistematica e estruturada, 100% afirmam fazer “muito frequiente”. Em 67% das
empresas a demanda é dependente e séo realizadas com uma frequéncia diaria
(33%) e semanal (25%). Em relac&o ao horizonte 42% ¢é semestral e 33% quinzenal.
Conforme a Tabela 25 percebe-se que 33% das empresas utilizam softwares
proprios (Software desenvolvido pela empresa) e em segundo lugar 25% utilizam

SAP, Logix ou Excel, sendo 75% do setor de atividade fornecedores.

Tabela 25 — Softwares utilizados para realizar a previsdo de demanda.

Resposta Pergunta %

Soluc&o Prépria [ 4 33%
SAP [ ] 3 25%
MFG Pro [ | 1 8%
Logix [ ] 3 25%
Excel [ 3 25%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

Em relacdo aos modelos de previsdo de demanda utilizados nas empresas
qgue podem ser divididos em quantitativos e qualitativos. Observa-se na Tabela 26
que “muito frequente” 25% utilizam Média movel, 17% Simulacdo e 8% Regresséo
linear simples, Suavizacdo exponencial simples e com tendéncia, esses modelos
sdo considerados quantitativos. As empresas também demonstraram utilizar
modelos qualitativos como: Estimativa de forca de vendas (58%), Pesquisa de

mercado (50%), Analogia historica (33%), Consenso de executivo (17%).

Com base no APENDICE Il podemos verificar que os modelos quantitativos
“muito frequente” séo utilizados por empresa multinacionais e que utilizam de um
sistema de apoio a tomada de decisdo (SAD). Os modelos qualitativos sdo usados

por fornecedores multinacionais e também tem disponivel o SAD. Na Tabela 26 esta
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resumido a frequiéncia com que as empresas utilizam os modelos de previsdo de

demanda.

Tabela 26 - Com qual freqiiéncia os modelos de previsdo de demanda sao utilizados na empresa?

As Vezes Pouco Muito
Freguente Freguente

Média movel 25% 0% 25%
Suavizagéo exponencial Simples 2504 8% 8%
Suavizag&o exponencial com tendéncia 2504 17% 8%
Suavizacdo exponencial com sazonalidade 33% 2505 0%
Suavizag&o exp. com tendéncia a sazonalidade 8% 17% 0%
Regresséo linear simples 0% 2506 8%
Regresséo linear maltipla 8% 2505 0%
Projecdo com auto-correlagéo (ARIMA) 8% 17% 0%
Simulagéo 25% 0% 17%
Métodos qualitativos - Consenso de executivo 17% 8% 17%
Método qualitativo - Estimativa de forgca de vendas 8% 0% 58%
Método qualitativo - Pesquisa de mercado 8% 8% 50%
Método qualitativo - Analogia histérica 17% 17% 33%
Método qualitativo: Delphi 0% 8% 0%

Fonte: Autora, 2011.

O modelo de planejamento e controle de producdo mais utilizado é o MPRII e

o JIT conforme pode ser constatado na Tabela 27 abaixo.

Tabela 27 — Modelos de Planejamento e Controle de Producéo.

Barra As Pouco Muito Respostas
Vezes Frequente Frequente

Optimized Production Technology (OPT)

. o 2 0 3 5
Teoria das Restricdes
Planejamento Hierarquico da Producao > 1 0 3
(PHP)
Manufacturing Resources Planning (MRPII) 3 0 9 12
Just-in-time (JIT) 0 1 10 11
Constant Work-in Process (CONWIP) 1 2 3 6

Fonte: Autora, 2011.

Quando perguntado “Qual(is) da(s) estratégia(s) sdo utilizadas para a tomada
de decisdo na elaboracdo do Planejamento Agregado?” 50% responderam

“utilizacdo da capacidade”, 42% “variacdo de niveis de estoque” e 33% “aceite de



93

pedidos para atendimento futuro”. Como apresentado na Tabela 28 percebe-se que

houve um equilibrio entre as estratégias utilizadas.

Tabela 28 — Estratégias utilizadas na elaboracéo do Planejamento Agregado.

Resposta Pergunta %

Variacdo de tamanho de equipe de trabalho [N 3 25%
Tempo extra e tempo 0cioso - 2 17%
Variacdo de niveis de estoque [ 5 42%
Aceite de pedidos para atendimento futuro [N 4 33%
Subcontratacdo [ 3 25%
Utilizac&o da capacidade ] 6 50%
NS / NO (N&o sabe / N&o opina) [ | 1 8%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

4.5 CADEIA DE SUPRIMENTOS - BLOCO 4

Nesta seccdo serdo apresentados os resultados do bloco 4 — Area de Decis&o
Estrutural — Cadeia de Suprimentos. Conforme a Tabela 29 a seguir, 75% dos
respondentes teem conhecimento dessa area. Desses 75%, 67% sé&o fornecedores
multinacional (83%), com mais de 500 funcionarios e uma planta com mais de 5.000
m2 (58%) e atuam a nivel operacional. Essas empresas utilizam sistemas gerenciais

(50%), 25% utilizam os especialistas, executivos e 0 SAD e 17% operacionais.

Tabela 29 - Area de Decis&o Estrutural — Cadeia de Suprimentos.

Resposta Pergunta %

Tenho conhecimento desse assunto I 12 75%
N&o tenho conhecimento desse assunto [N 4 25%
Total 16 100%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

A Tabela 30 a seguir aponta os percentuais de participacdo dos respondentes
no processo da cadeia de suprimento. Verifica-se que 22% participam “muito

frequente” e 55% “4as vezes e pouco frequente”.



94

Tabela 30 — Participac&o dos respondentes no processo da Cadeia de Suprimentos

Resposta Pergunta %

Quase Nunca 2 22%
As vezes 3 33%
Pouco Frequiente 2 22%
Muito Frequente 2 22%
Total 9 100%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

Das empresa que responderam ao bloco 4 (cadeia de suprimento), 75%
adotam o Sistema de Lote Econémico (LEC) como sistema de controle de estoque e
17% o Sistema de Revisdo Continua. Na Tabela 31 estdo especificados os

percentuais.

Tabela 31 — Sistema de controle de estoque adotado pelas empresas

Resposta Pergunta %
Sistema do Lote Econdémico de Compra (LEC) [ 9 75%
Sistema de Revisdo Continua [ 2 17%
NS / NO (N&o sabe / N&o opina) [ | 1 8%
Total 12 100%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

Observa-se na Tabela 32, que do total de empresas respondentes, 58%
utilizam da técnica de reposicdo de estoques de produtos acabados a Revisdo
Continua (analisa todo o dia a posicdo de estoque) e da Revisdo Periddica 25%.
Desses 58%, 71% sdo fornecedores e utilizam SAD (29%) e sistemas

gerenciais(71%).

Tabela 32 — Técnicas de reposicdo de estoques de produtos acabados

Resposta Pergunta %

Revisdo continua ] 7 58%
Revis&o periddica I 3 25%
NS / NO (N&o sabe / N&o opina) N 2 17%

Total 12 100%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.
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Em relacdo as técnicas de reposicdo de estoque de matéria prima, 42%
adotam a revisdo continua e 25% a revisdo periédica. Percentuais identificados

conforme Tabela 33 a seguir.

Tabela 33 — Técnicas de reposi¢ao de estoques de matéria-prima

Resposta Pergunta %

N&o N 2 17%

Revisdo continua (analisa todo o dia a posicéo de o
estoque e dispara ordens para reposicao) I 5 42%
Revisdo periddica (analisa 1 vez/semana, 1 o
vez/més etc. e dispara ordens para reposi¢cao) ] 3 25%
NS / NO (N&o sabe / N&o opina) I 2 17%
Total 12 100%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

Para efetuar o calculo do estoque de seguranca, 75% das empresas
consideram a variabilidade de demanda e o lead time. A Tabela 34 evidencia os

percentuais restantes.

Tabela 34 — Como efetua o célculo do estoque de seguranca

Resposta Pergunta %
Considerando variabilidade da demanda e 2 17%
gggs:i(::éando variabilidade de demanda e I 9 7506
NS / NO (N&o sabe / N&o opina) B 1 8%
Total 12 100%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

Quando perguntado a respeito de qual controle de performance de
fornecedores a empresa adota, houve um equilibrio entre as respostas, na Tabela
35 a seguir pode ser visualizado que 25% adotam o indice de Qualidade de
Fornecimento que é referente a quantidade recebida e a quantidade rejeitada e
indice de Atendimento a Quantidade que é atribuido ao atendimento da quantidade
estabelecida na programacdo de entrega dos produtos. 17% adotam o indice de
Desempenho da Qualidade por Produto que representa o desempenho de cada
produto fornecido durante o més e indice de Atendimento ao Prazo que é atribuido

ao atendimento do prazo estabelecido na programacéo de entrega dos produtos.
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Tabela 35 — Controle de performance dos fornecedores adotado pela empresa

Resposta Pergunta %

indice de Desempenho da Qualidade por
Produto: representa o desempenho de [ 2 17%
cada produto fornecido durante o més.

indice de Qualidade de Fornecimento: é
referente a quantidade recebida e a [ ] 3 25%
quantidade rejeitada.

indice de Atendimento ao Prazo: é

atribuido ao atendimento do prazo | 2
estabelecido na programacéo de entrega

dos produtos.

17%

indice de Atendimento a Quantidade: é

atribuido ao atendimento da quantidade

estabelecida na programacéao de entrega ] 3
dos produtos.

NS / NO (N&o sabe / N&o opina) [ ] 2 17%
Total 12 100%

25%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

4.6 QUALIDADE - BLOCO 5

Nesta sec¢do € apresentada as informacdes extraida da pesquisa a respeito
do sistema de qualidade das empresas. Como identificado na Tabela 36, 69% dos
respondentes tem conhecimento sobre esse tema. Na Tabela 37 a seguir, percebe-
se, que 43% deles participam “muito frequiente” no processo de qualidade, e 57%

“4s vezes e pouco freqlente”.

Tabela 36 — Area de Decisdo Infra-estrutural - Qualidade

Resposta Pergunta %

Tenho conhecimento desse assunto ] 11 69%
N&o tenho conhecimento desse assunto [ 5 31%
Total 16 100%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.
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Tabela 37 — Participacdo no processo de qualidade

Resposta Pergunta %

As vezes I 3 43%
Pouco Freqiiente I 1 14%
Muito Fregiiente I 3 43%
Total 7 100%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

Das empresas respondentes desse bloco, 64% sao fornecedores e 36%
montadoras, 82% sdo multinacionais e com mais de 5.000 m? (73%). 55% tém
disponivel o sistema de informacdo gerencial e 18% o SAD. Como se observa na
Tabela 38, 91% das empresas sao certificadas pela norma de qualidade TS 16949 e
55% pela 1ISO 9000.

Tabela 38 — Certificacdo de Qualidade das empresas

Resposta Pergunta %

QS 9000 I 3 27%
ISO 9000 I 6 55%
EAQF [ ] 2 18%
ISO 14000 I 3 27%
VDA 6 [ 1 9%
TS 16949 I 10 91%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

Logo abaixo na Tabela 39, sdo apresentados os percentuais das empresas
gue utilizam métodos para checar a qualidade de um produto, verifica-se que 73%
utiizam a amostragem de aceitacdo, que € uma abordagem estatistica e 18%
adotam o controle estatistico de processo (CEP) que também é uma abordagem
estatistica.

Tabela 39 — Método utilizado para checar a qualidade de um produto

Resposta Pergunta %
Controle Estatistico de Processo [ ] 2 18%
Amostragem de Aceitacdo ] 8 73%
NS / NO (N&o sabe / N&o opina) [ 1 9%
Total 11 100%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.
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Com relacdo as ferramentas da qualidade que os respondentes utilizam,

observa-se que 11 empresas utilizam “muito frequente” o fluxograma, 10 a folha de

verificacdo e 9 o diagrama de Pareto e o diagrama de causa e efeito. Na Tabela 40,

€ apresentada as ferramentas e a frequéncia que sdo utilizadas nas empresas do

setor automobilistico.

Tabela 40 — Ferramentas da Qualidade

Barra

As Vezes

Pouco
Frequente

Muito
Frequente

Diagrama de afinidade
Diagrama de relagbes
Diagrama em arvore

Carta de programa de processo de decisdo
Matriz de prioridade

Matriz de relacionamento
Diagrama de atividades
Diagrama de Pareto
Diagrama de Causa e efeito
Histograma

Grafico de Dispersao
Grafico de Controle
Fluxograma

Folha de Verificacdo

P O F, MNMNDNOOFP FP FP P N OO

0

O O N O PFP OO0 WNPFP WPk PP

1

N NN © O NN PBMMDNO R

e
o

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

O OEE é uma ferramenta utilizada para medir as melhorias implementadas

pela metodologia TPM (Total Productive Maintenance). A utilizacdo do indicador

OEE, conforme proposto pela metodologia TPM, permite que as empresas analisem

as reais condicoes da utilizacdo de seus ativos. Estas andlises das condi¢cdes

ocorrem a partir da identificagcdo das perdas existentes em ambiente fabril,

envolvendo indices de disponibilidade de equipamentos, performance e qualidade.

Conforme Tabela 41 a seguir, 45% das empresas calculam esse indicador. 60%

dessas empresas utilizam o sistema de informacéao gerencial.
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Resposta Pergunta %
As vezes B 1 9%
Pouco Freqiiente [ ] 2 18%
Muito Fregiiente [ ] 5 45%
NS / NO (N&o sabe / N&o opina) [ 3 27%
Total 11 100%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

4.7 INSTALACOES - BLOCO 6

Nesta parte estdo as informacdes em relacdo a &rea se decisdo Instalacdes.

Como mostra a Tabela 42, apenas 56% dos respondentes te conhecimento a

respeito desse assunto.

Tabela 42 — Area de Decis&o Estrutural - Instalagdes

Resposta Pergunta %

Tenho conhecimento desse assunto I 9 56%
N&o tenho conhecimento desse assunto [ 7 44%
Total 16 100%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

As empresas respondentes, 67% sao fornecedoras multinacionais (78%), os

respondentes 44% atuam a nivel Estratégico e Operacional, e utilizam sistemas

gerenciais (56%) e 22% SAD. Na Tabela 43, observa-se que 38% dos respondentes

participam “muito frequente” do PTD em instalacdes. Essa area dependendo da

decisdo que sera tomada tem a participacdo somente do nivel estratégico

empresa, isso explica o percentual de 44%.

Tabela 43 — Participacdo no PTD em InstalacBes

Resposta Pergunta %

Nunca 1 13%
As vezes 2 25%
Pouco Frequiente 2 25%
Muito Frequente 3 38%
Total 8 100%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

da
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A seguir na Tabela 44, destaca-se em relacéo ao layout utilizado na producéo
com 78% dos respondentes a linha de produgdo com fluxo continuo e 44% a

manufatura celular.

Tabela 44 — Layout utilizado em relacdo a quantidade e freqiiéncia de producdo

Resposta Pergunta %

Producéo em lote I 3 33%

Manufatura celular ] 4 44%

Linha de produgdo com fluxo continuo I 7 78%

Producédo sob encomenda I 2 22%
1

11%

NS / NO (N&o sabe / N&o opina) ]

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

O layout adotado em relacdo ao fluxo dos produtos, conforme Tabela 45 a
seguir 44% adotam o layout celular para JIT e layout orientado para agrupamento

tecnoldgico ou celular. 22% utilizam a posicéo fixa e o layout orientado ao produto.

Tabela 45 — Layout utilizado em relacdo ao fluxo dos produtos

Resposta Pergunta %

Posicéo Fixa [ 2 22%
Layout orientado ao produto ou flow-shop [ 2 22%
Layout orientado ao processo ou job-shop [l 1 11%
e p— T
Layout celular para JIT I 4 44%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

Essa area de decisédo, como ja mencionado anteriormente, tem a participacao
do nivel estratégico dependendo da decisdo, pode-se perceber que em relacdo as
ferramentas utilizadas para apoio ao PTD, 44% ndo sabem ou ndo opinam a
respeito. 22% utilizam o método de ponderacao de fatores e o método sob o trinbmio
custo-colume-lucro, que sdo métodos quantitativos de programacao matematica e
modelos econdmicos respectivamente. Na Tabela 46, pode-se observar os

percentuais de respondentes.



101

Tabela 46 — Ferramentas utilizadas para apoio a tomada de decisédo em localizagédo de instalacdes e

centro de distribuicéo.

Resposta Pergunta %

Método de Ponderacéo de Fatores [ ] 2 22%
Método do Centro de Gravidade [ 1 11%
Método sob o trinémio custo-volume-lucro [N 2 22%
NS / NO (N&o sabe / N&o opina) ] 4 44%

Fonte: Autora - Sistema Qualtrics, 2011.

4.8 TESTE DE HIPOTESE

Teste de Hipoteses - Geral

Teste unilateral € o teste cuja hipotese alternativa € uma desigualdade, ou seja,
deseja-se testar se o0 valor observado € maior ou menor que o valor critico

correspondente a hipétese nula.
Teste Unilateral a direita
Hipotese Nula H o: p £ 60%

Ho. A proporcdo de empresas do setor automobilistico do Parana que se utiliza de
alguma ferramenta quantitativa para auxilio a tomada de decisdo na elaboracao da

Estratégia de Operacdes € menor ou igual a 60%.

Hipotese Alternativa H1: p > 60%

H;. A propor¢cdo de empresas do setor automobilistico do Parana que se utiliza de
alguma ferramenta quantitativa para auxilio a tomada de decisdo na elaboracao da

Estratégia de Operacdes € maior que 60%.

Distribuicdo amostral

f-po

po -(1-po)
n

Zealc =
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Correcao para populacao finita:

Como o tamanho da populagéo da qual foi extraida a amostra € conhecido, no caso,
uma amostra de 16 empresas extraidas de um total de 53, entdo n/N > 5%, pois
(16/53) = 30,19%.

Quando isso ocorre deve-se, no denominador da estatistica teste, utilizar o Fator de

Correcgao para Populacao Finita, dado por:

N—-n
N—1

Para o presente estudo o fator de correcao serd = 0,875

Nivel de significancia € a probabilidade de cometer um erro do tipo | - rejeitar a
hipétese nula quando esta for verdadeira. E a chance de dizer que existe diferenca

entre as propor¢cdes quando na realidade elas séo iguais.
Nivel de significAncia « = 0,05

Para as 16 empresas ao nivel de significancia de  ©w= 0,05
Z Calculado: 3,87

Z Tabelado: 1,64

N NUumero de empresas 53
n=empresas da amostra que utilizam ferramentas 16
f=ndmero de empresas que se utilizam de ferramentas /niumero geral de empresas 1,00
p0=0,60 0,60
1-p0=0,40 0,40
N-n 37
N-1 52
Fator de Correcao 0,84
0,40
0,10
Z Calc 3,87

Neste caso temos:
ZCALC > ZTAB — Rejeita-se Hp

Concluséo: Logo, A proporcdo de empresas do setor automobilistico do Parana que
se utiliza de alguma ferramenta quantitativa para auxilio a tomada de decisdo na

elaboracado da Estratégia de Operacdes € superior a 60%.
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5. CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Esta pesquisa tem por objetivo identificar modelos quantitativos que possam
auxiliar os gestores na correta tomada de decisdo na escolha por politicas mais
adequadas na elaboracdo da Estratégia de Operacdes. O uso dessas técnicas é
imprescindivel quanto mais se torna complexo o problema em analise, por isso, para
que o0s gestores consigam analisar os problemas de forma sistémica torna-se
necessario o uso de ferramentas que tornam esse processo decisorio mais simples

e objetivo com a geracéo e andlise de varios cenarios.

No caso da estratégia de operacOes a escolha de um modelo depende da
area de decisdo que o gestor escolher para analisar, pois cada modelo tem suas

caracteristicas particulares e nao necessariamente se adaptam para todos 0s casos.

Inicialmente, para atingir ao objetivo de pesquisa e resolver o problema
proposto, realizou-se a revisdo da literatura em torno dos temas envolvido na
pesquisa que sdo: Estratégia de Operacdes, Processo de Tomada de Decisdo e
Modelos Quantitativos. Com base no resultado da revisédo de literatura pode-se obter
informacdes sobre quais modelos quantitativos ja estdo sendo usados pelas
empresas na Estratégia de Operacbes, e foi possivel construir um quadro com
alguns modelos identificados (Quadro 4 e Figura 8). No que diz respeito aos

objetivos especificos 01 e 02, essa etapa foi finalizada.

Com relacdo ao objetivo especifico 03 segue abaixo o Quadro 8 com o0s
modelos identificado por meio da pesquisa (survey). Pode-se observar que os
modelos identificados nas empresas correspondem aos modelos identificados na

revisao de literatura.

A partir das informacfes obtidas por meio da pesquisa ndo foi possivel
identificar algum modelo quantitativo que a empresa esteja utilizando e que néo foi

encontrado na literatura.
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Modelos identificados por meio da

Area de Decisdo :
pesquisa

Abordagens Estatisticas
Bloco 03 - PCP Técnicas de Programacao Matematica
Simulacao

AHP

Bloco 04 — Cadeia de Suprimentos Técnicas de Programacao Matematica

Abordagens Estatisticas

Bloco 05 - Qualidade Abordagens Estatisticas

Técnicas de Programacdo Matematica

Bloco 06 - Instalacdes Modelos Econdmicos

Técnicas de Programacdo Matematica

Quadro 8 — Modelos Quantitativos identificados na pesquisa
Fonte: Autora, 2011.

Com base nas informacdes coletadas na pesquisa e por meio da Tabulacdo
Cruzadas, constatou-se que a maioria das empresas que utilizam o processo de
tomada de decisdo, sdo empresas de grande porte que utilizam de sistemas de
informacdes e ainda um sistema de apoio a decisdo. Através do teste de hipotese foi
possivel constatar que a propor¢do de empresas do setor automobilistico do Paran&
que se utiliza de alguma ferramenta quantitativa para auxilio a tomada de decisao na
elaboracdo da Estratégia de Operacdes € superior a 60%. Diante do exposto,

conclui-se que os objetivos do trabalho foram atingidos.

Durante um trabalho de pesquisa abre-se espa¢o para que novas idéias e
novos trabalhos possam ser desenvolvidos. Nesta pesquisa foi possivel identificar

outros pontos que podem ser explorados pelos pesquisadores em trabalhos futuros.

Um dos itens a serem trabalhados seriam os métodos quantitativos utilizados
nas areas de decisdo que nado foram focadas durante esse trabalho. Podo-se
desenvolver uma pesquisa com base nos modelos qualitativos utilizados para a
tomada de decisdo na Estratégia de Operacgdes, pois durante a revisao de literatura

e Nno proprio questionario percebe-se que as empresas utilizam esses modelos.
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APENDICE |

INSTRUMENTO DE PESQUISA

Prezado,

Meu nome é Selma Woycikiewizc, sou aluna do curso de Mestrado em Engenharia de Producéo e
Sistemas (PPGEPS) da Pontificia Universidade Catélica do Parand — PUCPR, e estou realizando
uma pesquisa académica que visa obter informacgdes a respeito dos modelos/métodos quantitativos
utilizados pelas empresas do setor automobilistico na tomada de decisdo nos processos ligados a
Estratégia de Operacbes. O tema da Dissertacdo ¢é: IDENTIFICACAO DE MODELOS
QUANTITATIVOS UTILIZADOS NA ESCOLHA DE POLITICAS DE UMA ESTRATEGIA DE
OPERACOES NO SETOR AUTOMOBILISTICO LOCALIZADO NA RE GIAO METROPOLITANA
DE CURITIBA

Este questionario € voltado para a area de Gestdo d  a Producéo.

O objetivo dessa pesquisa € identificar as ferramentas quantitativas que estdo sendo utilizadas pelas
empresas do setor automobilistico de Curitiba e Regido Metropolitana na area de produgdo. Em
momento algum durante a pesquisa a identidade da empresa sera divulgada e sim um resultado geral
por meio da dissertacdo e também de um artigo académico. As areas em pesquisa dentro da
empresa sao:

- Planejamento e Controle da Producao.

- Cadeia de Suprimentos.

- Qualidade.

- Instalacdes.

O tempo médio para preenchimento da pesquisa € de 15 minutos e ao final do preenchimento do
guestionario, sua resposta estara em nosso banco de dados. As informac6es obtidas serédo utilizadas
Unica e exclusivamente para fins académicos, de forma que a identidade da empresa e do
entrevistado sera guardada em absoluto sigilo. Ressalto que sua colaboracéo é de grande valia para
o desenvolvimento desta pesquisa.

Desde ja agradeco sua atencao e colaboracéo.

Em caso de duvidas estarei a disposicdo por meio de e-mail (selma.woycikiewizc@pucpr.br) ou do
fone 41-9223-9288.

Cordialmente,
Selma Woycikiewizc
Mestranda PPGEPS
v Nao existe resposta certa ou errada, apenas responda de acordo com a realidade de sua
empresa.
v' O questionario é dividido por blocos, favor responder somente a respeito da area em que tem

conhecimento.
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Blocos

01 - Identificacdo e Caracterizacdo da Empresa e do Respondente

02 - Processo de Tomada de Decisédo

03 - Area de Decis#o Infra-Estrutural — Planejamento e Controle da Producéo
04 - Area de Deciséo Estrutural — Cadeia de Suprimentos

05 - Area de Decis&o Infra-Estrutural - Qualidade

06 - Area de Deciséo Estrutural — Instalagdes

BLOCO 01 - Identificacéo e Caracterizacdo da Empres a e do Respondente

1.1 Nome da Empresa: (Raz&o Social):

1.2 Nome Fantasia:

1.3 Endereco:

1.4 Bairro : 1.5 Cidade:
1.6 Estado : 1.7 Telefone:

1.8 Qual é o setor de atividade da empresa?

() Sub-fornecedor
() Fornecedor
() Sistemista

() Montadora

1.9 Se fornecedor, sub-fornecedor e sistemista, qua | o tipo de produto?

1.10 Qual o ramo de atividade da empresa?

1.11 A empresa é:

() Nacional
() Multinacional

1.12 Qual é o nimero de empregados em sua planta? ( incluir terceirizados).

() Menos de 20

( )De21a99

( ) De 100 a 499

() Mais de 500

() NS/ NO (Nao sabe / Nao opina)

1.13 Qual é o tamanho da planta da area de produgcao da empresa?
() Menos de 200 m2

() De 201 m2a 1000 mz

() De 1001 m2a 5000 m2

() Mais de 5000 m?

() NS/ NO (N&o sabe / Nao opina)

1.14 Data de preenchimento do questionario / /



1.15 Nome completo do respondente do questionario:
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1.16 Qual é o seu cargo?

17 Qual a principal area em que vocé atua na empr

1.

() Engenharia / desenvolvimento
() Logistica

() Qualidade

() Suprimentos

() Producéo

() Outro(s), qual (is)?

18 Qual é a sua formacao académica?

1.

() Ensino Fundamental
() Ensino Médio

() Graduagédo

() Especializacéo

() Mestrado

() Doutorado

1.19 Qual é o seu nivel de atuacéo dentro da empres

() Operacional
() Tatico
() Estratégico

1.20 Em qual setor trabalha atualmente?
() Previsdo de demanda

() Planejamento e Controle da Producéo
() Estoques

() Qualidade

() Suprimentos

() Logistica

() Outro(s), qual(is)?

1.21 Qual(is) setor(es) vocé tem experiéncia dentro
() Previsdo de demanda

() Planejamento e Controle da Producéo

() Estoques

() Qualidade

() Suprimentos

() Logistica

() Outro(s), qual(is)?

1.22 Em relagdo ao nivel de informatizagdo na empre

empresa utiliza? (ver glossario)

() Sistemas Transacionais ou Operacionais (EDPSs)
() Sistemas Gerenciais (MIS)

() Sistemas Executivos (EIS)

() Sistemas Especialistas (ES)

() Sistemas de Apoio a Decisao (SAD)

esa?

a?

dessa empresa?

sa, qual o sistema de informacéo que a
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BLOCO 02 — Processo de Tomada de Decisao

2.1 Vocé participa de algum processo de tomada ded  ecisdo na empresa?
) Nunca

) Quase Nunca

) As vezes

) Pouco Freguiente

) Muito Frequente

) NS / NO (N&o sabe / Ndo opina)

AN AN AN A AN

2.2 Como é o processo de tomada de decisdo em suae mpresa?

() De forma programada com a utilizacdo de modelos (métodos)

() De forma ndo programada com base na intuicdo, criatividade e experiéncia do gestor
() Existem normas e diretrizes formais que apdiam a tomada de decisdo

() Outro(s), qual (is)?
() NS/NO (Nao sabe / Nao opina)

2.3 Qual é o tipo de informacéo disponivel no momen  to da tomada de decisdo?

() Estruturadas: s&o informacdes em que todos os fatores relevantes ao processo de tomada de
decisdo sdo conhecidos

() Semi-estruturadas: séao informacdes em que uma parte dos fatores relevantes ao processo de
tomada de deciséo sdo conhecidos

() N&o estruturada: sédo informacdes em que nenhum dos fatores relevantes ao processo de
tomada de deciséo sédo conhecidos

() NS/NO (Néao sabe / Nao opina)

2.4 Em relagdo ao nimero de decisores, a tomada de  decisdo é uma:

) Decisé@o individual: tomada apenas por um agente decisor

) Decisdo em grupo: tomada por mais de uma agente decisor
) Depende de cada problema/situacdo

) Em problemas operacionais as decisdes sdo individuais

) Em problemas taticos as decisdes sao individuais

) Em problemas estratégicos as decisdes sdo individuais

) Em problemas operacionais as decisdes sdo em grupos

) Em problemas téaticos as decisdes sdo em grupos

) Em problemas estratégicos as decisdes sdo em grupos

) NS / NO (N&o sabe / Ndo opina)

AN AN A A A A A S

2.5 Em quais areas sao utilizados modelos (métodos) no processo de tomada de decisdo?

) Engenharia / desenvolvimento
) Logistica

) Qualidade

) Suprimentos

) Producéo

) Outra(s), qual (is)?
) NS / NO (N&o sabe / Nao opina)

AN AN AN A A A

2.6 A empresa utiliza Simulacdo para tomada de deci s&o relacionada a area de Gestdo da
Producédo?

() Nunca

() Quase Nunca
() Asvezes

() Pouco Freqiiente



(
(

2.7 A empresa utiliza algum dos

AN AN A A A A A A A A A A AN

2.8 Marque a freqiiéncia com que as técnicas quantit

) Muito Frequente
) NS / NO (N&o sabe / Ndo opina)

softwares de Simulagédo?

) Solver

) Arena

) Lingo

) Auto Mod

) Extend

) Micro Saint

) ProModel

) VisSim

) GPSS H

) Flexsim

) Quest

) Simul8

) Witness

) Outro(s), qual(is)?
) NS / NO (N&o sabe / Ndo opina)
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ativas sao utilizadas na empresa.

[0] Nunca [1] Quase Nunca [2] As vezes [3] Pouco Frequente [4] Muito Freqiiente [5] NS / NO (N&o
sabe / N&o opina)

AN A A A A A A A S

) Analise de Regresséo / Correlacdo
) Programacao Matematica

) Simulacéo

) Modelos de Rede

) Teoria das Filas

) Teoria dos Jogos

) Teoria da Deciséo

) Previséo

) Andlise Estatistica (Descritiva)
) Métodos Heuristicos

) Analise Multivariada de dados

2.9 Com os processos de Tomada de Decisdo na empres

solucédo dos problemas?

AN AN AN AN S

) Nunca

) Quase Nunca

) As vezes

) Pouco Frequente

) Muito Frequente

) NS / NO (N&o sabe / Ndo opina)

2.10 Com os processos de Tomada de Decisdo na empre

tomada de decisao?

AN AN AN AN S

) Nunca

) Quase Nunca

) As vezes

) Pouco Frequiente

) Muito Frequente

) NS / NO (N&o sabe / Ndo opina)

a se obteve maior agilidade para

sa se obteve maior qualidade na
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BLOCO 03 — Area de Deciséo Infra-Estrutural — Plane  jamento e Controle da Producg&o

() Tenho conhecimento desse assunto
() N&o tenho conhecimento desse assunto.

3.1 Vocé participa de algum processo de Planejament o e Controle da Producao?
() Nunca

() Quase Nunca

() Asvezes

() Pouco Frequente

() Muito Frequente

() NS/NO (Nao sabe / Nao opina)

3.2 Vocé conhece/participa do processo de previsdo de demanda em sua empresa?

) Nunca

) Quase Nunca

) As vezes

) Pouco Frequente

) Muito Frequente

) NS / NO (N&o sabe / Ndo opina)

AN AN AN AN AN A

3.3 Sua empresa faz previsao de demanda de forma si  stematica e estruturada?

) Nunca

) Quase Nunca

) As vezes

) Pouco Freqliente

) Muito Frequente

) NS / NO (N&o sabe / Ndo opina)

AN AN AN A S

3.4 A demanda na empresa é: (ver glossario)

() Dependente
() Independente
() NS/ NO (Nao sabe / Nao opina)

3.5 Com qual frequiéncia séo realizadas as previsbes  de demanda?
) Diéaria

) Quinzenal

) Mensal

) Bimestral

) Semestral

) Anual

) Outra(s), qual (is)?
) NS / NO (N&o sabe / Nao opina)

AN AN AN A A A A

3.6 Qual o horizonte de previsdo de demanda conside  rado?
) Diério

) Quinzenal

) Mensal

) Bimestral

) Semestral

) Anual

)Outra(s), qual (is)?
) NS / NO (N&o sabe / Nao opina)

AN AN A AN A A
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3.7 Com qual frequiéncia os modelos de previsdo ded  emanda séo utilizados na empresa?

[0] Nunca [1] Quase Nunca [2] As vezes [3] Pouco Frequiente [4] Muito Freqiiente [5] NS / NO (N&o
sabe / Nao opina)

() Média mével

() Suavizacao exponencial Simples

() Suavizacdo exponencial com tendéncia

() Suavizacdo exponencial com sazonalidade

() Suavizacao exp. com tendéncia a sazonalidade
() Regresséo linear simples

() Regressao linear multipla

() Projecdo com auto-correlacdo (ARIMA)

() Simulagéo

() Métodos qualitativos - Consenso de executivo
() Método qualitativo - Estimativa de forca de vendas
() Método qualitativo - Pesquisa de mercado

() Método qualitativo - Analogia histérica

() Método qualitativo — Delphi

() Outro(s), qual (is)?

3.8 Dentre os softwares abaixo, qual(is) a empresa utiliza para realizar a  previsdo de demanda?
() Solucéo Prépria (Software desenvolvido pela empresa)
( ) Datasul

() SAP

( ) Oracle

() Microsiga

() MFG Pro

() Logix

() Excel

() Outro(s), qual(is)?

() NS/NO (N&o sabe / Nao opina)

3.9 Vocé conhece/participa do processo de Planejame nto e Controle de Producdo em sua
empresa?

() Nunca

() Quase Nunca

( ) Asvezes

() Pouco Frequente

() Muito Frequente

() NS/ NO (N&o sabe / Nao opina)

3.10 Qual o horizonte de Programacéao de Producdo da  empresa?

( ) 2a4semanas

( )4 a8semanas

( )8al2semanas
() Outro(s), qual (is)?
() NS/ NO (Nao sabe / Nao opina)

3.11 O fluxo de producéo de sua empresa é: (ver glo  ssario)

() Empurrada
() Puxada
() NS/ NO (N&o sabe / Nao opina)
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12 Como se caracteriza o fluxo de producédo?

3.
() Producéo continua (linha dedicada)

() Producédo em lotes, para estoque (MTS - "make to stock")

() Producédo em lotes, contra pedido (MTO - "make to order")

() Producédo em lotes, hibrido entre fabricacéo para estoques e contra pedido (MTS + MTO)

() Producéo de componentes para estoque e montagem contra pedido (ATO - "assembly to order")
() Producéo por projetos (ETO - "engineer to order")

() Outra(s), qual (is)?
() NS/ NO (N&o sabe / Nao opina)

13 Qual o periodo de programacéo da producédo usua 1?

3.

() Turno

( ) Dia

( ) Semana
( )Més
() Outro(s), qual (is)?
() NS/ NO (Nao sabe / Nao opina)

3.14 Com qual freqiiéncia os modelos de Planejamento e Controle da Producéo, sdo utilizados
na empresa? (ver glossario)

[0] Nunca [1] Quase Nunca [2] As vezes [3] Pouco Frequente [4] Muito Freqiiente [5] NS / NO (N&o
sabe / N&o opina)

) Optimized Production Technology (OPT) Teoria das Restricdes
) Planejamento Hierarquico da Producao (PHP)

) Manufacturing Resources Planning (MRPII)

) Just-in-time (JIT)

) Constant Work-in Process (CONWIP)

) Outro(s), qual (is)?

AN AN AN AN S A

3.15 Dentre os softwares mais usados para a programacdo da producdo qual(is) € (sao)
utilizado(s) na empresa?

() Solucéo Prépria (Software desenvolvido pela empresa)
( ) Datasul
() SAP

( ) Oracle
() Microsiga
() MFG Pro
() Logix
() Excel
() Outro(s), qual(is)?
() NS/ NO (N&o sabe / Nao opina)

3.16 Qual (is) estratégia(s) € (séo) utilizada(s) p ara a tomada de decisédo na elaboracao do
Planejamento Agregado? (ver glossario)

) Variacao de tamanho de equipe de trabalho
) Tempo extra e tempo ocioso

) Variagdo de niveis de estoque

) Aceite de pedidos para atendimento futuro
) Subcontratagéo

) Utilizacdo da capacidade

) NS / NO (N&o sabe / Ndo opina)

AN AN AN A A A
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3.17 Marque a abordagem de acordo com a utilizagdo  pela empresa para gerenciar e controlar

seu processo produtivo .

[0] Nunca [1] Quase Nunca [2] As vezes [3] Pouco Frequiente [4] Muito Freqiiente [5] NS / NO (N&o
sabe / Nao opina)

) Balanced Scorecard — BSC

) Desdobramento pelas diretrizes

) Activity Based Costing — ABC

) Planejamento e Controle da Producgéo - PCP
) Plano de Negocios

) Enterprise Resource Planning — ERP

) Lean Manufacturing — Produg&o Enxuta

) Outro(s), qual (is)?

AN AN AN A AN A A

3.18 Até que ponto as areas gerencias abaixo depend em de softwares para o planejamento e
controle de suas Estratégias de Operagdes?

[1] Alta dependéncia [2] Dependéncia baixa-mediana [3] Dependéncia [4] Nenhuma dependéncia
[5] NS / NO (N&o sabe / Nao opina)

) Logistica de Material

) Planejamento e Controle da Producéo
) Compras e distribuicdo

) Desenvolvimento de projetos

) Controle da Capacidade Produtiva

AN AN AN A

BLOCO 04 — Area de Deciso Estrutural — Cadeia de S uprimentos

() Tenho conhecimento desse assunto
() N&o tenho conhecimento desse assunto.

4.1 Vocé participa de algum processo da cadeiade s  uprimentos?
() Nunca

() Quase Nunca

() Asvezes

() Pouco Frequente

() Muito Frequente

() NS/ NO (N&o sabe / Nao opina)

4.2 Vocé participa/conhece os procedimentos adotado s para controle de estoques?

) Nunca

) Quase Nunca

) As vezes

) Pouco Freqliente

) Muito Freqiente

) NS / NO (N&o sabe / Nao opina)

AN AN AN A AN

4.3 A empresa mantém estoques?

() Nunca

() Quase Nunca
() Asvezes

() Pouco Freqiiente



() Muito Frequente
() NS/ NO (N&o sabe / Nao opina)

4.4 Qual Sistema de Controle de Estoques a empresa  adota?

() Sistema do Lote Econdmico de Compra (LEC)
() Sistema de Revisdo Continua

() Sistema de Reviséo Periédica

() NS/ NO (N&o sabe / Nao opina)

.5 A empresa utiliza alguma das técnicas para repo  si¢céo de estoque de produto acabado?

4
( ) Nao

() Revisdo Continua (analisa todo o dia a posi¢ao de estoque)
() Revisédo Periddica (analisa 1 vez/semana, 1 vez/més etc)
() Outro(s), qual (is)?
() NS/ NO (Nao sabe / Nao opina)

4.6 E para reposicao de estoque de matéria-prima?

( ) Nao

() Revisdo Continua (analisa todo o dia a posi¢ao de estoque e dispara ordens para reposi¢ao)
() Revisdo Periddica (analisa 1 vez/semana, 1 vez/més etc. e dispara ordens para reposi¢ao)
() Outro(s), qual (is)?
() NS/ NO (N&o sabe / Nao opina)

4.7 A empresa calcula Estoque de Seguranca?

) Nunca

) Quase Nunca

) As vezes

) Pouco Freguiente

) Muito Frequente

) NS / NO (N&o sabe / Ndo opina)

AN AN AN A AN

4.8 De que forma a empresa efetua o célculo?

() Considerando variabilidade da demanda
() Considerando variabilidade de lead time
() Considerando variabilidade de demanda e lead time
() Outro(s), qual (is)?
() NS/NO (Nao sabe / Nao opina)

4.9 A empresa utiliza algum software especifico para reposicao de estoque?

() Solucéo Propria (Software desenvolvido pela empresa)
( ) Datasul
() SAP

( ) Oracle
() Microsiga
() MFG Pro
() Logix
() Excel
() Outro(s), qual (is)?
() NS/ NO (N&o sabe / Nao opina)

4.10 O processo de Manufatura na empresa é terceiri  zado?

() Nunca
() Quase Nunca
() Asvezes

124
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() Pouco Frequente
() Muito Frequente
() NS/ NO (Nao sabe / Nao opina)

11 O processo de Logistica na empresa é terceiriz  ado?

4.

() Nunca

() Quase Nunca

() Asvezes

() Pouco Frequente

() Muito Frequente

() NS/ NO (N&o sabe / Nao opina)

412 A empresa utiliza algum software de Gerenciamento da cadeia de suprimentos
(GCS/sSCM)?

) Nunca

) Quase Nunca

) As vezes

) Pouco Freguiente

) Muito Frequente

) NS / NO (N&o sabe / Ndo opina)

AN AN AN AN AN

13 Quais mddulos dos softwares GCS/SCM a empresa utiliza?

4,

() Planejamento de rede estratégico

() Programacao de producao

() Planejamento agregado

( ) TMS - Sistema de Gerenciamento de Transporte
() Planejamento de demanda

() Planejamento de distribuigdo

() Atendimento de demanda

() Planejamento de inventario

() Compras por meio eletrdnico

( ) WMS - Sistema de Gerenciamento de armazém
() Nenhum

() Outro(s), qual (is)?
() NS/ NO (Néao sabe / Nao opina)

4.14 Em relacdo ao controle de performance dos fornecedores, qual controle a empresa adota?

() indice de Desempenho da Qualidade por Produto: representa o desempenho de cada produto
fornecido durante o més.

() Iindice de Qualidade de Fornecimento: é referente a quantidade recebida e a quantidade
rejeitada.

() indice de Atendimento ao Prazo: é atribuido ao atendimento do prazo estabelecido na
programacéo de entrega dos produtos.

() indice de Atendimento a Quantidade: é atribuido ao atendimento da quantidade estabelecida na
programacao de entrega dos produtos.

() Outro(s), qual(is)?

() NS/ NO (Nao sabe / Nao opina)

BLOCO 05 — Area de Deciséo Infra-Estrutural - Quali  dade

() Tenho conhecimento desse assunto
() N&o tenho conhecimento desse assunto.



5.1 Vocé participa de algum processo de qualidade?
() Nunca

() Quase Nunca

() Asvezes

() Pouco Frequiente

() Muito Frequente

() NS/ NO (Nao sabe / Nao opina)

5.2 A empresa é certificada por alguma dessas norma

) QS 9000

) 1ISO 9000

) EAQF

) 1ISO 14000

) AVSQ

) VDA 6

) TS 16949

) Nenhuma

) Outra(s), qual (is)?
) NS / NO (N&o sabe / N&o opina)

AN AN A A A A A S

5.3 Qual o método que a empresa utiliza para checar

() Controle Estatistico de Processo
() Amostragem de Aceitacéo
() Outro(s), qual (is)?

126

s da Qualidade?

a qualidade de uma amostra do produto?

() NS/ NO (Nao sabe / Nao opina)

5.4 Assinale de acordo com a frequéncia que a empre sa utiliza dos itens para garantir e

controlar a qualidade dos seus  produtos e servicos.

[0] Nunca [1] Quase Nunca [2] As vezes [3] Pouco Frequente [4] Muito Freqiiente [5] NS / NO (N&o

sabe / N&o opina)

) Total Quality Management — TQM

) 1ISO 9001:2000

) 1ISO 14000 Gestao Ambiental

) OHSAS 18001 — Saude Ocupacional e Seguranca
) Participacdo em Prémios de Qualidade — PNQ

) Quality Function Deployment — QFD

) Failure Models Effects Analysis — FMEA

) Outra(s), qual (is)?

AN AN AN A A A A

5.5 Com qual freqiiéncia a empresa utiliza as ferram

entas da qualidade? (ver glossario)

[0] Nunca [1] Quase Nunca [2] As vezes [3] Pouco Freqiiente [4] Muito Freqiiente [5] NS / NO (N&o

sabe / N&o opina)

Ferramentas basicas

() Diagrama de Pareto
() Diagrama de Causa e efeito
() Histograma

() Gréfico de Dispersao
() Grafico de Controle
() Fluxograma

() Folha de Verificacdo
Ferramentas gerenciais
() Diagrama de afinidade
() Diagrama de relacdes
() Diagrama em arvore



127

) Carta de programa de processo de deciséo
) Matriz de prioridade

) Matriz de relacionamento

) Diagrama de atividades

(
(
(
(

5.6 A empresa calcula o OEE ( Overall Equipment Effetiveness)? (ver glossario)

) Nunca

) Quase Nunca

) As vezes

) Pouco Freguiente

) Muito Frequente

) NS / NO (N&o sabe / Ndo opina)

AN AN AN AN S

5.7 Qual é o OEE médio?

BLOCO 06 — Area de Deciséo Estrutural - Instalacdes

() Tenho conhecimento desse assunto
() N&o tenho conhecimento desse assunto.

6.1 Vocé participa de algum processo de analise / d  ecisdo das Instalagbes?
() Nunca

() Quase Nunca

() Asvezes

() Pouco Frequente

() Muito Frequente

() NS/ NO (N&o sabe / Nao opina)

2 A empresa utiliza algum dos  Software para definicdo de layout?

) Automod
) Arena
) Promodel
) Corelap
) Factory
) Ergo

) Stella

) Outro(s), qual (is)?
) NS/ NO (N&o sabe / Nao opina)

6.
(
(
(
(
(
(
(
(
(

6.3 Em relacdo a quantidade e a frequéncia de produ ¢do, qual € o layout utilizado por sua
empresa?

) Job shop

) Producéo em lote

) Manufatura celular

) Linha de produgédo com fluxo continuo
) Linha de producdo em massa

) Producéo por projeto

) Producéo sob encomenda

) NS / NO (N&o sabe / Ndo opina)

AN AN A A A
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6.4 Considerando o fluxo dos produtos na planta, qu al é o layout utilizado em sua empresa?

() Posicao Fixa

() Layout orientado ao produto ou flow-shop

() Layout orientado ao processo ou job-shop

() Layout orientado para agrupamento tecnolégico ou células
() Layout celular para JIT

() NS/ NO (Néao sabe / Nao opina)

6.5 Qual ferramenta a empresa utiliza para apoiar 0 processo de tomada de deciséo a respeito
da localizacéo das instalacdes ou centros de distri buicdo?

() Método de Ponderacao de Fatores

() Método do Centro de Gravidade

() Simulagéo

() Método dos Momentos

() Método do Ponto de Equilibrio

() Método sob o Trinbmio Custo-Volume-Lucro
() Método Analitico Hierarquico

() Outro(s), qual (is)?
() NS/ NO (N&o sabe / Nao opina)




APENDICE Il

GLOSSARIO DO QUESTIONARIO

Glossario

Carta Programa de Processo de Decisdo: € usado para registrar os caminhos alternativos e as

ocorréncias possiveis entre a situacdo atual e uma situacéo final desejada.

Controle Estatistico de Processo (CEP): visa controlar a qualidade simultaneamente a producéo; seu

enfoque esta na prevencao dos defeitos e dos erros; a agao centra-se no processo e nao no produto.

Constant-Work-in-Process (CONWIP): é um sistema hibrido, puxado e empurrado, de controle da
producdo. Como no sistema kanban o CONWIP limita a quantidade de wip no sistema, com o

beneficio de reduzir custos e lead time.

Demanda Dependente: Demanda derivada da desagregacao das fichas de montagem e estrutura da
listagem de materiais de um item ou produto agregado, ndo sendo, portanto projetada, mas
simplesmente calculada. O item que atende a montagem tem demanda dependente e 0 mesmo item

que atende a reposi¢do tem demanda independente.

Demanda Independente: Demanda de um item que ndo tem nenhuma relacdo com a demanda de

outros itens, como a demanda de pecas sobressalentes.

Diagrama de Afinidade (DA): tem o objetivo de agrupar grande numero de idéias, opinifes e

informacdes em grupos, conforme a afinidade que possuem entre si.

Diagrama de Atividades (DA): é o planejamento de redes de eventos, também denominado
PERT/CPM ou caminho critico.

Diagrama em Arvore (DAr): é usado para determinar oS meios necessarios para que se possa

alcancar uma determinada meta ou objetivo especifico.

Diagrama de causa — efeito: € uma ferramenta grafica usada para mostrar a relacdo entre causas e

efeitos ou alguma caracteristica de qualidade e os fatores envolvidos.

Diagrama de Dispersao: é utilizado para mostrar relagdes entre dois conjuntos de dados associados
que ocorrem aos pares. As relacdes entre os conjuntos de dados séo inferidas pelo formato das

nuvens de pontos que se formam.
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Diagrama de Pareto: € um grafico de barras que ordena as freqiiéncias das ocorréncias, da maior

para a menor, permitindo a priorizacdo dos problemas.

Diagrama de Relac6es (DR): serve para explicitar as relacdes de causa e efeito de um determinado

problema ou de uma situacdo complexa.

ERP: é um sistema computacional, formado por diversos mddulos que, embora independentes,
compartiiham uma mesma base de dados e apresenta como principal objetivo, oferecer informacgées

para o processo de tomada de decisao.

Estratégia de Manufatura (Operacdes): Tem o papel de posicionar uma organizagdo em seu
ambiente, com o intuito de fazé-la atingir seus objetivos de longo prazo. A Estratégia de Manufatura
consiste em decisdes ligadas a area de producdo, como as técnicas de producao, arranjo fisico de
maquinas e equipamentos, tipos de maquinas e equipamentos adequados as necessidades da

producéo e assim por diante.

Fluxograma: € um diagrama seqliencial das etapas de um processo de qualquer; constitui importante
auxiliar para detectar oportunidades de melhorias, pois fornece o detalhamento das atividades

concedendo a visdo global do fluxo, de suas falhas e de seus gargalos.

Folha de Verificacdo ou Folha de Coleta de Dados: tem o objetivo de gerar uma massa clara de

dados, que facilite a analise e o tratamento posterior.

Grafico de controle: é uma ferramenta visual, estatistica, utilizada para avaliar a estabilidade ou as
flutuacdes de um processo, distinguindo as variacdes devidas as causas assinalaveis ou especiais

das variacBes casuais inerentes ao processo.

Heuristica: Método de pesquisa que visa desenvolver novos conhecimentos tedricos ou descobertas
empiricas pelo processo das aproximagdes sucessivas da solugcao do problema; como caracteristica
principal ndo segue um caminho légico e pré- estabelecido fundamentando-se na intuicdo e na

situacdo apresentada para gerar novos conhecimentos.

Histograma: € uma representacao grafica da distribuicdo de frequiéncias de uma massa de medicdes,

normalmente um grafico de barras verticais, justapostas, divididas de acordo com as classes.

ISO 14000: é um conjunto de padrbes internacionais a respeito do Sistema de Gestdao Ambiental
(SGA).

ISO 9000: é um conjunto de padrbes internacionais a respeito de administracdo da qualidade e

garantia da qualidade.

Just in Time (JIT): € um método racional que visa eliminar todo e qualquer tipo de desperdicio dentro
de uma industria buscando garantir o incremento da competitividade. O desperdicio ndo é facil e

imediatamente identificado dentro das empresas, pois normalmente esta camuflado. Ele se manifesta
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nos altos estoques, na baixa qualidade, no longo tempo de fabricacdo e na movimentacao freqliiente

e acentuada dos materiais.

Matriz de Relacionamentos (MR): é ideal quando se deseja fazer analise multifatorial para identificar

niveis de relacdes entre as variaveis e seu significado.

MRP II: é “um sistema hierarquico de administracao da producédo, em que os planos de longo prazo
de producdo, agregados (que contemplam niveis globais de producédo e setores produtivos), sao
sucessivamente detalhados até se chegar ao nivel do planejamento de componentes e maquinas

especificas”.

Overall Equipment Effectiveness (OEE): é uma ferramenta utilizada para medir as melhorias
implementadas pela metodologia TPM. A utilizacdo do indicador OEE, conforme proposto pela
metodologia TPM, permite que as empresas analisem as reais condi¢cdes da utilizacdo de seus ativos.
Estas analises das condi¢cdes ocorrem a partir da identificacdo das perdas existentes em ambiente

fabril, envolvendo indices de disponibilidade de equipamentos, performance e qualidade.

OHSAS Occupation Health and Safety Assessment: tem por objetivo estabelecer os critérios para um
Sistemas de Gestao da Saude e da Seguranca do Trabalho em relagdo aos quais 0s sistemas de

gestdo possam avaliar-se e certificar-se.

Optimized Production Technology (OPT): é um aplicativo, portanto trata- se de um software, que se
fundamenta em uma série de procedimentos heuristicos que visam maximizar a aplicacao de trés
principais componentes na linha de producado: o fluxo dos materiais, os estoques e as despesas

operacionais.

Planejamento Agregado: é o processo de planejar e controlar varios aspectos da producdo com o
objetivo de atingir as necessidades dos clientes da empresa. O planejamento agregado visa planejar

a producdo no médio prazo, com a finalidade de “casar” taxa de producéo e taxa de demanda.

Planejamento das necessidades de materiais (Materials Requeriments Planning), ou MRP: é um
sistema computadorizado que recebem dados e trata informacdes, projetado para trabalhar com a

encomenda e a programacédo de estoques com demanda dependentes.

Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ): promove “amplo entendimento dos requisitos para se
alcancar a exceléncia do desempenho e, portanto, a melhoria da competitividade”, além de “estimular
o desenvolvimento cultural, politico, cientifico, tecnoldgico, econémico e social do Brasil; fornecer
para as organizagdes um referencial (modelo) para um continuo aperfeicoamento; conceder
reconhecimento publico e notério a exceléncia da qualidade da gestdo para organizagdes de Classe

Mundial; divulgar as préticas de gestdo bem-sucedidas, com vistas ao benchmarking”.
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Processo de tomada de decisdo: Consiste em escolher a melhor alternativa de acordo com critérios
estabelecidos, a partir de certa quantidade de informacdes, com o propésito de atingir um objetivo

estabelecido pelos gestores/empresa.

Producdo Empurrada: Sistema de Producdo Empurrada é determinado a partir do comportamento do
mercado. Neste modelo, a producdo em uma empresa comeca antes da ocorréncia da demanda pelo
produto. Ou seja, a producédo depende de uma ordem anteriormente enviada, geralmente advinda de
um sistema MRP (Material Requirement Planning). Apés o recebimento de tal ordem, é feita a
producdo em lotes de tamanho padrdo. Aqui ndo existe qualquer relacdo com a real demanda dos

clientes da empresa.

Producdo Enxuta: método racional de fabricar produtos pela completa eliminacdo de elementos
desnecessarios a producdo, com o propoésito de reduzir os custos. A idéia basica é produzir os tipos

de unidades necessarias no tempo necessario e na quantidade necessaria.

Producdo Puxada: Sistema de producdo puxada controla as operacdes fabris sem a utilizacdo de
estoque em processo. Neste modelo, diferentemente da producdo empurrada, o fluxo de materiais
ganha relevante importancia. Aqui, a demanda gerada pelo cliente é o “start” da producédo. O controle
de o que, quando e como produzir é determinado pela quantidade de produtos em estoque. Assim, a
operacdo final do processo “percebe” a quantidade de produtos vendidos aos clientes, e que,

naturalmente, sairam do estoque, e as produz para repor 0 consumo gerado.

Simulacéo: é um tipo de modelagem matematica que procura primeiramente retratar a dinamica de
um sistema existente ou planejado para depois poder avaliar solu¢des viaveis do problema. Essa

técnica é recomendada quando se pretende abordar um nivel de detalhe mais amplo do processo.

Sistemas Transacionais: S&8o sistemas operacionais, ndo integrados, atendem em geral a area
administrativo-financeira, controlam, na maioria das vezes, o fluxo de informacdes financeiras, e os
usuarios finais esbocam certa resisténcia a utilizd-los. Os sistemas de folha de pagamento,
contabilidade, controle de estoques, contas a pagar e a receber, faturamento, etc., sdo exemplos de

Sistemas Transacionais.

Sistemas Gerenciais: S&o sistemas que fornecem informacdes integradas e sumarizadas,
provenientes de diversos sistemas transacionais. Essas informacdes tém capacidade de prover
material para andlise, planejamento e suporte a deciséo e possibilitam a gerentes de médio escalédo

visualizar o desempenho de seu departamento e mesmo da organiza¢cdo como um todo.

Sistemas Executivos: Esses sistemas abastecem a alta geréncia de informacdes sdo geralmente
chamados de "Executive Information Systems" (EIS) e permitem que o executivo tenha ou ganhe

acesso a informacdes internas e externas a organizacdo que sejam relevantes para controlar os

fatores criticos de sucesso.
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Sistemas Especialistas: Sdo sistemas de informagdo que armazenam e disponibilizam o
conhecimento e as experiéncias de especialistas e fornecem informacfes extraidas das bases de

conhecimento a profissionais e executivos para auxilia-los no processo de tomada de deciséo.

Sistemas de Apoio a Decisdo: séo sistemas que ndo s6 fornecem informacgdes para apoio a tomada
de decisdo, mas que contribuem para o processo de tomada de decisdo. E um sistema de informacao
gue apoia qualquer processo de tomada de decisédo em areas de planejamento estratégico, controle

gerencial e controle operacional.
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