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RESUMO

Considerando o aumento do escopo de estudo daodesti@tégica de Operacdes ao longo
dos anos, intensificou-se o grau de complexidadgedecorpo tedrico com a incorporacgéo de
Nnovos conceitos, assim como um maior grau de metagdo entre eles. Outro fator a ser
considerado € que sempre existe uma forte relagédteatia e ensino com a pratica nas
empresas. Apesar disso, nem sempre essa relag@dpigdica pode ser experimentada por
guem estuda a disciplina. Nesse contexto, foi zadd a modelagem de um processo de
construcdo de uma estratégia de operacdes, foearaiustrucdo de um jogo empresarial, que
sera utilizado como uma ferramenta no ensino daaGeSstratégica de Operacdes. Na
modelagem deste processo buscou-se representatetamo processo de tomada de deciséao
no formato BPMN utilizando-se eoftware Bizagi através de ciclo de gerenciamento de
processos. Para avaliar o modelo, foram entrewdstaiés gerentes de empresas de
manufatura que lidam profissionalmente com a arglaatégia de operacdes em seus
trabalhos. Como resultado, do processo modeladmuger um aplicativo com potencial para
ser publicado navebe considerado pelos entrevistados como sendorteazem a realidade
empresarial e possivel de ser aplicado ao ensidgsdiplina.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica de OperacOegleldem de processos; Jogos
empresariais.



ABSTRACT

Considering the increasing scope of study of that&gic Operations Management over the
years, the complexity of its theoretical framewdras intensified and incorporated new
concepts, such as a higher degree of interactiawele® them. Another factor to be
considered is that there is always a strong relalipp between theory and teaching with
practice in business. Nevertheless, this relatetween theory and practice cannot always be
experienced by those who study the discipline. His ttontext, this work focus in the
modeling of a process of building an operationatsgy, focusing on building a business
game, which will be used as a tool in teaching t&¢jia Operations Management. In this
process modeling the software Bizagi was used taaltbived the modeling of the process of
decision-making in BPMN through a BPM life-cycleo Validate the model, three managers
of manufacturing companies that usually deal witle tstrategy of operations were
interviewed. As a result, the modeled process geéaéran application with the potential to be
published on the web and considered by respona@srivging consistent with business reality
and able to be applied to teaching.

Key-words: Operations management, business procedsling, business games.
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1 INTRODUCAO

Os primeiros trabalhos relacionados as pesquis&@sedtio de Operacdes — ou Gestédo
da Manufatura como era conhecida quando comecgewangigurar como ciéncia — no fim do
século XIX e inicio do século XX, segundo Buffa §09 tinham um apelo voltado a
engenharia industrial e a procedimentos para mallda funcdo manufatura, tendo-se os
trabalhos de Taylor e Ford como exemplos classitaglor focou no comportamento dos
trabalhadores, tentando definir um modelo ideai@} de se fazer qualquer tarefa repetitiva,
enquanto Ford desenvolveu e aplicou conceitoseneties as linhas de producéo, que até hoje

sdo utilizados em varias industrias no mundo.

Apesar dos primeiros trabalhos focados no estudoataifatura datarem do inicio do
século XX, foi a partir da publicacéo do traballkogal de Skinner (1969)anufacturing -
missing link in corporate strategfManufatura — o elo perdido na estratégia corpeaati
numa traducéo livre), que a Gestdo de Operacfesgmna adquirir 0S contornos que possui
hoje. Neste novo contexto inaugurado por Skinnetdce professor da Harvard Business
School, a gestdo de manufatura passaria a ser cogt@ peca-chave para a conquista e
sustentabilidade de vantagem competitiva para gges@as que a utilizam com maturidade.
Posteriormente, esse conceito de gestdo de maraufstta ampliado para o de gestédo de

operagdes, permitindo a inclusdo dos servigcos capesde estudo da area.

Partindo desse estagio inicial voltado fortementeaaufatura, Craighead e Meredith
(2008) afirmam que ao longo do tempo a gestdo dwagpes ganhou cada vez mais
abrangéncia e englobou questdes mais complexa®y obmizacao de fluxos, alocacédo de
recursos e, mais recentemente, um enfoque maiopesquisas empiricas (baseadas em
experiéncias diretas e observacdes em empresasagualvos de estudos de caso) e até
mesmoframeworksinterpretativos baseados esurveyse entrevista. Pilkington e Meredith
(2009) afirmam ainda que com a maturidade e o veldmpublicacdes na area de Gestéo de

Operacdes hoje estd confirmado a sua posi¢do coragespeitada disciplina académica.

Considerando-se esse aumento do escopo de est@estio de Operagdes ao longo
dos anos, intensificou-se o grau de complexidadeedecorpo teérico com a incorporacao de

NovVOos conceitos, assim como um maior grau de metagéo entre eles.
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Outro fator a ser considerado no desenvolvimentootstrucdo da teoria e também
do ensino da Gestdo de Operacdes é que, segurtlto [SHavis e Bates (2004), sempre existe
uma forte relacdo destes dois com a pratica nasesag Nao é uma teoria desenvolvida em
laboratorio, a partir da observacdo de eventosraadbs. Ou seja, a teoria existente na
Gestdo de Operacgbes € fruto da observacdo e/aagéte com a realidade empresarial.
Basicamente, a partir da observacdo e analisealida#e das empresas, criam-se modelos
tedricos, ou se criam modelos tedricos e se vargiga compatibilidade com a realidade

operacional.

Essa necessidade de se verificar os desdobramimtie®ria na pratica nem sempre
pode ser atendida pelos estudantes da area - danfpaduacdo quanto de pds-graduacao.
Afinal, seria necessario possuir uma empresa dwaltrar em alguma que concedesse a
liberdade para que eles pudessem tomar deciséadveingerencial, tendo em vista que a
Gestdo de Operacgbes engloba um conjunto de deaisdgsexas e de carater estratégico.
Assim, torna-se dificil verificar os impactos quss&s decisdes teriam no dia-a-dia das

empresas.

Para Schafranski (2002), uma maneira segura detseder os impactos que decisdes
de gestdo tém no desempenho organizacional (desbmfiranceiro, por exemplo) é através
de jogos empresariais. Ele, inclusive, desenvoluau jogo empresarial relacionado a
programacao da producdo de uma fabrica virtuabtithn@es, permitindo aos participantes do
jogo entenderem, em tempo real, o impacto de seeisdks referentes a programacao da

producao no desempenho organizacional.

Barcante e Pinto (2007) afirmam que o uso de jaguopresariais permite que 0s
participantes tenham condi¢cdes de aprender por oeiom processo em que sdo atores
principais do aprendizado, dentro de um ambienteulsido. Os autores complementam
dizendo que o resultado final ndo € o mais imptetamas sim o exercicio de planejamento

de tomada de decisdes.

Este trabalho sera desenvolvido seguindo essa diahaciocinio em que se acredita
que é possivel melhorar o aprendizado acerca @éentietdas areas do conhecimento com o
auxilio de jogos empresariais. Para isso, modedoatsaves da notacdtusiness Process
Management Notatio(BPMN) o processo de tomada de decisédo que rasukstratégica de
operacdes de uma empresa, gerando um aplicaélgue possibilita a qualquer estudante de
Gestao Estratégica de Operacbes (chamar-se-a assiisciplina ao longo do trabalho)

utilizar esta ferramenta e assim ter um melhor relimeento de um Sistema de Gestao
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Estratégica de Operacbes (SGEO). A partir da atéip deste aplicativo serd possivel
entender que decisbes devem ser consideradastita grgue tipo de informacdes devem ser
coletadas a fim de se construir uma estratégiapgeagdes. Vale ressalvar que a intencao
deste aplicativo, que na verdade é parte de umgogwesarial em desenvolvimento, ndo é a
de ser um curso completo de gestdo de operacOesssima apenas uma ferramenta que

auxiliard no seu ensino.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A criacdo e utilizacdo de jogos empresariais volsado ensino de disciplinas de
cursos superiores como engenharia de producaonestiacdo e contabilidade € cada vez
mais comum e visa facilitar o processo ensino-apizagem. Essa tendéncia é especialmente
observada em disciplinas que tém como enfoque ipahsituacdes reais do dia-a-dia de

empresas. Nesse contexto, surge a pergunta qe®unardesenvolvimento desta dissertacao:

Como modelar o processo de construcdo de uma égteatle operacdes a fim de

utiliza-lo (o processo) como base para um jogo esg@rial?

1.2 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral desta pesquisa €: modelar o psocgs construcdo de uma estratégia
de operacbes a fim de utilizad-lo (0 processo) cdrase para um jogo empresarial a ser

utilizado como uma ferramenta no ensino da Gessfiratégica de Operacdes.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para que o objetivo geral da pesquisa fosse aldancam éxito, os objetivos

especificos a seguir foram considerados:

= OEL1: Identificar os topicos mais relevantes aorendia Gestdo Estratégica de
Operacdes a partir da andlise de livros didatieodrda e ementas disciplinares
utilizadas em universidades brasileiras que manistcursos na area.

= OE2: Retirar da literatura urfmameworkde conteddo e um de processo da
Gestdo Estratégica de Operacdes que pudessem servivase para a

construcdo da estratégia.
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= OE3: Modelar no formato BPMN 0s processos e sulegsms inerentes a
construcdo da estratégia de operacoes.

= OE4: Identificar variaveis e regras necessariasoaeta elaboracdo da
estratégia de operacoes.

= OE5: Avaliar a aderéncia do processo elaboradoémmirio da pesquisa a
realidade de trés empresas que possuam suas giagatle operacdes ja

estabelecidas.

1.4 JUSTIFICATIVA

Segundo Braga (2008) a utilizacdo de jogos empeagsaicelera e melhora o processo
de ensino-aprendizagem em determinadas disciplpgsitindo que os alunos assimilem
mais rapidamente o conteddo a ser ministrado pplogessores. Ainda relatando as
experiéncias referentes ao uso de um jogo em dispe@le afirma que nas varias vezes em
que utilizou 0 mesmo em sala de aula, os concdaadisciplina foram percebidos e fixados

mais rapidamente do que se tivesse usado os reduwasccionais de sala de aula.

Outro exemplo de jogo empresarial bem empregadsserdinado ao redor do mundo
€ o Beer GamegJogo da Cerveja, em uma traducéo livre) de Ster(8808). O jogo foi
desenvolvido no Massachusetts Institute of Tectgyo(MIT) - Sloan School of Management
ainda na década de 60, e, com uma dinamica tadesmya sua primeira versao, era jogado
em um tabuleiro. O intuito do jogo € fazer com qagoarticipantes — em um namero minimo
de quatro — simulem os elos de uma cadeia de seipids de cerveja, fazendo com que 0s
mesmos lidem com as alteracdes de demanda e tentener seus custos o mais baixo
possivel. O jogo, como a maioria do género, peraite participantes melhor entender a

dindmica do mercado e assimilar conceitos maisiaapente.

Um caso bem sucedido de jogo empresarial desendweodvdisseminado no Brasil € o
Desafio Sebrae (2008). O objetivo do jogo € simaldnncionamento de uma empresa em
uma ambiente competitivo, permitindo que apenasmagresas mais bem geridas possam
continuar no mercado conquistando mais clientegod0, apesar de ndo ser destinado ao
ensino de uma disciplina em si, serve para queadscipantes possam entender o melhor

funcionamento de uma empresa e se sintam motiadegornarem jovens empreendedores.

Observando os casos acima citados, percebe-seenidp a grande aceitacdo destes
jogos e resultados colhidos pelos mesmos, a addeamiciativas como essas somente
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favorecem o aprimoramento do processo ensino-apeggem no ambiente académico. Entre
as muitas vantagens, pode-se ressaltar a posadaslido aluno verificar o impacto das
decisbes estratégicas em um curto espaco de terspm énenhum custo ou risco, uma vez
que o0 jogo € apenas uma simulacdo simplificada dodm real. Caso o tipo de decisdo
tomada no jogo fosse feita em um ambiente reatpiwsmdores de decisbes, caso tomadas

decisOes erradas, seriam duramente penalizados.

Sterman (2008) faz uma reflexdo simples, porémaefimo que diz respeito a
vantagem em se utilizar jogos que simulem a reddidanpresarial. Ele faz uma comparacéo
entre um piloto de companhia aérea e um gerenp®iEiivo, afirmando que ambos possuem
muitas coisas em comum: ambos controlam sistemagratede complexidade, possuem
grandes responsabilidades e devem se prepararoparasperado. Contudo, existe uma
significante diferenca na preparacdo dos dois: comapanhia aérea jamais sonharia enviar
um piloto para controlar um avido real antes deextensivo treinamento em um simulador
de véo. O simulador da ao piloto a chance de aprermbmeter erros e experimentar o
inesperado sem arriscar a vida dos passageiroaeroaave. No caso do gerente corporativo
(pode-se pensar o mesmo para um gerente de producaperacdes), ele deve aprender
diretamente na pratica os impactos que suas dedi&desobre o ambiente que o cerca, sendo
punido pelos erros que comete (prejuizos, retamdds niveis hierarquicos superiores, perda
do cargo, entre outras situacdes desgastantes).

Assim, tendo em vista que na literatura de Gestsimtégica de Operacdes ndo ha o
registro (ao menos nao encontrado pelo autor gesiguisa) de nenhum jogo empresarial que
vise auxiliar no entendimento dos conceitos deisi@Epdina, este trabalho buscara, a partir de
um levantamento da bibliografia, estabelecerframeworkcom os conceitos-chave inerentes
a Gestado Estratégica de Operacdes. A partir daip ssstabelecidas regras que relacionem
estes conceitos entre si, permitindo a construgdond processo que servira de base para a

confeccdo de um jogo empresarial com foco na edgorda estratégia de operacoes.

Pode-se considerar que para a construcdo de um gogaresarial completo,

basicamente duas grandes etapas sao inerentescasgu (vide Figura 1):

= (1) Em uma primeira etapa séo estabelecidas qaaiasdecisdes e variaveis
com as quais o usuario do jogo deve interagir;
= (2) J4& em um segundo momento estas decisdes @eiargfio analisadas e

inseridas em um modelo matematico ou de simulag@se modelo ou
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simulacao gerarao os resultados referentes aoxiogpaue estas decisdes tém
na empresa ou N0 meio que a mesma se encontimeri@ndo o sistema com
novas informacdes e permitindo um novo ciclo deisdes estabelecidas na

etapa (1).

Nesta etapa o usudrio
toma suas decisoes.

< (1) Conjunto de decisoes >

Dados originados no
modelo matemdtico
ou de simulagdo

Dados originados
das decisdes

< (2) Modelo matematico ou de simulagdo )

Nesta etapa o modelo matematico ou de
simulagdo interpreta os dados originados na
etapa (1) e envia novos dados do cenario.

Figura 1 - Esquema de funcionamento de um jogo esapial genérico

Apesar da modelagem de um jogo empresarial completolver estas duas grandes
etapas, a etapa desenvolvida nesta pesquisa tapa €l) descrita anteriormente. No caso,

foram definidas todas as decisfes e variaveis e@oaisuario deve interagir.

Vale salientar que o objetivo dos jogos empresariag isso inclui o resultado desta
pesquisa — ndo é substituir o ensino tradicionaugrimir a explicacdo dos conceitos basicos
e fundamentais das disciplinas correlatas ao sstidnamento, mas ser uma ferramenta que
auxiliard no melhor entendimento destes conceitcs elacdo destes com a realidade

empresarial.

1.5 CONTEXTUALIZACAO NO PROGRAMA

Verificando-se os trabalhos desenvolvidos no Progrde Mestrado em Engenharia
de Producéo e Sistema (PPGEPS) da Pontificia Umilsete Catdlica do Parana (PUCPR),
ainda ndo houve o desenvolvimento de nenhum traballacionado a jogos empresariais.
Entretanto, no ano de 2008, duas dissertacOes afocaa modelagem de processos
relacionados a Gestdo Estratégica de Operacdes:

= Gestao estratégica de operacgdes: desenvolvimentomde metodologia para
diagnostico de processos em sistemas de produbétmria de Haubmann
(2008).
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» Um estudo de modelagem do sistema hibrido MRPiK&iban aplicado em
peguenas e médias empresagtoria de Silva (2008).

Em comum, a presente dissertacdo e as demaisscaatriormente tém a utilizacdo
de ferramentas de modelagem de processos de negaplcadas a area de Gestdo

Estratégica de Operacdes.

Tendo em vista que os processos foram modeladtizantio-se BPMN, serdo
utilizados conhecimentos de duas linhas de pesalasgrupo. As linhas sdo: Estratégia,
Tecnologia e Organizacao (ETO) que possui um foa® moltado ao estudo da Gestao de
Operagoes; e Integracdo, Avaliacdo e Automacaoistentas (IAAS) que possui um foco
mais destinado ao mapeamento e modelagem de precess

1.6 ORGANIZACAO DO TRABALHO

A presente dissertacao possui cinco capitulos &uelescritos brevemente a seguir.

No presente capitulo, o primeiro, esta presenméraducéo do trabalho, o problema de
pesquisa trabalhado, os objetivos geral e espesjfia justificativa para a realizagdo da
pesquisa, sua contextualizacdo no programa de rpdsigdo no qual esta inserido e esta

subsecao que apresenta os demais capitulos.

No segundo capitulo € abordada a metodologia dgusasutilizada, bem como a
unidade de analise, a delimitacdo do trabalho, dagem metodoldgica, a estratégia de
pesquisa e o planejamento da pesquisa.

Ja no capitulo trés é realizada uma revisao bitdfap sobre os assuntos necessarios
ao entendimento do trabalho. S&o eles: gestadesgta de operacdes, jogos empresariais e

modelagem de processos em BPMN.

O conteudo do capitulo quatro é centrado no detahto da criacdo e funcionamento
do aplicativo elaborado para o auxilio da consoud@ uma estratégia de operacdes e 0 seu

teste junto a empresas de manufatura.

No quinto e ultimo capitulo sdo apresentadas aslusdes da pesquisa, bem como
suas limitacdes e propostas para trabalhos futuros.
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2 METODOLOGIA DA PESQUISA

Com o intuito de se completar os objetivos geraspecificos descritos na secdo
anterior, seguiu-se a estratégia de pesquisa tdedetalhadamente nas subsec¢des seguintes.

2.1 UNIDADE DE ANALISE

A unidade de analise deste trabalho é a estruturtardSistema de Gestao Estratégica
de Operacdes, seu detalhamento e relagtes emtiferantes decisbes tomadas nos processos
existentes nele. Foca-se, em resumo, no processideucao da estratégia de operacoes.

2.2 DELIMITACAO DO TRABALHO

O modelo estrutural do Sistema de Gestdo Estratédgc Operacdes considerou
apenas quais decisfes, e em que ordem, devemnsadas para que seja construida uma
estratégia de operagfes de qualquer empresa.assi@tar que, como o resultado da pesquisa
teve-se elaborada a primeira parte de um jogo esapat as decisbes presentes no modelo
criado sdo simples se comparadas as decisfesnasstea estratégia de operacdes de grandes
empresas. Isso torna a aplicacdo do modelo resulesta dissertacdo mais facil do ponto de
vista didatico, e permite, posteriormente, que esses tomadas pelo usuario do sistema
sejam analisadas sob o prisma de um modelo matem@ti de simulacdo. Esse modelo
matematico podera avaliar os impactos de cada&tetisnada e realimentar o processo de

tomada de deciséo que resultara em uma nova gsrdeoperacoes.

2.3 ABORDAGEM METODOLOGICA

Segundo critérios de Silva e Menezes (2005) e DY) esta pesquisa pode ser
entendida sob o prisma de alguns aspectos metacldogue permitem uma melhor

compreensao do seu desenvolvimento. Os aspectos s&guintes:

= Do ponto de vista da naturezag uma pesquisa aplicada ja que objetiva gerar

conhecimentos para aplicacdo pratica e dirigidosolaicdo de problemas
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especificos, no caso, o desenvolvimento do aplizatjue auxilia na
elaboracado da estratégia de operacgoes.

Do ponto de vista da forma da abordagem do problemaé uma pesquisa
gualitativa, pois considera que ha uma relacaoniteaentre o mundo real e 0
sujeito que ndo pode ser traduzido em nimerosrétie@r o uso de métodos e
técnicas estatisticas. Ela é descritiva. O processu significado séo os focos
principais de abordagem. No caso, € descrito todmoesso que resultou na
elaboracéo e validacao do aplicativo.

Do ponto de vista dos objetivos:é uma pesquisa exploratéria, pois visa
proporcionar maior familiaridade com o problema cemtas a torna-lo
explicito. Envolve levantamento bibliogréafico, evistas com pessoas que
tiveram experiéncias praticas com o0 problema peadoi e analise de
exemplos que estimulem a compreensao.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos: poder ser considerada uma
pesquisa ibliografica ja que é elaborada a partir de muateja publicado
(livros, artigos de periddicos, ementas disciplinares); e também uma pesquisa-
acio, tendo em vista que foi realizada em estreitacis@o com a modelagem

e construcdo do aplicativo. Para Thiollent (198®nfigura-se como uma
pesquisa-acdo qualquer pesquisa com base empiteaéqconcebida e
realizada em associacdo com uma ac¢ao ou com agasotle um problema

coletivo com participacéo ativa dos pesquisadores.

2.4 ESTRATEGIA DE PESQUISA

Seguindo classificagdo de Robson (2002), pode=#& due este trabalho tem uma

aplicacdo mais voltada ao “mundo real”. Isso é,caise resolver um problema real,

transformando o resultado do trabalho em solucadroQponto que o faz dessa maneira

(voltada ao mundo real) é o fato que a pesquisa desenvolvida em campo, ou seja, sua

aplicabilidade néo ficara restrita a acréscimos@rid ja existente, ela trara beneficios

praticos. No caso, ao se desenvolver a modelagesistiona e se construir a primeira etapa

do jogo empresarial, a contribuicdo, ao menos erte,paerd a melhoria do processo de

ensino-aprendizagem dos conceitos relacionadosi@&GEstratégia de Operacoes.
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Entretanto, para que a pesquisa pudesse alcancabjesvos esperados, foram
seguidas etapas de uma estratégia de pesquisa.nfettiar entendimento, dividiu-se a

estratégia em duas grandes fases resumidas na $istauir:

» Fase l:levantamento bibliografico para definicdo dos pesthave ao ensino
da estratégia de operacoes.
» Fase 2:modelagem e avaliagcdo de um processo de constdacéstratégia de

operacgoes.

Para a primeira fase do trabalho escolheu-se agalin levantamento bibliogréafico
consultando livros da area de estratégia de opesacdrtigos de periddicos e ementas
disciplinares para que se pudesse encontrar modeltricos do que existe de mais
consolidado na area. Assim, esse corpo tedricauspara embasar todo o modelo no qual o
aplicativo de construcéo da estratégia de operagbaseia, permitindo uma coeréncia entre

a teoria e o aplicativo.

Com relacdo a segunda fase, referente a constdacaplicativo, optou-se por utilizar
o software Bizagi que permite a modelagem do pemcee tomada de decisdo, oriundo do
levantamento bibliografico, no formato BPMN. A eéeoda notacdo e do software se deve
ao fato de que ao se modelar processos em BPMNs&vpb exportar 0s processos nele
documentados para outras plataformas, permitindo sguconservem ainda uma série de
informagBes do modelo. Outro ponto chave é que agrama permite que, a partir da
modelagem do processo em BPMN sejam construidosatipbs web que permitam aos

usuarios interagir com o processo através de ¢éatague se tomam determinadas decisoes.

2.5 PLANEJAMENTO DA PESQUISA

E importante que haja um planejamento detalhadodies os procedimentos adotados
nesta pesquisa, permitindo a repeticdo da mesnaaa@tondo, assim, a sua validade. Desta
forma, para a realizacdo dos objetivos geral ecoéfspms foram realizadas uma série de
atividades que sao descritas a seguir. Estas adieglsdo, na verdade, um detalhamento da

subsecéao anterior.

= (1) Levantamento bibliografico para identificacdo alhos com a tematica
de jogos empresariais aplicados a engenharia dkigio e area correlatas,

permitindo o entendimento da dindmica de elabordedom jogo empresarial



24

ou ao menos para a elaboragéo de parte de um nogieesarial como no caso
desta pesquisa.

= (2) Levantamento bibliografico acerca da modelagerprdeessos em BPMN
a fim de permitir que os processos de elaboracéesttatégia de operacdes
pudessem ser documentados de maneira formal e ggmdeser simulados e
servissem de base para que em um segundo momégamtpossivel fechar o
ciclo' do jogo empresarial.

= (3) Levantamento bibliografico sobre estratégia deraiees, permitindo o
entendimento do processo e conteido da formulaghoesiratégia de
operacOes. Nesta etapa da pesquisa foram analit@ubgm uma série de
livros didaticos com foco em estratégia de opem@déim de se identificar
guais pontos-chave sédo essenciais ao ensino dplidiscAssim, identificados
estes pontos, eles deveriam estar inclusos no sgoceabalhado no jogo,
dando mais relevancia a este jA que ele deveridolmrg questdes ja
consolidadas como chave no ensino da disciplinanbEan nesta etapa
analisou-se as ementas de algumas disciplinas trasés em universidades
brasileiras com 0 mesmo intuito da analise dosdidtidaticos.

= (4) Modelagem do SGEO em BPMN com a ferramenta corjoutal Bizagi
levando-se em conta 0s conceitos absorvidos npasefg 2 e 3 da pesquisa.
Na proxima subsecédo sera abordado mais detalhatamerso da ferramenta
e como ocorreu a modelagem do processo de cornstdggdestratégia de
operacoes.

= (5) Por fim, na ultima etapa da pesquisa buscou-séaga o modelo criado
na etapa 4 mostrou-se funcional no ensino da Gésifiatégica de Operacdes.
Foram consultadas trés empresas de manufatura agseigm politicas de
elaboracdo de estratégia de operacdes para qupuelassem opinar sobre a
ferramenta criada utilizando a mesma para documest@s proprias

estratégias.

As etapas 4 e 5 do planejamento de pesquisa @ssaitteriormente, como séo
consideradas determinantes para esta pesquisanedfior detalhadas nas duas subsecdes

seguintes.

! Tomada de decisdo, tratamento matematico dasdésaisrealimentacdo do modelo de tomada de deciséo.
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2.5.1 A modelagem de processos em BPMN

Para que o processo de construcdo da estratégipetacdes pudesse ser modelado
corretamente e permitir gue numa futura pesquitapFecesso modelado suporte a segunda
etapa de elaboracéo do jogo empresarial, foi esieothnotacdo BPMN para a modelagem do
processo atraveés do software Bizagi (vide FiguraEZfe programa permite ao usuario
realizar uma série de procedimentos que transformamdesenho de processo (modelo
BPMN) em um processo totalmente funcional, constdinsercdo de dados, designacgéo de
diferentes papéis para usuarios diferentes, intdgr&om outros sistemas e até mesmo a

publicacdovebdo aplicativo gerado a partir dele.

=0 [

] s B e e e T
= BizAgiStudio: SGEOon (local)\SQLEXPRESS = = b4

Q'\ | ;
=  Home | Took Configuration Support Style ~ Language ~ &)

= 0@

Modules Run  Search

Project

Modulo3 =837 =

s |
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-

1. Model Process

Edit Process

/ Edit the business process you have already created,

MNew Process - Import Process
/' Haveyoualreadygot models?
Import them into BizAgi Sudio.

Figura 2 - Tela inicial do software de modelagenpaEessos Bizagi onde se pode acessar os setentife
maédulos

A lista a seguir resume quais foram os procedingeniilizados no Bizagi que
permitiram, ao final da modelagem, gerar um aplioatveb que permite a qualquer usuario
com acesso ao sistema inserir uma série de da@osnies a estratégia de operagdes de uma

empresa e assim ter esta estratégia documentadm eelatorio.
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= (1) Modelagem dos processos em BPMNpara todo o processo ou
subprocesso de tomada de decisao era desenhatko adistas decisdes.

= (2) Construcao do banco de dadosima vez definido o processo, partiu-se
para a criacao de variaveis que estariam presenteasada uma das decisdes e
estabeleceu-se as relacdes entre cada uma defadquavia necessidade.

» (3) Elaboracdo de formulérios: cada atividade criada na modelagem do
processo gera, na pratica, uma tela em que o osafnbui valores as
variaveis definidas na etapa de anterior de cogéirdo banco de dados.

» (4) Definicdo de regras:de acordo com determinadas escolhas do usuario os
processos tomam um caminho ou outro, entretanta, gpae estes diferentes
caminhos sejam seguidos de maneira l6gica é prestabelecer regras.

= (5) Insercao de restricbesha certos casos em que s6 € permitido ao usuario
partir para uma proxima atividade se a atividadejuna ele esté trabalhando
obedecer determinados critérios. Por exemplo, @risis6 pode encerrar a
atividade em que define suas familias de produo® snesmo inseriu ao
menos uma familia.

= (6) Impressao de relatério:na ultima atividade do processo é configurado um
relatério que contém todas as decisdes tomada®ram ldo processo da
construcdo da estratégia de operacdes, em resyrapréa estratégia.

2.5.2 Avaliacéo do aplicativo

Para que o aplicativo gerado a partir da modelafgsse considerado satisfatério do
ponto de vista da sua aderéncia a realidade enniadesau seja, as decisbes disponiveis no
aplicativo de fato sdo as mesmas que se tém eacdés reais no cotidiano empresarial —
buscou-se trés profissionais de nivel gerencial atracdo na area de manufatura/operacdes
que pudessem opinar sobre o aplicativo. Os profisss eram apresentados a ferramenta e
tomavam certas decisfes como se estivessem mordagstatégia de operacdes da empresa
na qual atuam, simulando assim a utilizacdo docaplio em reunides de construcdo da

estratégia de operacoes.

Ao término da simulagéo os entrevistados eram dawlas a preencher um formulario

(vide Apéndice A) de avaliacdo baseado nos trabali® Gouvéa da Costa (2003) e
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Haubmann (2008). Este formulério leva em contadriéérios estabelecidos por Platts (1993)
para a avaliacdo de propostas metodoldgicas. 88 el

» (1) Factibilidade: A metodologia proposta € viavel e pode ser apfiGadma
organizacao?

= (2) Usabilidade: A metodologia proposta apresenta facilidade dieagido?

= (3) Utilidade: A metodologia proposta apresenta utilidade paveganizagao

na solucéo dos problemas e geracéo de planos d@ aca

2.5.3 Resumo das etapas de pesquisa

A Figura 3 a seguir resume esquematicamente o eacshto das etapas

desenvolvidas durante a elaboracdo desta pesquisa.

Fase 1

Gestdo estratégica de operagdes
[/dentificagdo de pontos-chave em livros
ditdticos e ementas disciplinares)

Inicio

Pesquisa bibliografica

Modelagem de processos em BPMN

Jogos de empresa

Modelag:em do procelss-o [[3] Modelagem em BPMN
construcao da estratégia de
operagdes em BPMN
Construgdo de banco de dados
Elaboragdo de formularios
Definigdo de regras
Insergdo de restrigdes
Impressdo de relatério
Verificagdo da aderéncia do lab o \ari s
modelo criado a realidade Elaboracdo de formulario para avaliagdo
empresarial
Entrevista com profissinais

Término

Figura 3 - Esquema do planejamento de pesquiszadiil
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2.6 TESTE DE VALIDADE

Para Yin (2005) é possivel julgar a qualidade delgquer projeto a partir de
determinados teste l6gicos. Dentre os testes citpdoele, dois deles foram utilizados nesta

pesquisa.

2.6.1 Validade de constructo

Para permitir a validade dos conceitos empregadestanpesquisa, s6 serao
considerados conceitos que ja tenham sido amplaentgstutidos na comunidade cientifica
de estratégia de operacdes. No caso de grandedaertemformacfes a serem utilizadas na
modelagem do SGEO elas foram coletadas da literadtnavés de grandes projetos de
pesquisa como bligh Performance Manufacturingitados por Schroeder e Flynn (2001) e
livros da area de estratégia de manufatura/opesacmo os de Hill (2000), Hill e Hill
(2009), Millset al. (1996) e Department of trade industry (1988).

2.6.2 Validade externa

Uma vez o processo modelado e o aplicativo gera@ofoi submetido a analise de
profissionais que lidam com a gestao de operagbeseea dia-a-dia para verificar a aderéncia
do modelo a realidade empresarial.
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1 GESTAO ESTRATEGIA DE OPERACOES

Apesar dos primeiros estudos cientificos refereatesmnufatura terem sido iniciados
no inicio do século XX com os trabalhos de Tayldfoed, tendo como foco as atividades
repetitivas desenvolvidas pelos trabalhadores deacts nos Estados Unidos, tentando-se
elaborar maneiras de como torna-las mais eficiefdea partir da década de 70 que a Gestéo
de Manufatura - hoje em dia conhecida como Gestd0pkracoes, visto que engloba em seu
escopo de estudo areas como servicos também - comaetpmar os contornos de como é

estudada nos dias de hoje.

O artigo seminal de Skinner de Skinner (19@@gnufacturing - missing link in
corporate strategyManufatura — o elo perdido na estratégia corpaaathuma traducao
livre), pode ser considerado como marco iniciabpadebate que se desenvolve até os dias de
hoje, gerando conceitos e definicbes para a GestdO@peracbes. Segundo Leoegal.
(1990), logo apds esse trabalho seminal de Skinsetrabalhos na area da Gestdo de
Operag0Oes ficaram restritos a publicagcadHaavard Business Reviedurante basicamente
toda a década de 70, formando os primeiros corsceiteorias desta, ainda, nova ciéncia. Ja
durante a década de 80, outras publicacbes comegagargir e, assim, dar mais substancia
ao corpo tedrico da disciplina. Hoje se pode caraidque a Gestao de Operacdes ja tenha se
consolidado como uma respeitada ciéncia, como agtam trabalhos como os de Ketokivi e
Schroeder (2004), Pagell e Krause (2004), Craigheadleredith (2008), Pilkington e
Meredith (2009).

De acordo com Hayes e Wheelwright (1984), j4 nadi&ae 80, com o aumento de
competitividade entre as empresas do mundo todoguese cada vez mais comum que as
mesmas aumentassem seu interesse sobre a fungéandéatura e o poder que esta tem
sobre o desempenho organizacional como um tode.dtshento da necessidade préatica de se
enxergar a manufatura/operacdées como uma ferramemadamental aos ganhos de
competitividade sustentados fomentou ainda maisser/olvimento da disciplina. O que é
ressaltado também pelos dois autores é que a maitkial de se utilizar esta “arma
competitiva” € possuindo uma estratégia de manaataerente (pode-se também entender

como estratégia de operacdes) e alinhada comadéggér corporativa.
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Ao se referir a essa coeréncia e alinhamento, pedentender que a estratégia de
operacdes esta inserida em um contexto mais ai@pimo delimitado na Figura 4, baseada
no texto de Hayes e Wheelwright (1984), companbiss usualmente possuem diferentes
unidades de negdcios perseguem estratégias endifggentes niveis: Corporativa, de
Negdcio e Funcional. No nivel mais alEstratégia corporativasédo especificados duas areas
de interesse da companhia: primeiramente a defileéem que area a empresa atuara (e, por
omissao, as areas em que nao atuara), e em seganém também importante, a aquisicao e

distribuicdo de recursos (basicamente recursoadeiens).

Estratégia corporativa

Estratégia do Estratégia do Estratégia do

Negocio A Negdcio B Negdcio C

| N | |

Estratégia de < Estratégia de\ )

Estratégia de

ES IR € P contabilidade/controle

marketing/vendas operagdes

o~

Estratégia a ser contemplada nos proximos

tdpicos

Figura 4 - Niveis de estratégia
Fonte: Adaptado de Hayes e Wheelwright (1984)

No segundo nivel mais importante da estratégiaseat®ociada a Unidade Estratégica
de Negadcio $trategic Business Unit — SBUNeste nivel, usualmente relacionado a uma filial
ou divisdo da firma, por exemplo, estas unidadesymm sua propria estratégia de negdécio
que foca basicamente o escopo de atuacdo destadane& como conseguira manter sua

vantagem competitiva perante seus concorrentes.

Por fim, no terceiro nivel estdo dispostas as tégfi@s funcionais (marketing, financas
e operacdes, por exemplo). Cada um delas, de aamao seu escopo, dara suporte a
estratégia de negdcio da unidade de negdcio, pedmitjue esta seja executada de maneira
bem sucedida e coerentemente com o que foi defendmivel de estratégia corporativa em

um primeiro momento.
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E importante que se entenda o escopo de cada ues dégeis a fim de se identificar
a melhor maneira de manté-las alinhadas e dotamganhia de sinergia para que todos os
niveis reflitam as decisdes tomadas a nivel egicaté Para Porter (1996), a coeréncia
estratégica entre varias atividades é fundame@atlsomente para a vantagem competitiva,
mas também para a sustentabilidade desta vantdymter defende ainda que é mais dificil
para um concorrente copiar uma série de atividades-relacionadas fruto de um
alinhamento estratégico bem executado do que apsnasabordagem tipica da equipe de
vendas, uma tecnologia empregada em algum proassmaracteristicas de determinado

processo.

7

Segundo Kathuriget al. (2007) o alinhamento € importante para a formulagé
estratégias bem como para a sua implementacéoa A relacdo ao alinhamento, autores
como Stonich (1982) e Kaplan (2005) afirmam qumplémentacdo € conseguida alinhando

e ajustando sistemas-chave, processos e decis@@emar da firma.

Ao assumir que as estratégias funcionais devensujmorte a estratégia de negdécio e
esta, por sua vez, suportar a estratégia corparativtodas estas bem alinhadas, esta se
adotando como pressuposto que o processo de fay@oubstratégica da empresa € em sua
maior parte do tipo “deliberado” segundo conce#duintzberg (1978). Assim, a estratégia é
definida de uma maneirep-down elaborando-se primeiramente diretrizes de nivaism
estratégico e tomando decisfes coerentes a estiszds nos niveis mais baixos, de uma
maneira linear e até um tanto burocratica. A Figbraesume de maneira simples esta

dindmica do tipo de decisdo tomada em cada nieel gue ordem.

Amplo Estratégia corporativa

| }

Estratégia do NEigécio A

Foco operacional Fluxo das decis6es

l Estratégia de

Limitado operagoes

Figura 5 - Foco operacional e fluxo das decisdes
Fonte: Adaptado de Kathuré al. (2007)

A fim de facilitar o entendimento da estratégia —qoe também facilitara o

desenvolvimento dos topicos abordados a seguiardssertacdo — sera assumido que a
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mesma, além de ser deliberada, é de fato impledeerta acordo com o que foi planejado
seguindo uma visao tradicional, deixando a idéiMaezberg (1987) — de que usualmente se

planeja um conjunto de decisdes, porém se exeauisas — de lado.

Partindo-se do principio de que existe este alimao) pode-se entdo discutir as
nuances referentes a estratégia de operacfes gufrme visto anteriormente, é uma
estratégia funcional e, seguindo uma ordem de tesohento, € uma das ultimas etapas do

processo decisorio.

A partir do crescimento das pesquisas acerca datéxgb de operacdes e até entdo
auséncia de um modelo tedrico capaz de organizeoraitos e trabalhos da area, Leehg
al. (1990) propdem um modelo que agrupa os trabalhobamicamente dois modelos: um
modelo focado no contelddo da estratégia de opeyagfeecongrega quais sao as prioridades
competitivas a serem exploradas pelas empresas &gs de decisdo devem ser tomadas de
forma que essas prioridades sejam efetivamentacgadas; e outro no processo da mesma
gue foca no processo de tomada de decisdo, queaessas decisdes referentes a estratégia

e de que maneira elas sdo tomadas.

Para o desenvolvimento da revisdo bibliograficatadesssertacdo adotou-se como
modelos-base para o entendimento da gestdo egteatdg operacbes tanto o modelo de
Leong et al. (1990) — que faz referéncia a divisdo da &rea eas dub-areas — quanto o
definido por Hill (2000) em seu livriManufacturing Strateggue traz uma associagao tanto
da visdo baseada no conteudo, quanto da basegacasso, trazendo de uma maneira mais
real a dindmica da estratégia de operacdes a pErtseu desdobramento dos objetivos

corporativos (estratégia corporativa).

O Quadro 1 a segquir traz um breve resumo das etapasntes ao processo de
formulacdo estratégica da gestdo de operacbes ber pontos do conteddo da mesma
segundo modelo de Hill (2000). E importante reasajtie o detalhamento e cruzamento com
idéias de outros autores acerca destes pontos sbs@ovados nas proximas sessdes desta
pesquisa. Assim, frameworka seguir podera ser complementado, permitindo agiies
conceitos relevantes de outros autores importalat€sestao Estratégica de Operacdes sejam

também considerados, fornecendo uma visdo maisletargo sistema.
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Como os produtos

Estratégia

de operacbes

Objetivos Estratégia de (servigos) qualificam-
corporativos marketing se ou ganham EzalliE o Infra-estrutura
pedidos no mercado? processo

- Crescimento |- Mercados de - Preco - Escolha das - Funcao suporte
- Sobrevivéncia | produto e segmentgs |- Qualidade de alternativas de - Planejamento de
- Lucro - Alcance conformidade processo manufatura e
- Retorno sobre g - Mix - Entrega (velocidade| - Trade-offs sistemas de controle
investimento - Volume e confiabilidade) inerentes a escolhg Garantia de

- Outras medidas
financeiras

- Padronizacéo
versuscustomizacéaa
- Nivel de inovacgéo
- Alternativas de
lideranca ou de
seguidores

- Aumento de
demanda

- Variacéo de cores
- Variacao produtos
- Design

- Imagem da marca
- Assisténcia técnica
- Suporte pés-venda

do processo

- Papel do
inventario no
processo de
configuracao

- Fazer ou compra|
- Capacidade
(tamanho, 'timing’,
locacéo)

qualidade e controle
- Sistemas de
engenharia e
manufatura

- Procedimentos
rpadronizados

- Acordos de
composicao

- Estrutura de
trabalho

- Estrutura
organizacional

Quadro 1 - Elaboracao da estratégia de operacdes
Fonte: Adaptado de Hill (2000)

Nas subsecdes a seguir, cada uma destas etapasnstaugdo da estratégia de

operacdes serdo mais detalhadas e fundamentadas.

3.1.1 Objetivos corporativos e estratégia e marketing

Em funcéo do modelo de Hill (2000) ser focado eigadamente na elaboracdo da

estratégia de operacdes e o aplicativo desenvolvedba dissertacdo também, ndo ha um
detalhamento muito grande em relacéo a parte tarelgdo da estratégia corporativa ou dos
objetivos de marketing. Entretanto, como se fazssirio entender este nivel de estratégia
para s6 assim se definir a estratégia de operagbesas estratégias funcionais, mais a frente,

na descricdo detalhada dos dois primeiros modugegb, ha algumas explicagcdes de como

as decisdes neste nivel estratégico ocorrem baseadtrabalhos de Porter (1980 e 1985).
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nesta secdo.

Critérios

Estratégia de operacdes
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i Escolha do s
Objetivos Estratégia de quarlglsc:do- processo D?r?rﬁes
corporativos marketing ganhadores (o:ec;soe.s estruturais
de pedido estruturais)

Fluxo das decisdes

Figura 6 - Critérios qualificadores e ganhadorepatido
Fonte: Adaptado de Hill (2000)

Segundo Hill (2000), a partir do momento em que emaresa de manufatura (pode-
se estender o raciocinio por analogia a qualqueresa de servicos também) elabora sua
estratégia corporativa e de marketing sao establele@lguns pontos que, em virtude da
natureza um pouco mais genérica das elaboracoess destratégias, carecem de definicdes
mais precisas, simplificando o processo de crialgiestratégia, porém deixando um pouco
confuso pontos que devem ser claramente entendddeigjura 6 ilustra em que momento do

processo decisoério esses pontos sdo estabelecidos.

Ainda, segundo Hill (2000), para se obter sucegsodeterminados mercados é
fundamental entendé-los claramente, permitindo apielefinicbes estratégicas da empresa
sejam concordantes e possibilitando que a mesnagrecde maneira concreta como atender

suas demandas.

Assim, assumindo que é necessario que certas giefsidecisdes estratégicas sejam
claramente entendidas por qualquer empregado dgardna, surgem dois conceitos de
grande utilidade para a elaboracéo da estratégpaeiacdes. Sao os critérios qualificadores e

os ganhadores de pedido. A seguir, suas defingggmdo Hill (2000):

= Qualificadores: sdo aqueles critérios que uma companhia deve ipgesa
gue o cliente possa ao menos considera-la comévpbgsnecedora. Um bom
exemplo a ser considerado € 0 caso crescente desag@ue exigem que seus

fornecedores tenham alguma certificacdo de quaidad 1SO 9000. Para ao
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menos ser considerado como provavel fornecedoecéssario possuir esta
certificacdo, do contrario, a empresa nem é regiatmo provavel cliente.
Entretanto, vale ressaltar, que o fato da empressup a certificacao, nao lhe
garantira fechar pedidos com o cliente.

» Ganhadores de pedido:sdo os critérios que, caso existentes, ganham os
pedidos.

Pode-se dizer que para possuir qualificadores, prema s6 necessita ser tdo boa
guanto os concorrentes, enquanto que para gankadi®ggedido, a empresa deve ser melhor
do que os concorrentes. Isso ndo significa que aomalléor do que outro, mas a maneira como
se gerencia a estratégia a partir destes dois itos@mples é fundamental ao sucesso do

negocio e na manutencdo ou expansao de fatiasrdadne

O bom entendimento dos critérios acima citadosnédmental para que a estratégia

corporativa e de marketing possam ser transformahosbjetivos da area de operacdes.

O Quadro 2 a seguir, baseado em Slack (2000) & darcompilacdo das idéias de
outros autores, detalha cinco prioridades compast(objetivos de desempenho) de onde irdo

derivar todas as decisdes tomadafowt das operacdes.

: ~ . Objetivo de
Orientacéo Descri¢éo
Desempenho
Fazer a atividade N&o cometer erros; os produtos devem estar emcoitfade com .
N ) Qualidade
corretamente as especificacdes do projeto.

O lead time definido como o tempo total entre implantar um
pedido e o recebimento do produto solicitado, d&remenor que ¢ Velocidade
dos competidores.

Fazer as atividades
mais rapido

Manter a promessa de entrega. Desenvolver estaidaga de
manufatura implica em estimativas corretas de pdazentrega
(ou, alternativamente, ser capaz de aceitar o®padicitados Confiabilidade
pelo cliente); comunicagédo clara das datas aotelienfinalmente,
entregar os produtos no prazo.

Fazer a atividade no
prazo

Adaptar ou reconfigurar o sistema de producao;aeaz de
atender as mudancas nas demandas do cliente eaatdigurar as
operacdes devido a mudancgas no processo de produgéo Flexibilidade
cadeia de suprimentos. Esta capacidade signifieacistema é
capaz de mudar no ritmo certo.

Ser capaz de mudar
as atividades

Projetar novos produtos, ser capaz de lancar uteg&mmais
diversificada de produtos em tempos de desenvohtinmenores Inovagao
gue os competidores.

Ser capaz de produz
produtos Unicos

=

Fazer produtos com menor custo, ser mais eficiumeos

Fazer as atividades | competidores. Em longo prazo, o Unico modo de iatesja

com custos menores| vantagem, é através de negociac¢éo de recursosxdechato e um
processo produtivo trabalhando de forma eficiente.

Custo

Quadro 2 - Descricdo das prioridades competitivas
Fonte: adaptado de Slack (2000)
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Usualmente estes objetivos de desempenho desaontd@uadro 2 serdo definidos
como critérios qualificadores ou ganhadores dedoediu seja, a empresa escolhera, por
exemplo, se prefere ter ulead timemenor e manter 0s custos um pouco mais elevadlos, |
que ela percebe que seus clientes preferem pagsicara para terem seus produtos em mao
mais rapidamente (neste caso o critério ganhadqred&lo é a velocidade de entrega, nao
importando tanto o preco que isso custara ao elient

A maneira como as empresas escolhem que objetevdgsempenho devem priorizar
gera a possibilidade de agrupar diferentes estaatdgiller e Roth (1994) desenvolveram um
dos primeiros trabalhos na area de gestéo de d@@sra que se buscou identificar e agrupar
diferentes abordagens para as estratégias dassampf@s autores, a partir de uma analise
estatistica realizada com um grupo de empresassifataram-nas em trés categorias:

marketeerscaretakerse innovators

As empresasmarketeerstém uma preocupacdo em garantir confiabilidade na
qualidade e na entrega de seus produtos/serviga@scaretakersjd buscam o menor custo
acima de todas outras prioridades competitivasfiPprasinnovatorsfocam na qualidade de
seus produtos/servicos e buscam evitar disputacadercom base em uma competicdo de

custos.

Em funcéo da classificagédo de Miller e Roth (198#t)siderar dados do fim da década
de 1980, Frohlich e Dixon (2001) propuseram um&é&evda classificagdo dos dois primeiros
autores ja baseados em dados da década de 19@Diciuséo basica foi de que seria mais
contundente renomear amarketeersem designers tendo em vista que o foco dessas
empresas incorporou também o desenvolvimento diifo® e 0 baixo custo. Além disso, os
autores também sugeriram uma alteracdo da claggific deinnovators para specialists

considerando que esse grupo possui uma forteégtaate foco de Porter (1985).

E possivel ainda que toda essa classificacdo s&jeadm ao longo do tempo.
Entretanto, é importante ter em mente que ao berglauma estratégia de operagdes, pode-se
adotar alguma destas categorias como norte pasa gwomada de decisdes de um gestor ou

mesmo um usuario do aplicativo desenvolvido neistedacao.
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3.1.3 O conteudo da estratégia de operacdes

Pontos a serem abordados
nesta secdo. \
|
Estratégia de operagdes

Critérios Escolha do
Objetivos Estratégia de quorlglscgdo— processo D?Ic‘:flrsao_es
corporativos marketing ganhadores (diectlsogs estruturais
de pedido estruturais)

—

Fluxo das decisdes

Figura 7 - Decisdes estruturais e infra-estruturais
Fonte: Adaptado de Hill (2000)

Para que as vantagens competitivas possam secadizene mantidas, uma seérie de
decisbes devem ser tomadas. Estas decisOes di#gatide operacdes (vide Figura 7) sao

agrupadas em dois grandes grupos:

Estruturaisiesses tipos de decisdes usualmente demandamausiore trabalho para
serem implementadas. Seriam as decisbes mais igliffice serem tomadas, dada a sua

complexidade e poder de impacto na empresa (De EOMINCHIA, 2002).

Infra-estruturais:ja esses tipos de decisdes demandam menos cumt@ss@grem
implementadas. Normalmente afetam mais as pessoasigema de operacdes, servindo
como suporte para as decisdes estruturais. Sas ésssdes que irdo basicamente ditar o
funcionamento da estrutura organizacional. Sdoeass@es mais faceis de serem tomadas
(DeTONI e TONCHIA, 2002).

Os Quadros 3 e 4, baseados em idéias de Hayesawkight (1984) e de Millgt al
(2002), ilustram e descrevem quais decisfes saxanta&m cada uma das duas categorias

(estruturais e infra-estruturais):

Area de Decisdo Descricao

Design para manufatura; design para montagem; ifispedes de design e de

Design do produto processo de manufatura.

Flexibilidade de capacidade, ajuste de gerenciandmtrabalho, politicas de

Capacidade subcontratacéo de trabalho temporario.

Instalacbes Tamanho, localizacéo e “foco” dosnsside manufatura.

Tecnologia do processo de Nivel de automacéo, &g tecnologia, layout, politica de manutencéo,
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manufatura

capacidade de desenvolvimento dos [moE@sernos.

Integracao vertical

Decisdes estratégicas do tipo “fazer-versus-coigpatiticas de compra e de
fornecedores, nivel de dependéncia de fornecedores.

Capacidades

Visao de manufatura, caminhos de dasengnto, e melhores praticas.

Quadro 3 - Areas de Decis&o Estruturais

Fonte: adaptado de Hayes e Wheelwright (1984)Milie et al (2002)

A seguir, Quadro 4 que traz as areas de decis@oasfruturais.

Area de Decisdo

Descricdo

Organizacgéao

Estrutura, processos de gerenciamentodee organizacdo; niveis d
centralizacao/descentralizacdo, planejamento eralentde sistemas; papéi
responsabilidades e autonomia; processos de coagdioi@ aprendizado.

Politicas de Qualidade

Politicas de Qualidade, tosdesistemas e processos; técnicas de Qualig
procedimentos e ferramentas.

lade,

Planejamento e Controle
da Producao

Sistemas de planejamento e controle de materigspeoducao.

Recursos Humanos

Recrutamento, treinamento e ddsengnto de politicas. Cultur
Organizacional, lideranca e estilo de gerenciameévitmlelo de gerenciamento p
competéncias. Politicas de reconhecimento.

Introducéo de novos
produtos

Direcionadores de design para manufatura e montaGeto de desenvolviment
de produtos e matriz. Questdes organizacionais.

Medicdo de Desempenha
e Recompensas

Uso e estrutura de indicadores de desempenho; desdiffnanceiras e nac
financeiras. Relacionamento entre desempenho deufatara e sistemas
processos de recompensas.

Sistemas de informacao

Aquisicao de informacOemdes] andlise e uso de sistemas e processos.

Sistemas de Melhoria
Continua

Sistema de processos de operacbes de melhorisnganiiesenvolvimento d

processos e procedimentos.

Quadro 4 - Areas de Deciséo Infra-estruturais

Fonte: adaptado de Hayes e Wheelwright (1984)Milie et al (2002)

3.1.4 O processo de elaboracéo da estratégia de operacdes

Objetivos
corporativos

\
Estratégia de operacoes

Critérios

" Escolha do -
Estratégia de quorlglscgdo— processo D?"ﬁlrsocies
marketing (decisdes .
ganhadores estruturais) estruturais
de pedido

Fluxo das decisoes

Por¢cdo do processo de formulagdo
estratégica abordada nesta secdo.

Figura 8 - O processo de elaboracdo de uma estratlég@peracdes

Fonte: Adaptado de Hill (2000).
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Com relacdo ao processo da tomada de decisdo Kigdea 8) a literatura € menos
completa e consolidada no que na area de contaléstchtégia. Barnes (2002) argumenta
exatamente este ponto, que ainda existem poudmhos sobre o processo de elaboracao da
estratégia de operacbes. O proprio trabalho de eBase destaca nessa area, trazendo

frameworksde processo da estratégia corporativa e os adklpéaestratégia de operacdes.

Outro trabalho relevante nesta area € o de Millal. (2002), que traz em seu livro
“Creating a winning business formulaima série de procedimentos que auxiliam geremtes d
manufatura/operacdes a criar a estratégia de dm=ade suas empresas. Apesar da
compilacdo do livro ser basicamente de um livropdecedimentos com fins totalmente
praticos, ha uma série de trabalhos publicadosiamtente que tratam a abordagem por
processo como objeto de pesquisa como Platts eofyréf992), Platts (1993), Platét al
(1998).

Deve ser considerado ainda duas grandes correatestddo que visam auxiliar na
formulacdo da estratégia de operacfess@o baseada em mercadfmarket based viewe a

visdo baseada em recursasesource based vigw

Alguns estudos da area como os de Voss (1995]s Btadl. (1996) e Lynch (1997),
adotam uma visdo baseada em mercado em que s@rit@egamente identificar grupos de
produtos ou consumidores relevantes e a partiredeggupos delimitar os critérios
qualificadores e ganhadores de pedidos e assilmaalas operacfes para que estes critérios
sejam alcancados satisfatoriamente e 0 mercaddidter©u seja, 0 sucesso das companhias
depende do tipo de suas escolhas e se estas poresuserdo capazes de atender as

expectativas do mercado.

J& a vertente da visdo baseada em recurso asswares qperacdes tém um papel-
chave na estratégia competitiva e sdo uma impertaohtribuicdo para o sucesso da
organizacao, pois é a partir do entendimento doagampresa pode fazer de melhor que é
possivel ofertar ao mercado produtos e servicosoane diferenciados da concorréncia.
Alguns trabalhos se de destacam na formulagéooda @cerca da visdo baseada em recursos
como os de Hayes (1985), Hayes e Pisando (1994yed+ Upton (1998).

Ha também abordagens para a elaboracdo da esrajégi buscam somar as
vantagens destas duas abordagens (mercado e reousmp PROPHESYPfocess oriented
performance headed stratggyabalhada por Acur e Bititci (2004).
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Basicamente para a construcdo do processo de a&tdlooda estratégia de operacdes
alvo do aplicativo gerado nesta dissertacao wea visao baseada em mercado, tendo em
vista que é a mais comumente encontrada nas emmmggsssibilita maior proximidade entre
o aplicativo e a realidade empresarial. O aplicatambém parte do pressuposto de que este
existe um alinhamento entre o mercado, a alta geréa definicdo da estratégia corporativa
e a estratégia de operacdes da empresa, comasitiaetlal. (2003) ao salientar que este tipo
de alinhamento pode ser percebido em determinadegnstancias nas empresas. Um
detalhamento maior de como este processo se dds@maa feito nas proximas secles a

medida que o aplicativo é descrito.

3.1.5 Anadlise de livros didaticos e ementas disciplinaresbre estratégia de operacdes

Ao se realizar a escolha dimameworkque seria trabalhado como base do aplicativo
resultado desta dissertacédo, buscou-se ident#itauma série de livros didaticos e ementas
disciplinares de estratégia de operacfes que wpmcam abordados pela maioria deles,
permitindo assim que fosse escolhido frameworkque agregasse todos estes importantes

tépicos (vide Quadro 5).

- L |L
Tépicos L1 | L2 |L3 |L4 |L5|L6 |L7|L8|L9 10 | 11
1 | Comparacdes internacionais X X KX
5 Desenvplvgndp uma estratégia de xIx Ix|Ix|Ix!Ix!IxIx Ix |x [x
operag@es: principios e conceitos
3 | Ganhadores de pedido e qualificadores X | X X | X X | X
4 Desen\/Nolv.endo um estratégia de x IxIx|Ix|x Ix |x x | x |x
operacdes: metodologia
5 | Escolha do processo X ), X X X X X
6 | Criando perfis de produtos X X
7 | Foco: principios e conceitos X X X
8 | Foco: metodologia X X X X X X X
9 Fazer ou comprar e gerenciando a cade ay | x | x x | x | x | x X
de suprimentos
10 | Escolha da infra-estrutura X X X X X X
Contabilidade, financas e medicéo de
11 | desempenho no contexto da estratégia deX X
operacdes

Livros: L1 - Hill e Hill (2009); L2 - Slack e Lewi§008); L3 — Hayest al. (2005); L4 - Upton (1998); L5 -
Hayes e Wheelwright (1984); L6 - Brovet al. (2000); L7 - Zaccarelli (1990); L8 - Slack (2002} - Paivaet
al. (2004); L10 - Voss (1992); L11 - Machuegal. (1995).

Quadro 5 - Resumo dos tépicos abordados nos diferémros de estratégia de operacdes
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O principal objetivo desta andlise era que, ao seoleer umframework que
contivesse tépicos tratados em diferentes livresientas, o aplicativo tivesse uma relevancia
maior no quesito alinhamento ao ensino de dis@pljd que ele estaria alinhado ao que

usualmente & ministrado como contelldo em seusscU?so

Ao se realizar a andlise dos livros constatou-se @unaneira como Hill (2000)
trabalha a elaboracdo da estratégia de manufatongjderando tanto o processo quanto o
conteudo da mesma, era uma maneira bem compldigetiva, permitindo que seu modelo
tedrico/pratico servisse de base para a constrdgaaplicativo resultado desta dissertacéo.
Levando em consideracdo este raciocinio, o Quadtea®n o comparativo dos tdpicos
abordados por Hill (2000) e uma série de outrosodiv Um ponto interessante a ser
considerado € que originalmente neste livro de 20@8co era basicamente na estratégia de
manufatura e em uma edicdo mais recente Hill e(BlD9) esse foco passou a considerar as
operagbes como um todo, incluindo em seu escopiop de servicos também. Assim, na
lista de topicos é considerado os tépicos abordadst versdo mais recente do trabalho de

Hill em que se considera a estratégia de operacoes.

Analisando-se o resultado deste levantamento émédque existem determinados
tépicos que se fazem presentes em grande partievoiss indicando sua alta relevancia no
ensino da estratégia de operagfes. Entre estesdOppbdemos ressaltar os principios e
conceitos da estratégia de operacdes; os crituakficadores e ganhadores de pedido; o
desenvolvimento da estratégia de operacOes; athasao processo e de infra-estrutura e

decisfes de integracao vertical.

Além da analise dos livros, verificou-se em curdeggraduacao e pds - basicamente
cursos de mestrado - de engenharia de producédoadd ue tipo de contetdo é usualmente
ministrado na disciplina de Gestdo Estratégica gerardes (ou disciplina similar em
conteudo). O principal intuito ao se fazer essavérearredura foi, como ja descrito
anteriormente, pautar a construcao do aplicativqueoé comumente ensinado na disciplina e
assim utilizar essa informacdo como base para umiarrmoeréncia entre teoria e ensino.
Também foram considerados cursos na area de athagdis tendo em vista que a area em
analise pode ser considerada uma intersecao dascduncias (engenharia de producéo e a
propria administracdo). Entretanto, para evitar quanalise se focasse em temas mais
pertencentes a administracdo do que a engenhari@odeicio, um ponto chave para a
avaliacdo das ementas era a existéncia de umadyidia fortemente apoiada em autores da

engenharia de producao.
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disciplinas:
Instituicdo de ensino -
- Curso Nome da disciplina
ID Sigla Nome
Pontificia Universidadg Graduagéo em Estratégia e desempenho de
El PUCPR P . : A ~
Catélica do Parana engenharia de producacsistemas de operacgdes
Universidade do Vale | Mestrado em Gestéo de operacdes logistigas
E2 UNISINOS ; . : A R
do Rio dos Sinos engenharia de producddnterorganizacionais
E3 UNISINOS Un|v¢r3|dade. do Vale Mes';rado em GestaoNestrategma de
do Rio dos Sinos administracdo operacdes
Universidade Estadual| Mestrado em Gestéo estratégica de
E4 UNESP ; . A ~
Paulista engenharia de producdoperacdes
E5 CESUPA Centro Universitario Graduaga_o em 4+ Gerenciamento da producgéo
Paraense engenharia de produgao
Universidade Graduacio em
E6 MACKENZIE | Presbiteriana Ga 4 Gestao estratégica
. engenharia de producao
Mackenzie
Universidade Federal | Especializacdo em Gestao estratégica e
E7 UFJF : , A .
de Juiz de Fora engenharia de producdmglanejamento
E8 UNIP Universidade Paulista Mes?“’?‘do em Estratégia de operacdes
administracdo
Universidade de CaxiasEspecializacdo em -
E9 UCSs do Sul Gestdo da Producao Estratégias de Manufatura
Universidade Federal | Graduagcdo em .- ~
E10 UFoP de Ouro Preto engenharia de produc;étoEStrategla de operagoes

Quadro 6- Ementas analisadas

Apoés a andlise destas ementas disciplinares, &ioehda uma lista com os tépicos
mais presentes em todas elas. Como mencionadaoamente, estes tOpicos serviram como
buassola para guiar, em parte, a construcao dcerefiad teorico referente a Gestao Estratégica
de Operacdes e, posteriormente, para a delimitdgdcontetdo do Sistema de Gestdo
Estratégica de Operacbes que foi pano de fundoplicativo fruto desta dissertagdo. Um
ponto-chave para a leitura destas ementas com idad@wportancia € entender que a
estratégia de operacfes ja é ha algum tempo edéendmo uma disciplina, como afirma
Pilkington and Meredith (2006).

O Quadro 7 a seguir traz os pontos mais citadoemestas. Vale ressaltar que, em
muitos casos, os titulos dos topicos ndo sao exatan®s mesmo em todas as ementas, sendo
necessario que o proprio autor desta pesquisaséizama interpretacdo baseada na sua
experiéncia e conhecimento acerca do assunto. & detabela (nome da cada tdpico) foi
retirada da ementa do curso de graduacdo em engent@ producdo de Pontificia
Universidade Catolica do Parand, tendo em vistaégqu@rograma de graduacao diretamente

vinculado ao programa de mestrado no qual estalfsasesta inserida.
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ID da ementa
Tépico El1|E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 | E10

Estratégias corporativa, de negocios e funciona
A funcéo ‘operacbes’ (producao) X X X X X X X X X
O papel estratégico das operagdes X
Estratégia de operacdes: contetido, processo|e

X X X X X X X X X
contexto
Dimensdes competitivas das operacdes X X X X X X X X X

Critérios qualificadores e ganhadores de pedidoX X X X X X
Areas de decisdo de um sistema de operacogs:
estruturais e infraestruturais
Elaboracao de estratégias de operagdes: visg es,

X X X X X X

baseadas no mercado e em recursos
Auditorias nas operacdes X
Medidas financeiras e néo financeiras de

X X X X X
desempenho
Medidas de desempenho: classificacdo e tipos q(e x
métricas
Modelos para medi¢do de desempenho X X X
Balanced Scorecard X X X
Gestao estratégica do desempenho das operac@es X X X X

Quadro 7- Tépicos comuns

A partir desse levantamento dos topicos usualnarmgmados nas disciplinas, pode-se

notar a predominancia de 7 pontos. Sao eles:

= A funcéo ‘operacbes’ (producao);

= O papel estratégico das operacoes;

» Estratégia de operagdes: contetdo, processo extmnte

= Dimensdes competitivas das operacoes;

= Critérios qualificadores e ganhadores de pedidos

= Areas de decis&o de um sistema de operacdesuesisut infra-estruturais;

» Elaboracdo de estratégias de operacOes: visdbesadass@o mercado e em

recursos.

Uma vez o aplicativo baseado em topicos comumesttel@dos na comunidade de
engenharia de producao/gestao estratégica de dpsragintencional que esta ferramenta de
ensino tenha uma aceitacdo maior da comunidadgha teais facilidade em receber criticas
e sugestdes de melhoria, ja que seu conteldo séxémp, sendo o mesmo, do que é

atualmente ensinado.

Uma vez identificado estes topicos mais importangegonstrucdo do referencial

tedrico e da base conceitual da primeira versaaplioativo foram baseados nestes pontos.
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Vale ressaltar que o aplicativo ndo foi desenvalwdclusivamente em cima destes topicos,

mas sim os tendo como base.

3.2 MODELAGEM DE PROCESSOS

Para se obter vantagem competitiva sustentavehpeesas langcam mao de uma série
de recursos e técnicas a fim de se diferenciar eds €oncorrentes e ter um melhor
entendimento de seus processos. Entender exatameaiteSao 0S processos existentes em
suas operacOes e saber se é possivel aprimoradesqgee maneira isso deve ser feito é

fundamental para que o processo de melhoria maarsEmbonstante.

Além disso, entender os processos de negécio éaffueratal para que se possa
escolher, implantar e utilizar sistemas de infor@magque possam facilitar o funcionamento
eficaz e eficiente das operagbes. De maneira edpesisistemas de informacdo devem
auxiliar os processos e ndo ditarem a maneira asvaes devem ser. E nesse contexto que
as Redes de Petri surgiram, uma das ferramentasnatielagem de processo mais
consolidadas (AALST, 2002). Uma maneira eficiereesd mapear processos, permitindo o
entendimento de todas as tarefas envolvidas emocestee suas relagdes, permitindo que isso
seja documentado de maneira visual e formal, s#ovaomo base para se elaborar sistemas

de informacdo ou mesmo se auditar processos, ponEs.

Esta visdo acerca das Redes de Petri pode sedidsti@ara qualquer outra linguagem
formal de modelagem de processos. E é nesse condexbutras linguagens formais de
modelagem de processo que surgilBusiness Process Management Notat{&PMN),

visando ser uma notacao desenvolvida por toda amidade envolvida em sua aplicacao.

Entretanto, antes de se ater as definicdes mathddhs acerca do préprio BPMN, é
interessante entender o contexto no qual esta dwtast4d inserida, o contexto do
gerenciamento de negocioBuSiness process managemerBPM). Segundo definicdo da
entidade Bitpipe (2008) o gerenciamento de prosesi® negocios € uma abordagem
sistematica para aprimorar os processos de negdeiasna organizagdo. As atividades de
BPM buscam tornar os processos de negdcios maigostemais eficientes e mais capazes de
se adaptar a um ambiente instavel como o de h&jel 8 um subconjunto de gestédo da infra-

estrutura, area administrativa que lida com a neangdto e otimizacdo de uma organizacao.
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O gerenciamento de processos pode ser divido emsén® de etapas e entre elas
uma das mais importantes é a etapa de modelageaquejé ela que formaliza 0os processos
para que posteriormente sejam controlados, por gwei@egundo Oliveira e Almeida (2009)
esta modelagem visa criar um modelo de processospm da construcdo de diagramas
operacionais sobre seu comportamento. A modelageve para validar o projeto, testando
suas reacdes sob diversas condicbes para verifiearatender4d aos requisitos pre-

estabelecidos.

Para esta pesquisa, o gerenciamento e modelagerproosssos de negdécios foi
utilizado como base de raciocinio para a montagerastrutura do aplicativo que auxilia na
construcdo da estratégia de operacdes. Assim008g30s e subprocessos puderam ser mais
bem definidos (modelados), permitindo que em traimfuturos seja mais facil acrescentar
novas funcionalidades como a criacdo de um jogaresapal completo, onde seja possivel
tomar decisdes e simular seus impactos. Essadiadi de permitir alteragdes posteriores a
modelagem é uma das vantagens levantadas por Batdzni2008).

A subsecéo a seguir traz uma breve descricao a dascetapas envolvidas no ciclo de

gerenciamento de processos de negocios ja que asgimtas foram utilizadas nesta pesquisa.

3.2.1 O ciclo do gerenciamento de processos

Segundo Baldanet al. (2008) o ciclo de gerenciamento de processos gécras
possui diversas definicbes e orientacdes diferen@s autores chegam a fazer um
levantamento que revela mais de uma dezena decmldésr propostas que normalmente
assumem uma forma ciclica e, assim, sdo definido®Ciclos de BPM. Entre os trabalhos
citados pelos autores sdo destacadas as propeskascdmer (2006), Jost e Scheer (2002) e
Muehlen e Ho (2005) pois possuem um embasamentio@r&om base nestes trés trabalhos

0s autores propdem a metodologia disponivel nar&igu
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Ambiente externo
Planejamento estratégico
Marcos regulatdrios
Ameacas ou oportunidades

Planejamento do BPM

Selecdo de processos criticos Diretrizes e especificages

Alinhamneto de processos a estratégia

Realimentagdo

by Modelagem e otimizagdo de processos
.
Realimentagdo*
§a0%, Modelagem
Controle e andlise de dados ‘\‘ Andlise do processo
. N Simulagdo
Estatisticas Seel g
) .. Melhoria
Sistemas de controle | el Continua
Controle de conjuntos de S = 4
N . ) ~ .- Redesenho
instancias de processos Seel Realimentagdo ~  _..-° .
________________ Reengenharia
""" FAST
Etc

Execugdo de processos

Implantagdo de novos processos

Monitoramento Execuc¢do de processos existentes g . L
Monitoramento e controle de Configuragdo, customizagdo
instancia de processo e especificagdo

Figura 9- O Ciclo BPM
Fonte: Adaptado de Baldagn al. (2008)

Resumidamente o ciclo pode ser dividido em quatrandgs momentos como

esquematizado na Figura 9 e explicados por Baktaah (2008):

= (1) Planejamento do BPM:define as atividades de BPM que contribuiréo
para o alcance das metas organizacionais.

= (2) Modelagem e otimizacdo de processoatividades que permitem gerar
informacdes sobre o processo atual e/ou propostpralesso futuro (é a
situagéo desta pesquisa).

= (3) Execucao de processostividades que garantirdo a implementacéo e a
execucgao dos processos.

= (4) Controle e anélise de dadosatividades relacionadas ao controle geral do

processo gerado.

Este ciclo pode ser utilizado tanto para empresas queiram assumir esta
metodologia para todos 0s seus processos quantospiancdes especificas referentes a

modelagem de somente um processo, por exemploudltagge ao escopo desta dissertacao
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basicamente todas as quatro etapas sao contempladds a o planejamento até o controle e
andlise de dados. Entretanto, o grande esforcoentmaese no planejamento — ja que é

definido todo o processo de elaboracdo da esteatdgi operacbes — e modelagem e
otimizacao de processos em que o processo € deéatelado em notacdo BPMN (detalhes

na subsecdo seguinte). Por fim, as duas Ultimapa®tde execucdo e controle também séo
realizadas, porém de maneira menos profunda olhddtado que as duas primeiras.

3.2.2 Business Process Management Notation (BPMN)

No cenéario recente da modelagem de processos surgBusiness Process
Management NotatiogBPMN - Notacdo de Modelagem de Processos de hNeyaGauma
traducdo livre) que visa ser de grande utilidadentendivel tanto para aqueles que sao
responsaveis por criar processos necessarios param@esas — um gerente de operagdes, por
exemplo — quanto para aqueles que irdo, a padtasiéenformacdes, construir os sistemas de
informacéo que subsidiardo estes processos — giofés de tecnologia de informacao, por

exemplo.

A Business Process Management Initiat{iPMI) foi a entidade responséavel pelo
desenvolvimento do padrdao BPMN. O principal obtilo BPMN, segundo a OMG (2006),
€ prover uma notacdo que seja realmente enterdvdbdos os usuarios de negocios, dos
analistas de negdécios que criam 0s rascunhos ifid@s processos, aos desenvolvedores
técnicos responséaveis pela implementacdo da teginotpue vai subsidiar os processos, e
finalmente, as pessoas do negoécio que irdo gereacraonitorar estes processos. Assim,
BPMN cria uma ponte padronizada pargap entre planejamento de processo de negdcio e

implementacgdo de negaocio.

Segundo White (2008), a definicho de cada simbalodidigrama em BPMN é
semelhante a de outros diagramas de fluxos de agetal de processos como os tradicionais
fluxogramas. Na verdade o desenvolvimento do BPMMnhéesforco no sentido de coletar o
gque ha de melhor nos mapeamentos de processosare ucna plataforma unificada,
permitindo que todos os interessados possam terogabulario em comum e, como citado
anteriormente, entendivel pela maior parte dos igmiohais envolvidos na criacao,
implementacéo e controle de processos, independenteas posicdes gerenciais ou mesmo

formagao académica.
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A sub-sessédo a seguir traz de maneira mais obived sdo os simbolos/notacdes de
BPMN, o que cada uma significa e onde/como deverassglos ao se modelar um processo.

3.2.2.1 NotacOes de BPMN

Visando o entendimento do funcionamento da I6ge@BMN, inclusive a utilizada
ao longo desta dissertacao, a lista a seguir tgaenas definicdes basicas segundo Valle e

Costa (2009) utilizadas na modelagem de processos.

= Atividade: termo genérico para o trabalho desempenhado pularesa.
Processos, subprocessos e tarefas sao tipos idiadds.

= Tarefa:(task € uma atividade atdmica incluida num processonigdelo de
processos, a tarefa é o desdobramento maximo #allma executado no
processo.

» Processo:qualquer atividade desempenhada no interior danirgcdo. No
modelo de processos, € retratada como uma redditemas por outras
atividades em fluxo e por seus respectivos corgrale seqienciamento
(eventos e juncbes). Um processo de negOcio comtéimu mais processos.

= Evento:algo que acontece no curso do processo de negdibienciando seu

fluxo. Ha o evento inicial, o evento final e evenioetermediarios.

Entendidos estes primeiros termos basicos € possikte para um detalhamento dos
elementos que compdem os diagramas de BPMN. Ndmeéfivo deste referencial esgotar
todos os conceitos acerca de BPMN, mas sim apetasluzir alguns elementos que séo
utilizados mais a frente na modelagem dos processogonstrucdo da estratégia de
operacdes. A seguir, no Quadro 8, séo dispostastagdes de evento e uma breve descricao
do que s&o e quando devem ser utilizadas

2 Para uma abordagem mais detalhada de todos osretesTle BPMN, chegar OMG (2009).
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Elemento

Descricao

Evento de inicio

Como o nome implica, esse evento indica onde umessD en
particular tera inicio.

Evento intermediari

Esse tipo de evento que algo acontece (um evem@jgum lugar entr
um Evento de inicio ou de fim.

O 0 O

Evento de fim

Também como o nome implica, esse evento indica ondprocesso ir
terminar.

Quadro 8 - Diferentes tipos de evento

O Quadro % seguir traz os elementos utilizados para se éspea@tividade, assim

como no Quadranterior hd um exemplce elemento e uma breve descrig

Elemento

Descricdo

| S

Tarefa (atbmice

Uma tarefa € uma atividade atbmiegecpsta incluida em u
processoUma tarefa é usada quando o trabalho de um p
ndo pode ser mais desagregado em nivel mais détalba

Subprocess

[+

 —— seja, é a menor parte de um processo.
—— Um subprocessé uma atividade composta ( esta incluida
O dentro de um processBode ser composta por um prsso ou

mesmo um conjunto de sattividades. O sinal de mais indi
gue este subprocesso esta no momento colapsadejaomao
possivel visualiar o que existe em seu inter

Quadro 9 - Atividade e subprocesso

Por fim, noQuadrc 10, fechando as definicbes dos elementos utilizadgsnmodelos

BPMN, estédo descritos gateway e conector.

Elemento

Descricao

Gateway(filtro de deciséc

Sao elementos daodelagem utilizados para controlar con
sequéncia do flixo interage dentro de um processmavergir €
divergir. Estes elementos séo representados pmadizs
Dependendo do tipo de gateway existem marcadoreses
interior que representam diferenttipos de cmportamento. No
caso ao lado, o modelo sem nenhum marcador indic
gateway do tipo exclusivo (XOR), ou seja, 0 procdssa oL
um caminho ou outro.

Conector (direcéo ¢
sequéncia de flux

A sequéncia de fluxo mostra a ordem em que aslatieis sera
executadas no processo.

Quadro 10 Gatewaye conector

Ao se combinar estes elementos descritos antenmemn@ possivel ter process

modelados em BPMN.
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3.3 JOGOS DE EMPRESA E O PROCESSO DE ENSINO-APRENDIZMGE

Pode-se verificar na psicologia educacional, seguddzukami (1986), que existe
uma série de abordagens para o processo de emserdiEagem, cada uma com suas
peculiaridades. A autora faz um breve resumo dasipais caracteristicas de cada um dos
estilos mais conhecidos na literatura da areadfieds a seguir revelam este breve panorama

sobre algumas dessas abordagens:

» Tradicional: focada no depdsito de conteddo nos alunos poie pdos
professores, sendo o aluno um receptor passivo sguneente repete as
informacdes recebidas. Em seu método prevaleceaulas expositivas e a
didatica de dar e tomar ligdes.

= Cognitivista: parte do pressuposto que o aluno tem que ser utatim a
pensar e retirar suas proprias conclusées do mgunel@ cerca, o aluno deve
criar uma consciéncia intelectual que é constrgfddualmente através de sua
vivéncia. Em seu método estdo o0s jogos, trabalkaizados em campo,
atividades sociais em ambiente desafiador.

= Humanista: nessa abordagem mais liberal e utépica a idéeagud o homem
€ 0 arquiteto de si mesmo, buscando aprender apguods que Ihe interessa,
sem necessidade de professores ou escola e amdeesbum método fixo.

= Sociocultural: 0 homem é um ser concreto, interacionista, censeide sua
realidade e critico. Nesta abordagem o método dm@re ativo, enfatiza o

diagnéstico e a desenvolver um senso critico.

Assim, a partir da analise dessas diferentes abenda verifica-se que 0s jogos de
empresas estdo bem alinhados com o estilo cogmtaariocultural, considerando-se que 0s
jogos tém em sua premissa basica estimular a ipaéo do estudante, bem como fazer com
gue 0 mesmo enxergue 0 jogo como uma realidaddeaimdorcando-o a pensar e agir da
melhor maneira, agugando seu senso critico, corsaiéntelectual, e entendimento das

correlagbes e impactos de suas decisdes.

Uma vez entendidas estas diferentes abordagens;sgodssociar o surgimento dos
jogos empresariais como uma alternativa metodaddgienplementar ao estilo tradicional de
ensino no qual o professor “deposita” 0 conhecimeue possui no aluno. E uma tentativa

de tornar no processo de ensino-aprendizagem mnaisito e interessante aos alunos.
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Para Perez (2007) os jogos empresariais, que tanpgmEtem ser chamados de
Programas de Simulagcdo Empresarial, sGo 0s jogegjuais 0sS participantes assumem o
papel de um tomador de decisdo em uma organizapfoesarial. Na visdo de Vicente
(2001) os programas de simulacdo empresarial petgobar todos os setores da economia
ou todos os departamentos de uma empresa. Diz gingl@sta escolha é uma questdo de
complexidade: um setor financeiro, onde todos @®slado tangiveis e mensuraveis, € mais
facil de simular do que o departamento de recursasanos onde a maioria das informacoes

sao subjetivas e intangiveis, como o capital intabd.

Schafranski (2002), citando Gramigna (2000), die ga jogos simulados podem ser
definidos como uma atividade previamente planejadajual os participantes sdo convidados
a enfrentar desafios que reproduzem a realidadeedalia a dia. Schafranski (2002) ainda
ressalta que o que diferencia o jogo simulado didexle € que nesta as sancdes sdo reais e
podem custar a perda de cargos, confianca, peitiabalho. Ja na situagdo simulada as

pessoas que erram sao encorajadas a tentar noeament

3.3.1 Exemplos de jogos empresariais

Para ilustrar a funcionalidade dos jogos emprdsare seguir, serdo mostradas
algumas telas de jogos ja existentes no mercadoaeademia. Basicamente os exemplos séo
de jogos mais abrangentes que incorporam decisdasvel estratégico e resumidamente
algumas estratégias funcionais (producao, markefimgncas, por exemplo). Entretanto, dois
exemplos de jogos mais especificos sobre PlanejamerControle da Producdo (PCP)

também sao citados.

Entre os jogos empresariais o Desafio Sebrae (2869¥e consolidado como um dos
mais conhecidos no Brasil, em virtude de ser aladm espécie de gincana nacional em que
qualquer universitario regularmente matriculado aumstituicdo de ensino superior pode
participar, ndo importando seu curso, se € da @deedaiologicas ou da area de negdcios. O
jogo simula uma empresa (cada ano é escolhido pondé empresa como floricultura,
perfumes, brinquedos de madeira, por exemplo). Conugo simula o funcionamento de
uma empresa completa que compete em uma determinddstiria com até outros sete
concorrentes, ele engloba uma série de decisbevaualesde o nome da empresa, até
decisdes nas areas funcionais de marketing, recimsmanos e producdo (Figura 10), por

exemplo.
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Produgio [unidades) : Produciio Possivel (unidades) :
Shampoos 3000 ] 2.002
| samoweves vigomes
|- x !
Capacidade{unidades) Turnos a utilizar
Shampoos 2853 1

Mumare dé turnos parmitidos 1

Figura 10 - Estratégia de producéo: quantidade preduzida
Fonte: Resende (2009)

Agora partindo para propostas de jogos com enfomaes académico pode-se
verificar o resultado da dissertacao de Olivar@932 que desenvolveu a primeira versao de
um jogo de empresas focado no planejamento e ¢emkagroducdo de uma empresa ficticia.
O objetivo principal do trabalho era o de desemsolym jogo de empresas para a gestao
integrada da producao, utilizando sistemas avascdd@poio a tomada de deciséo, baseado
em uma hierarquia classica de Planejamento, Pregi@me Controle da Producéo (PPCP).

A Figura 11 a seguir traz a tela principal do jatpsenvolvido por Olivares (2003).
Observe gue o jogo traz uma série de valores gdenpaer alterados pelo usuario e assim, de
acordo com estes diferentes valores estabelemdosdualmente, influenciar diretamente no

desempenho da empresa simulada.
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| valor da Matéria-Prima: Il =l Caiculo Processos
IPnﬂi:a de Compras para: " j
~ Determinacio do Objetivo de Desempenho mgwr | aAnilise de Mercado
(" Qualidade (" Flexibilidade ( Custo .
d i i i Planejamento Agregado
{ C Velocidade ™ Pontualidade Demanda Prevista para Empresa -
— Familia de Produtos e y Finalizar Decistes
- o (PH1:P12:P13) 1°Trim. | 2°Trim. | 3°Trim. |4°Trim. | Média .
" Diferenciados (P21;22;23) Sair do Jogo

Cano: amx0

Figura 11 - Tela do jogo empresarial para gestigiada da producao
Fonte: Olivares (2003)

Um outro exemplo de trabalho desenvolvido na Engealde Producédo é o trabalho
de Schafranski (2002), que teve o objetivo de dedeer e implementar uma dindmica de
jogos empresariais para facilitar o processo dmeresaprendizagem dos cursos de gestao da
producdo. O autor desenvolveu um conjunto de lpsieletrénicas que simulavam uma
fabrica de colchfes. Essas planilhas sdo usaddsngo das aulas e auxiliam no melhor
entendimento de um Planejamento e Controle da PéodwAlém da elaboracdo do jogo, o
autor conseguiu confirmar a hipotese de que ososjuso utilizarem o jogo da disciplina,
tiveram um aproveitamento melhor. A Figura 12 nebatguns detalhes do jogo desenvolvido

por Schafranski (2002), no caso, informac6es aaaqaolitica de producao da empresa.



|| fuquivo Edkar Exibie [rseric Formatar Ferramentas Dados Janela Ajuds

CP- | Parimetros

54

Gest30 da Produgie-1 I

| Plano de Produgio |

Relatécios |

PLANO DL PRODUCAO

0 0 0 Q 0 ] 0 0
450 450 450 450 450 450 450 45)
12,000 12 000 12.000 2.000 12.000 12.000 12,000 12.C0D
o =10 =10 =10 =10 - 00 -0 -
] 0 [ o i 0 0 0 0
o 10 ll o LY *jo 10 o [t -

Equipe

Figura 12 - M6dulo Plano de Producgéo do jogo GP-1

3.3.2 Trabalhos sobre os jogos empresariais no Brasil

Fonte: Schafranski (2002)

Ao se realizar um levantamento da literatura forantontradas um quantidade

relevante de trabalhos recentes na area de jogo®saniais. E interessante notar que como o

jogo empresarial € uma técnica de ensino flexivede-esta associada somente aos cursos de

engenharia de producédo, por exemplo, mas sim asateas também — foram encontrados

trabalhos em diversas areas relacionadas a neganusistracao e ciéncias contabeis.

O Quadro 11 a seguir traz um breve panorama das ¢edissertacdes encontradas.

Tematica

Curso

Autor/Universidade

Custos

Hein (2008), UFSM; Rossato

Mestrado em engenharia de producag¢2006), UFSM; Kirchhof

(2006), UFSM

Balanced Scorecard

Mestrado em administracao

Kallas (2003), USP

Mestrado em ciéncias contabeis

Costa (2006), FURB

Beneficios e estado atual

Mestrado em administracao

Perez (2007), PUCSP; Dugai
(2005), PUCRJ

Mestrado em ciéncias contabeis

Barucci (2008), FRJCS

Doutorado em administracdo

Sauaia (1995), USP

Planejamento e Controle da
Producéo

Doutorado em engenharia de produc¢é#o

SchafransBRj20FSC

Mestrado em engenharia de produca

D Olivares (2QR)F

Quadro 11- Panorama sobre os jogos empresaridsasd

h
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A intencdo ao se fazer esse levantamento ndo eaasixatamente toda producao
sobre jogos empresariais nos Ultimos anos no Braa# sim verificar o quao atual a tematica
estda e em que areas sua aplicacdo esta conceriratie. se pode observar do Quadro 11 é
uma grande concentracdo de trabalhos de mestrddoterado em cursos como engenharia
de producdo, administragdo e ciéncias contabeisle-B® dizer que sdo areas do
conhecimento proximas, que desenvolvem técnicastuel@s com enfoque na pratica das
empresas, justificando o interesse da comunidaaigifica em desenvolver ferramentas que

alinhem o ensino da teoria a esta pratica.

Um ponto a ser considerado fazendo essa varre@utaloblhos é que a tematica de
jogos empresariais, inclusive na engenharia deugém pode ser considerada atual e
relevante, tendo em vista a grande representatigidistes trabalhos no Quadro 5. O que
chama a atencao € a concentracdo dos trabalhogdeharia de producao nas areas de custo
e Planejamento e Controle da Producdo (PCP). Enosamb casos as duas tematicas séo
focadas em dados quantitativos e férmulas mateasatic que, de certa forma, facilita a
elaboracdo de regras, ja que usualmente um jogoresar@al tem sua estrutura de
funcionamento fortemente amparada em modelos m#atEmaque garantem que seja

simulado.

Como nao sao encontrados na literatura de engant@mproducao jogos empresarias
com enfoque na estratégia de operacbes, é progaeel a fim de se elaborar modelos
matematicos capazes de transformar pontos sulgedivgqualitativos passiveis de simulacéo,
seja necessario buscar em trabalhos de administexginplos de jogos empresariais focados
na estratégia corporativa que conseguem simul& tgss de realidade. Este serd um dos
desafios na modelagem do jogo objetivado por estgpsa ou mesmo os trabalhos que

dardo continuidade a este.
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4 A MODELAGEM DO SISTEMA DE GESTAO ESTRATEGICA DE
OPERACOES

Nesta secéo da dissertacdo sao expostos todogaesgrs que compdem o SGEO,
incluindo as atividades necessarias a realizacamada um deles. Também séo exibidas as
modelagens dos processos em BPMN, as estrutudedds e telas que tornam 0s processos
de fato funcionais, tudo gerado comsaftwareBizagi. O resultado do detalhamento aqui
explicado é o aplicativo que permite que qualqeeiatio do sistema possa tomar as decisées
que ao final do processo fornecem a estratégigpdeagdes de uma empresa. E importante
ressaltar que as decisfes a serem tomadas peloouaadongo do processo sdo decisbes
simplificadas da realidade empresarial. Ao fim desdcdo esta documentada a avaliagdo do
aplicativo feita por trés profissionais de nivelrageial que lidam com a estratégia de

operacdes no dia a dia de suas atividades prafesio

Como principal processo do sistema, a partir ddé was os outros se desenvolvem,
tem-se o definido esquematicamente na Figura 13ploe Hill (2009). Este modelo serviu
de base para o desenvolvimento da estrutura doatipb.

\
Estratégia de operacdes

Critérios

. qualificado- Escolha do Decisdes
Objetivos Estratégia de res 6 processo infra-
corporativos marketing (decisdes .
ganhadores . estruturais
de pedido estruturais)

—

Fluxo das decisoes
Figura 13 - Macro-processo para criacao de esteatiegoperacdes com base em Hill e Hill (2009)

Ao se documentar este esquema da Figura 13 em BBMMNe a Figura 14. Deve ser
observado que as atividades neste caso sdo nadeestdprocessos incorporados (vide
Céapitulo 3 para melhor entendimento), ou seja, cewla destas atividades € um conjunto de
atividades e eventos que no fim irdo se relaciareste macro processo que podemos chamar
de Sistema de Gestao Estratégica de Operacdes (SGEO
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2 Definir estratégia de Estabelecer critérios
marketing ganhadores e qualificadores

de pedido

Figura 14 Modelagem em BPMN do macro processo do SistemaedtG Estratégica de Operag

Com a finalidade de tornar mais claro o entendimdetcada um destes subproce:
a partir de agora cada um deles sera chamado delan@dsim, oQuadrc 12 a seguir traz

um breve resumo dasracterisicas mais relevantes de cada um.

Coq|go it Nome Acdes a serem realizad:
maodulo

Mdédulo 1 | Objetivos corporativc Definir objetivos corporativos

Mddulo 2 | Estratégia de marketi Definir estratégia de marketing

Critérios ganhadores

Médulo 3 qualificadores de pedi Estabelecer critérios ganhadores e qualificadcegsedid
Moédulo 4 Decisodes estrutur: Tomar decisoes estruturais
Modulo 5 Decisoes infraestrutur: Tomar decisdes infraestruturais

Quadrc 12- Detalhamento dos mddulos existentes no jogo.

Nas proximas subsecfes deste capitulo cada umsdesidulos serd trabalha
detalhadamente.

4.1 MODULO 1 - ORIETIVOS CORPORATIVO

Apesarda modelagem do SGEO estar focada em processestieercestratégia de
operacdes, € importangeie a primeira etagnadinamica de se elaborar essa estraiseja a
de entender quais sédo 0s objetivos corporativos daesajPara onde a deseja ir, qual sua
missdo.Esse é um dos primeiros pontos a ser tratado n#westdo sisten e neste primeiro
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moédulo. E importante lembrar também que para que uma égiaaide operagdes st
implementada corretamente e coerentemente é fumdalnuen alinhamento com a estraté
corporativa da empres@mo ja citados os trabalhos Kaplan (2005 Kathuriaet al. (2007)

no Capitulo 3 desteabalhc.

Neste primeiro modulo serdo inseridas apenas algunfiarmacdes dicase— cada
processo iniciado leva, seguindo nomenclatura corauBPM, o nome dcase(caso, em

portugués) -a fim de identific-lo. As informacdes a seremsieridas sao as seguin

= Nome da empres
= Localizagac
= Atividade a qual a empresa se destina a

=  Missdao.

A Figura 15a segquir ilustra o processo do Médulo 1 devidamembelelado en
BPMN. Em funcdo da simplicidade das informacde®ridas neste prieiro modulo, so
houve a necessidade de se elaborar apenas untadg¢

Modulo 1 1.0

Definicdo dos objetivos corporativos

D efinir objetivos
corporativos

Inicia Términa

Usuario

Figura 15 - Mddulo 1 modelado em BPMN

Baseando-se sainformacdes da listanterior e na Unica atividade do mod
elaborou-saima pequena estrutura de co dados mostrada na Figur6. Esta estrutura de
dados, que é feita para cada um dos mddulos deatipd, visa formalizar todas as variav
que sdo passiveis de atribuicdo de valor pelo igsgée constroi uma estratégia de opera
utilizando o apltativo. Outro objetivo de se construir essas astgtde dados em cada
dos moédulos é permitir que cada um destes daddandaem chamadas variaveis, possan

utilizadas em pesquisas futuras que permitirdo naulsicdo do cenario (estratégia
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operacdes) e assim transformar este aplicativo lanjogo empresarial completo, umas vez
que o usuario tomara decisdes que alimentardo udelmale simulacdo que por sua vez

realimentardo o processo decisorio.

Modulo 1
= Atributes

abc Miss3o

>

abo Nome da empress
abo Atividads

1 Relatério - Modulo 1
abc Localzagso

Figura 16 - Estrutura de dados do Médulo 1

A partir dos dados delimitados na Figura 16 foigiesl desenvolver a primeira tela do
aplicativo. A Figura 17 a seguir mostra como estésrmacdes devem ser inseridas. Vale
ressaltar que este modulo, apesar de importandespaglaborar uma estratégia coerente, nédo
€ muito detalhado, uma vez que o objetivo prinajmajogo é conduzir o usudrio ao longo da
definicdo simplificada de uma estratégia de op&mgdndo de uma estratégia corporativa ou
muito menos que englobe outras estratégias funisianano finangas, marketing ou pesquisa

e desenvolvimento, por exemplo.

Definir informacgdes basicas da empresa.

Fabrica de amortecedores automoticos SA |_
Nome da empresa: I_
Localizagdo: Curitiba - Parana

Produgdo de amortecedores automotivos para |_
Atividade: carros populares |_
Missdo: |_

) ) EDIT

Relatorio - Module 1:

Figura 17 - Tela de insercao dos dados iniciaisae

4.2 MODULO 2 — ESTRATEGIAS DE MARKETING

Uma vez definidos os objetivos corporativos da esg@© chegada a hora de escolher
de que maneira a empresa deve se posicionar n@doeerPara Porter (1980), antes de se
optar por uma estratégia, deve-se analisar cinferedites forcas que influenciaram no
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desempenho da empresa. Essas forcas seriam: lijlade entre concorrentes, (2) poder de
barganha dos clientes, (3) poder de barganha doscedores, (4) ameaca de entrada de

novos concorrentes, e por fim (5) ameaca de prediutbstitutos.

A partir desta breve analise de mercado com bassaseinco forcas, Porter (1985)
diz que é possivel aos gestores da empresa estdbetipos genéricos de estratégia que
serdo a chave para enfrentar todas estas ameas$re garantir vantagem competitiva a
empresa em relacdo aos seus concorrentes. Essastia@égias genéricas de marketing sao

as seguintes:

» Lideranca por custo: no caso da escolha de uma estratégia que busca uma
reducdo de custos faz com que a estratégia degdpsrda empresa busque em
primeiro lugar ter os custos mais baixos possiwéade ressaltar que isso néao
implica em uma estratégia de venda com o menoolegnercado sempre.

» Diferenciacdo: ao se buscar uma estratégia de diferenciacao peesaopta
por fornecer ao mercado um produto Unico, que iifante sera copiado ou
mesmo tera um substituto a sua altura.

= Foco: por fim, essa abordagem estratégica pode ser deyada um
subconjunto das duas anteriores. Nesse tipo deipoamento a empresa pode
escolher trabalhar tanto com diferenciagéo ou ditigst em custo e escolher

uma pequena parcela, nicho, de mercado.

Para este segundo moédulo do aplicativo essas basicamente as informacdes a
serem inseridas. Vale esclarecer que ¢ uma mabasgi@nte simplificada de se enxergar
como se define os objetivos de marketing de umaesapentretanto, essas informacdes sao
utilizadas basicamente para nortear o resto doepsoc de formulacdo estratégica do
aplicativo. Por exemplo, se a empresa optar por esti@tégia genérica de diferenciacéo,
pensando em oferecer produtos com design inovathus, a frente, no momento em que for
definir seus processos de produgdo a empresa tetavde em conta que necessita de
processos flexiveis o suficiente para produzir ptasl com design diferenciado.

As Figuras 18 e 19 a seguir trazem o processo@®aapma atividade deste médulo e

a pequena estrutura de banco de dados.
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Médulo 2 1.0

Definicdo dos objetives de marketing

Definir

objetivos de
marketing

Usuario

Término

Figure 18 - Processo de definigéo dos objetigesnarketin

| Estratégia genérica =
—i Affributes Modulo 2 :

abc Estratagia 3
10 e = Attributes
abc Desorigdo da estrategis de marketing

—| Relations

_[] Estrst2giz genérica

A\
Figura 19 - Estrutura de dados do Médulo 2

Definido o processo e suas variaveis, |-se entender a tela mostradaFigura 20 a
seguir.Observe que € possivel selecionar em uma caixgcies (lista) qual a estraté
genérica adotada pela emp.. No caso do exemplo foi selecionada uma estratég

diferenciagao.

Definir aspectos mais relevantes a estratégia de marketing da empresa.
Estratégia genérica: Diferenciagdo -

& empresa busca oferecer a seus clientes produtos |_
Descricao da estrategia de marketing.  |com design inovador & dnico no mercado. |_

Sawve Next >>
Figura 20 -Tela de definicdo da estratégic marketing. Unica tela do médulc

Em funcéo da simplificagdo desta etapa, s6 h4 tividaale, portanto uma tela, a ¢
desempenhada neste médulo. O proximo modulo é yartante médulo que busca faze
ponte entre os objetivos de marketing da empe a estratégia de operacdes propriam

dita. E 0 médulo de definicdo dos critérios qualificadgoeeganhadores de ped
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4.3 MODULO 3 — CRITERIOS QUALIFICADORES E GANHADORES DEEDIDO

O objetivo deste mddulo do aplicativo € permitieguusuario entenda quais decisdes
devem ser tomadas e que tipo de informacao deveotsada para que se tenha uma visao
mais clara do mercado. Busca-se analisar que tlgosritérios devem ser considerados
importantes para a empresa no que tange aos s#erde seus clientes e também a maneira
que a mesma se posiciona com relacdo aos conasrédo € intencdo aqui elaborar um
passo a passo de como se deve proceder para @ imEsmacdes sejam coletadas na
pratica, mas sim apenas nortear o usuario no semicdtntender que tipos de informacdes séo

necessarias a elaboracao deste tipo de estratégia.

A teoria e planilhas utilizadas neste modulo doojego retiradas basicamente dos
trabalhos do Department of trade industry (1988 &lill (2000).

A seguir, uma breve descricdo das atividades iaslugeste modulo e, logo apds, a

Figura 21 com estas atividades na forma de processelado em BPMN.

= Definir o grau de importancia das Dimensdes de Dpsahd para seus
clientes;

= Definir em que estagio as Dimensbes de Desemperhcendpresa se
encontram em comparagao aos seus concorrentes;

= Verificar se todas as definicbes feitas nas duaglatles anteriores refletem
de fato a realidade, inclusive analisando as daesppctivas ao mesmo tempo
e corrigir eventuais distor¢des. Vale ressaltar gsta analise ocorre para a
empresa como um todo, ou seja, todos os seus psadut

= Definir as familias de produtos que serdo trababaab longo dos mdodulos
seguintes e suas principais caracteristicas mddgsdas.

= Definir os requerimentos de mercado exigidos padaawma das familias de
produto;

» Definir o qudo importante é cada uma destes remeetbs definidos
anteriormente, se sdo qualificadores ou ganhaderesdido.

= Definir o desempenho alcancado por cada uma dadam

» Informar o desempenho de cada um dos critériogiarde comparados ao

proprio desempenho dos concorrentes.

% Segundo Slack (1993): Confiabilidade, Custo, Mitikiade, Inovacdo, Qualidade e Velocidade.
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= Por fim, verificar se todas as informa¢Bes sobre as famdmsproduto:

inseridas estao corre.

Médulo 3 1.0

Definicdo de critérios qual. e ganh.

= Definir DO em funcdo Definir DD em funcdo da _\n’eriflcar

l: dos dientes concorréncia Dimensdes de
\/ Desempenho
Inicio

-
Definir familia de Definir req. de merc, Def. gua. e gan, para as
produtos parafamilias de familias Def. o desempenhaoalc
L%

Verificar
familias de  —— < ) 5
proditos . "m
Fanliias Términa
corrgtas?

Usuario

Def. o impacto do
desemp. nosonc

Naa
Figura 21 Modelagem do processo de definicdo dos critériadifipadores e ganhadores de pec

Depois dedefinidas as atividades inerentes a este m, ne etapa de modelagem
seguinte, gerou-se unestrutura e dados com todas as \#is necessarias a execucac
modulo. A Figura 22raz as variaveis e suas relacdes ent Esta € uma das maior
estruturagle dados geradas p: aplicativo, ja que existem muitas definicfes ma@a um:
das familias de produtos. Observe que rtidade (cada um dos retangulos é chamad
entidade) Mddulo 3 existe a variavel que definesénformacdeacerci das familias estao
aprovadas, ou seja, corre Nesta mesma entidade também estédo inseridas assdieseds
desempenho da empresa comaoocidade e custo. Estas dimensdes de desempent
avaliadas sob duas perspectivas diferentes: a plariémcia aos clientes; e o desempenh
empresa comparado ao desempenho dos concorreatepresse analisando dimensa
dimensado, sem generalizacd Repare também que abaixo da entidade Modulo 3eex
duas entidades que se relacionam diretamenta &metlade; sdo as entidades “Importa
para os clientes” e “Desempenho comparado a camma’

Quando o usuario defira importancia que o sewsto possui para seus clientes (\
Figura 23 o aplicativo traz uma lista de opcdes. Essaseagpeélecionaveis estdo na verd

registradas na entidade “Desempenho comparadocaméncia’. Para todas as outras opc
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selecionaveis pelo usuario o funcionamento € basnge o mesmo. Uma varidvel pode ou

ndo ter vinculo com outras entidades e/ou variaveis

(}nﬁmﬂn 3 ::h | Familia de produtos & ' Requerimentos de mer 2 &
— Attributes - Aftribiutes — Attribites
& Famiizs sprovadas 123 Crescimento/Estagio no ciclo d 123 Reguerimanto
— Relations 123 Percentus! no markst share —1
| Confisbildade {som concorment 123 Vendss (3 das vendss totais) j
- Custo {tom concormenies) abc CQusntidade e posigio dos cond ' Pesos ~
£ Welocidade {para clientes) 123 Contribuice (3 da ::.-.t?:'ii:uui;é-::‘ )
-l Velocidade (com concorentes) sbo Familia de produtos LA o AtﬁrlbLEtES
| Confisbiidzds (pars clizntes) — Relations = a‘c . o
_H Inovag3o {com concomentes - Flexibiidade de design {peso} :: 123 Vakor do peso
£ InovacSo (psra cliantes) F| Caracteristicas (pesa) —
| Custo (para chentes) 1! romi L[ Flexibiidade de design {sic.)
- Flexibilidade {para clientes) - Custo (ak.}
- Qualidade {psra chanies) - Flexibilidade de dasign {(concon !
f| Flexibilidads (com concomentes H Volume (=) Desempenho alcancade =
- Quahdade {com concomrantesh | Caracteristicas (concorrentas) — Attributes
i Velume {pesa} 123 Desempenho slcangado
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Figura 22 - Estrutura de dados do Médulo 3

Definidas as atividades e a estrutura de dadode-parpara a criacdo de telas

associadas a cada uma das atividades.

No que tange as trés primeiras atividades do Mé8uleferentes as dimensdes de
desempenho, deve haver uma andlise de cada umas déistensfes sob duas Oticas:
primeiramente para entender a importancia de caua delas perante seus clientes, e, em
segundo lugar, para se verificar como o desempeal@npresa esta diante a concorréncia. E
importante entender que esta primeira analise siewteita para a empresa como um todo, ou
seja, entender como ela se posiciona consideratis tos seus produtos e clientes. Uma
analise pormenorizada é feita logo apés esta atteidO Quadro 13 a seguir traz algumas

diretrizes para se avaliar as dimensfes de desémpenempresa sob os dois pontos de vista.
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Desempenho comparado a concorréncia

CRITERIOS GANHADORES DE PEDIDOS

MELHOR DO QUE A CONCORRENCIA

1. Proporciona vantagem crucial junto aos clientes
o principal impulso da competitividade

1. Consistente e consideravelmente melhor do que
nosso melhor concorrente

h

2. Proporciona importante vantagem junto aos @@
- é sempre considerado

n2. Consistente e claramente melhor do que nosso
melhor concorrente

3. Proporciona vantagem util junto a maioria dos
clientes - € normalmente considerado

3. Consistente e marginalmente melhor do que no
concorrente

5SO

CRITERIOS QUALIFICADORES

IGUAL A CONCORRENCIA

4. Precisa estar pelo menos marginalmente acima
média do setor

da Com frequiéncia marginalmente melhor do que
nosso melhor concorrénte

5. Precisa estar em torno da média do setor

5. Aproximadamente 0 mesmo da maioria de noss

6. Precisa estar a pouca distancia da média do sef

concorrentes
6. Com frequéncia , a uma distancia curta atras de
incipais concorrentes

O,

CRITERIOS POUCO RELEVANTES

NOSSO0S pri
PIOR DO QUE A CONCORRENCIA

7. Normalmente néo é considerado pelos clientes,
pode tornar-se mais importante no futuro

maUsual e marginalmente pior que a maioria deaw
principais concorrentes

SS

8. Muito raramente é considerado pelos clientes

8. Usualmente pior do que a maioria de nossos
concorrentes

9. Nunca é considerado pelos clientes e provave
nunca o sera

1

én Consistentemente pior do que a maioria de noss
concorrentes

50S

Quadro 13 - Detalhamento dos critérios qualificedar ganhadores de pedido
Fonte: Adaptado de Slack (2002)

Os formulérios exibidos nas Figuras 23 e 24 a segostram onde o usuario define a

importancia de cada um dos critérios para os e nttambém o desempenho da empresa

perante seus concorrentes durante o jogo.

Para cada uma das Dimensdes de Desempenho a seguir, considerar o

Confiabilidade (para clientes):
Custo (para clientes):

Flexibilidade (para clientes): Normalmente ndo € considera

Proporciona wantagem Util junto @ maioria dos clientes -

Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do setor.

grau de importancia para os clientes da empresa.
Confiabilidade

€ normalmente considerado.

Flexibilidade

do pelos clientes, mas pode tornar-se mais importante no futuro. -

Inovagdo

Inovacéio (para clientes):

-

Proporciona va
Proporciona importante vantagem junto aos clientes -
Proporciona vantagem Util junto & maioria dos clientes - € normalmente considerado.

Qualidade (para clientes):

Velocidade (para clientes):

ntagem crucial junto acs clientes - € o p_rincipal impulso da competitividade.

Precisa estar pelo menos marg

Precisa estar em torno da média do setor.

Precisa estar a pouca distancia da média do setor.

Normalmente ndo € considerado pelos clientes, mas pode tornar-se mais importante no futuro.
Muito raramente € considerado pelos clientes.

Nunca € considerado pelos clientes e provavelmente nunca o sera.

& sempre considerado.

inalmente acima da media do setor.

Figura 23 - Tela do formulario para definicdo datdos qualificadores e ganhadores de pedido
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Definir aqui desempenho comparado a concorréncia para cada uma das Dimensoes de Desempenho.

Confiabilidade X

Confiabilidade (com concorrentes): Consistente e marginalmente melhor de gue nossc concorrente. -
Custo .
Custo (com concorrentes): Com fregiéncia marginalmente melhor do que nosso melhor concorrénts -
Flexibilidade .
Flexibilidade (com concorrentes) Com fregiéncia , a uma distdncia curta atrds de nossos principais concorrentes.
Inovagdo -
Inovagdo (com concorrentes: Usual & marginalmente pior gue & maioria de nossos principais concorrentes. -
GQualidade B
Qualidade (com concorrentes):  sememmemmmmmee e v]
Consistente e consideravelmente melhor do que nosso melhor concorrents. Vvelocidade -
Consistents e claramente melhor do gue nosso melhor concorrente.
Velocidade (com concorrentes): Caonsistente e marginalmente melhor do gque nosso concorrente.

Com frequéncia marginalmente melhor do que nosso melhor concorrénte.
Aproximadamente o mesmo da maioria de nossos concorrentes.

Com freqiiéncia , a uma distancia curta atrds de nossos principais concorrentes.
Uszual & marginalmente pior gue a maioria de nossos principais concorrentes.
usualmente pior do gque a maioria de nossos concorrentes.

Save Next >>

entemente pior do que @ maioria de nossos concorrentes,

Figura 24 - Tela do formulario para definicdo dotdos de desempenho comparados a concorréncia

Assim que o usuério termina de definir os niveisdas dimensfes de desempenho
ele é apresentado a uma tela que mostra simultaméaranto a importancia das dimensoées
aos seus clientes quanto o desempenho da empregarenlo a concorréncia — ambas
informacgdes fornecidas nas duas telas anterio@so Gaja necessidade de alguma correcao,
0 usuario pode fazer as alteragcbes na propria blde Figura 25 para entender o
funcionamento da tela.

Para cada uma das Dimensde de Desempenho a seguir, verifique se as descrigbes estao corretas.

Confiabilidade =N
Confiabilidade (para clientes). Proporciona vantagem Otil junto & maioria dos clientes - & normalmente considerado. -
Confiabilidade (com concorrentes): Cansistente e cdlaramente melhor do que nosso melhor concorrente. -
Custo i,
Custo (para clientes): Preciza estar pelo menos marginalmente acima da média do setor. v
Custo (com concorrentes): Caom fregiéncia , @ uma distdncia curta atrds de nossos principais concorrentes.
Flexibilidade i,
Flexibilidade (para clientes) Normalmente ndo € considerado pelos clientes, mas pode tornar-se mais importante no futuro.
Flexibilidade (com concorrentes): Aproximadamente o mesmo da maioria de nossos concorrentes. -
Inovagdo i
Inovagdo (para clientes): Proporciona impartante vantagem junto aos clientes - & sempre considerado. -
Inovagéio (com concorrentes: Cansistente 8 marginalmente melhor do que nosso concorrente. -
Qualidade i,
Qualidade (para clientes) Preciza estar pelo menos marginalmente acima da média do setor. -
Qualidade (com concorrentes) Cansistente e daramente melhor do que nosso melhor concorrente. -
Yelocidade =N
Velocidade (para clientes): Precisa estar em torno da media do setor. -
Velocidade (com concorrentes) Com frequé&ncia marginalmente melhor do gue nosso melhor concorrénte. -

Figura 25 - Tela de verificagdo das informacdesesab dimensbes de desempenho
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Apés essas definigdes referentes as dimensdessdmpenho relacionadas a empresa
como um todo, deve-se partir para uma analise aaas familias de produtos que seréo
trabalhadas pela empresa tratada no jogo. O Qubatira seqguir traz as informacfes que
devem ser disponibilizadas para cada uma das &smde produtos com a intencdo de
permitir uma analise mais embasada no momento eemsqucomecar a tomar decisdes

estruturais e infra-estruturais que terdo impactstas familias.

Caracteristica Descricao
Familia de produtos E 0 nome atribuido a familia.

E o quanto representa a familia para a empresarems de
faturamento em valores percentiais.

E o quanto representa a familia para a empresarems de
contribuicdo aos lucros em valores percentiais.

Vendas (% das vendas totais)

Contribuicao (% da contribuicao total)

Market share Fatia de mercado conquistada pela familia de posdut

Quantidade de concorrentes que disputam o mesneadwee
os valores que cada um deles conquistou de mdr&et.s

Valor de -2 a +2 que indica o estagio no ciclo idie do
produto (de introc&o até o declinio)

Quantidade e posi¢éo dos concorrentes

Crescimento/Estagio no ciclo de vida

Quadro 14 - Caracteristicas das familias dos posdut
Fonte: Adaptado de Department of trade industrg).9

A maior parte destas informacdes € referente a campemercadoldgicos,
possibilitando ao tomador de deciséo levar em cestas aspectos mais a frente. Segundo
Hayes e Wheelwright (1979a e 1979b), precursorssediépo de analise do ponto de vista de
operacdes, esse € um dos pontos mais importante®mento de se elaborar uma estratégia
de operacbes coerente com a estratégia de marketngiomento no ciclo de vida em um

determinado produto.

As Figuras 26, 27 e 28 mostram as telas utilizpeés usuario para o cadastramento
de familias de produtos. Vale observar que asrnmdgbes a serem preenchidas pelo usuario

sdo exatamente as mesmas descritas no Quadro 14.

Definir todas as familias de produtos e suas principais caracteristicas mercadologicas.
Familias b
Familia de produtos:

Search Returned no Results

Add Familia de produtos

Figura 26 - Tela para insercéo das familias deytosdantes do cadastramento
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Add Familia de produtos

Definir informagdes uma vez por familia.

Familia de produto: Familia A
Vendas (% das vendas totais): 60
Contribuicdo (% da contribuicdo total): 30
Percentual no market share: 25
) Trés concorrentes com 35%, 25% e 15% cada |—
Quantidade e posicdo dos concorrentes: |_

Para as medidas de crescimento/estagio do ciclo de vida, considerar os seguintes valores:

(-2) Declinando rapidamente (-1) Declinando (0) Estatico (+1) Crescendo (+2) Crescendo rapidamente

Crescimento/Estagio no ciclo de vida: 0

Figura 27 - Tela de insergdo das familias de poxdut

Definir todas as familias de produtos e suas principais caracteristicas mercadolégicas.
Familias N
Famiia de produtos

Contribuicéo (%

o
WETEE (5 6T da contribuicdo

vendas totais)

Percentual no Crescimento/Estagio

Familia de produto market share Quantidade e posicdo dos concorrentes S EEhdheis

total)
Trés concorrentes com 35%, 25% & 15% cada, r
Familia A 60 30 r 0
4 outros competidores em torno de 20% cada [=]
Familia B 30 55 20 |_
Apenas mais um competidar =]
Familia C 10 15 90 |_

Add Familia de produtos

Figura 28 - Tela que sintetiza as familias de praglapds suas definicdes/inser¢bes

Uma vez definidas as familias a serem trabalhadds empresa, as atividades

seguintes definem uma série de caracteristicasritesr a cada uma dessas familias.

Na préxima atividade identificam-se os requerimende mercado para cada uma
delas juntamente com sua importancia para os ee@ Quadro 15 indica os critérios que o
mercado normalmente exige e uma escala de 1 arbdeftornar o entendimento da familia o
mais completo possivel. Na Figura 29 esta disppo$tda que traz esta mesma informacgéo do

Quadro 15, porém ja funcional na tela do aplicativo

E importante notar que a escala de 1 a 5 devetifizada como base para a escolha
dos requerimentos de mercado. O usuario observee cada um dos limites significa e, a
partir destes dois limites, atribui um valor de b gara cada um dos critérios, no caso,
requerimentos de mercado. O mesmo raciocinio deveuslizado para a definicdo do

desempenho alcancado por cada uma das familigeathstos.
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Requerimentos de mercado

Critério Escala 1 Escala 5
Tempo de entrega (lead time)| Disponiveis imediatamente N&o significante
Confiabilidade Podem estar estocadas Critico: atraso de projeto
- R . Muitas caracteristicas/Alto nivel
Caracteristicas Se adequam a necessidade
absoluto
Qualidade Aceitavel pelo preco Confiabilidade total é essainci
Flexibilidade de design Somente o padréo bésico 3?;?; € todo especificado pelo
Volume Mercado estavel com pouca Mercado altamente ciclico e
variacao variavel
Preco Competicéo por preco dominante Competicao sem@derpreco

Quadro 15 - Requerimentos de mercado para as sl produtos
Fonte: Adaptado de Department of trade industrg).9

Definir os requerimentos de mercado para cada uma das familias.

Na proxima atidade devera ser atribuido pesos a cada um destes critérios

Etapa 1/2 - Requerimentos de mercado para as familias o
Para cada uma das familias indique os requerimentos de mercado para totos os critérios.
Utilize os valores (1) e (5) a seguir como parametros.
Tempo de entrega (lead time) - (1) Disponiveis imediatamente | (5) Nao significante
Confiabilidade - (1) Podem estar estocadas | (5) Critico: atraso de projeto
Caracteristicas - (1) Se adequam a necessidade | (5) Muitas caracteristicas/Auto nivel absoluto
Qualidade - (1) Aceitavel pelo prego | (5) Confiabilidade total & essencial
Flexibilidade de design - (1) Somente o padrao basico | (3) Design € todo especificado pelo cliente
Volume - (1) Mercado estavel com pouca variagao | (5) Mercado altamente ciclico e variavel

Prego - (1) Competicio por prego domi | {5) Competigao sem guerra de prego

Familia de produtos:

Familia
de
produtos

Tempo de entrega Flexibilidade de

(r2q.) Confiabilidade (reg.)  Caracteristicas (req.) Qualidade (req.) ] Volume (req.) Preco (req.)

Familia A 1 * 3 v 4 -| |4 - 3 - 2 * 5 -
FamiliaB 3 - 3 - 4 -~ 5 - oz -~ 5 -~ 1 -

Familiac 3 - 4 + 5 v 2 - 4 - 3 ~ 5 -

Figura 29 - Tela de definicdo dos requerimentosidecado para cada uma das familias de produtos

Pode se observar que nesta tela do aplicativo r@igf) ndo é possivel acrescentar
novas familias de produtos. O momento de se acresctamilias novas ou alterar as ja
existentes ocorreu na tela anterior. Entretantas mdrente, havendo necessidade, o usuario

podera optar por rever todos os dados inseridag s@familias e também altera-los.

Apébs essa definicdo dos requerimentos de mercadm sieidentificar a importancia
de cada um destes critérios ao cliente. Segundceitos apresentados por Hill (2000) e o

pelo Department of trade industry (1988), uma nran&leal de se atribuir niveis de
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importancia a cada um destes critérios do Quadré htontar uma planilha que contenha
essas sete dimensdes e se atribua a letra “Q”"gsacatérios considerados qualificadores e
atribuir pesos aos demais critérios, consideranmoagsomatorio dos pontos distribuidos por
familia totalize 100. A Figura 30 traz a tela ene guusuario atribui estes diferentes pesos aos
critérios. Observe que, no exemplo, a Familia A teraritério Caracteristicas como um
qualificador e o Tempo de entrega € um ganhadpedi&lo com peso 100.

Quaslificadores & ganhadores Informagdes mercadolégicas

Continuagao da atividade anterior. Definir quao importante para o cliente & cada um dos requerimentos considerando os valores atribuidos na atividade anterior.

Etapa 1/1 - Requerimentos de mercado o

Familia de produtos:

Familia de produtos ~ Caracteristicas (req.) Qualidade {req.) Tempo de entrega (req.) Confiabilidade (req.)  Flexibilidade de design (req.) Volume (req) Preco (req.)

Familia A 4 4 1 3 3 2
Familia B 4 5 3 3 2 5 1
Familia C 2 3 4 4 2}

Etapa 2/2 - Critérios qualificadores e ganhadores de pedido N

Definir quais critérios sao qualificadores (inserindo a letra Q) e quais os pesos dos demais ganhadores de pedido.
Familia de produtos:
Familia
de
produtos

Caracteristicas Tempo de entrega Flexibilidade de

{peso) Qualidade (pesao) =) Confiabilidade (peso) YrzarpEsn) Volume (peso) Preco (pesa)

FamiliaA @ W e - 100 - - - - -

FamiliaB  ----m-emmmmmemeeee - 0 -

=1
o
4

FamiliaC @ - 50 - Q - 50 - - - -

Figura 30 - Tela de definicdo dos critérios quedifiores e ganhadores de pedido por familia de forodu

Seguido dessa definicdo de requerimentos de meecpdso de cada um dos critérios,
existe a definicdo do desempenho alcancado pelaesmmgm cada uma das familias. O
Quadro 16 resume quais séo os critérios e quamslogses que podem ser atribuidos a eles.

Vale observar que os critérios podem assumir quarseplores entre 1 e 5.

Desempenho alcangado
Critério Escala 1 Escala 5
Tempo de entrega (lead time)| Curto Longo
Confiabilidade Variavel Boa
Caracteristicas Poucas caracteristicas Muitas caracteristicas
Qualidade Aceitavel Alta
Flexibilidade de design Somente o padréo Todos os produtos customizaveis
Volume Baixas variagfes de volume Altas varia¢6es de velum
Custo Baixo Alto

Quadro 16 - Desempenho alcancado pelas familipsodieitos
Fonte: Adaptado de Department of trade industrg).9

A Figura 31 mostra a tela do jogo em que é possingdrir estas informacdes do

Quadro 16 referentes ao desempenho alcancadogeuosa das familias de produtos.
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Definir desempenho alngado por cada uma das familias.

Na proxima atividade devera ser identificado quanto cada um destes d hos infl ia na dinAmica com os concorrentes.

Etapa 1/2 - Desempenho alcangado pelas familias N

p Gi para totos os critérios.

Para cada uma das familias ind o

Utilize os valores (1) e (5) a seguir como parametros.

Tempo de entrega (lead time) - (1) Curto | () Longo

Confiabilidade - (1) Variavel | {(6) Boa

Caracteristicas - (1) Poucas caracteristicas | (3) Muitas caracteristicas

Qualidade - (1) Aceitavel | (2) Alta

Flexibilidade de design - (1) Somente o padréo | (2) Todos os produtos customizéveis
Velume - (1) Baixas variagtes de volume | (5) Altas variagoes de volume

Custo - (1)Baixo | (2) Alto

Familia de produtos:

A Tempo de entrega Flexibilidade de
de P 9 Confiabilidade (alc.)  Caracteristicas (alc.) Qualidade (alc.) = Volume (alc.) Custo (alc.)
(alc.) design (alc.)
produtos
FamiliaA 3 -~ 3 -~ 1 ~ 3 - z -~ 3 -~ 2 -
Familia B 3 - 3 * 3 v 4 - 3 - 3 * 2 -
FamiliaC 4 -~ 5 - 4 - 2 - 4 - 3 - 1 -

Figura 31 - Tela de definicdo do desempenho alcknpalas familias de produtos

A proxima atividade é a de informar em que estatpda um destes critérios
encontram-se com relacdo aos concorrentes, gatantvantagem competitiva ou
desvantagem. Caso 0 critério, no estagio em quensentra, ofereca forte vantagem em
comparagao aos concorrentes, se atribui o valocasy ofereca forte desvantagem, -2. O
valor O (zero) indica neutralidade. A Figura 3%tha como estes dados s&o inseridos.

Desempenho atusl Informagdes mercadolégicas

Comparar o desempenho atual alcangado pelas familias de produtos com o desempenho dos concorrentes.

Etapa 1/2 - Desempenho alcangado N

Familia de produtos:

Familia de produtos  Caracteristicas (alc.) Qualidade (alc.) Tempo de entrega (alc.) Confiabilidade (alc.)  Flexibilidade de design (alc.) Volume (alc.) Custo (alc.)

Familia A 1 3 3 3 3 3 2
Familia B 3 4 3 3 3 3 2
Familia C 4 2 4 5 4 3 1

Etapa 2/ - Desempenho atual comparado aos concorrentes N

Para cada item a seguir, atribua valores de -2 a +2.

2:casood penho gere forte des g parada aos concorrentes
0: neutro
+2: caso o d ho gere forte v g parada aos concorrentes
Familia de produtos:
Familia : Fobino o Elaxibilidad
Caracteristicas Qualidade Tempo de entrega Cor f de Volume
de Custo (concorrentes)
TEirs (concorrentes) (concorrentes) (concorrentes) (concorrentes) design (concomrentes) (concorrentes)
FamiliaA -1 - 0 - +1 - +1 - +2 - -1 - +1 -
FamiliaB 0 - 0 -~ 0 - -1 - 41 - 41 - 0 -
FamiliaC  +2 v  +1 v  +1 - 0 - 42 v  +1 e -

Figura 32 - Tela de definicdo do desempenho daBifsnde produtos comparadas aos concorrentes.
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Por fim, na ultima atividade desempenhada nestautodd usuario pode rever todas
as informacgdes inseridas sobre as familias de med{fFigura 33) e assim informar ao
programa se estas atividades estdo ou ndo corfeds®. as informacdes inseridas sejam
identificadas como corretas o usuario informa “SIM’'opcao “As informacdes referentes as
familias dos produtos estdo corretas?”. Do cowtrariformando “NAO” nesta opcao,
permitindo que o usuario possa corrigir as infordeacde qualquer uma das telas anteriores

referentes as familias de produtos.

Avaliagdo das informagdes .

As informagoes referentes as familias dos produtos estao corretas?

Familias aprovadas: * ves  No

Figura 33 - Parte da tela para verificacdo de mémdes sobre as familias de produtos onde o uskiario
guestionado se as informacdes estdo corretas.

4.4 MODULO 4 — DECISOES ESTRUTURAIS

Neste mddulo sdo tomadas decisdes com foco emdggastacionadas aos processos
de operagcao da empresa, questbes complexas ergaadin um grande esfor¢o para serem

alteradas. Sao definidos os seguintes pontos:

= Design do produto;

= Capacidade;

» Instalac0es;

= Tecnologia do processo de manufatura;
» Integracao vertical,

= Capacidades.

Todos esses pontos séo detalhados no Capitulo 3.

As atividades a seguir devem ser desempenhadasjyam@ Modulo 4 seja concluido

corretamente pelo usuario:

= Definir quais sdo as ameacas e oportunidades jpaa familia de produtos,
permitindo que as decisGes estruturais possamiaurih neutralizacdo de
ameacas ou no aproveitamento das oportunidades.

= Medir 0 quanto cada uma das decisdes estruturaisnaneira em que se

encontram, interferem no desempenho das dimenséedesempenho da
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empresa, seja garantindo vantagem ou desvantagemredagao ao

concorrentes
= Listar uma série de acbes que permitam as areatecsao estruturais se

desenvolvee auxiliarem na implementacao da estrat
= Verificar se as informacdes inseridas nas trésidaiiles anteriores est

corretas, caso nao estejam o usuéode optar por realizar ajust

A Figura 34 aseguir resume em BPMN quatroatividades descritas anteriorme

que sao partes doddulo 4 dcaplicativo.

Modulo 4 1.0

Decisoes estruturais

Def.
oporunidades
£ ameacas

Medir dreas de Listar acdes
dec. estruturais corretivas

Inicio

Usuario

Werificar
dededes 5
estruturais im
DE”FS Términa
corrgtas?

Figure 34 - Processo em BPMN do Médulo 4 do jogo

Considerando queutro ponto importante da modelagem € a construcao do Imde
dados para cada processoFigura 35traz a estrutura de dados criada para dar supe

quatroatividades escritas anteriorme
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| Agfies estratégicas infra-« 2 nl
=| Attributes

123 Priondads

abo Methoris

abo Atd quando

abc Agdes
= =y * |2 Relations
Modulos =

Acdes estratégicas infra-estruturais
= Aftributes | J |

W Estrategis completa?

[ Relatdrio finsl

& Decisdes infrasstnaursis ok?

\ J

*»

) | Areas de decisio infra-es( % t
Areas de decisdo infra-estruturais

i abe Decisdo Infre-struturs]
abe Praticas stuss
— Relations
\=H Confisbilidade {impacto}

~H Custo {impacto)
“H Inovagso (impacto)

'..-]nmactu

f -H Flexibiidade (impacto}
; e
— ; L Velocidsde {impactc)
i < [ Maduics
aba Impacio

£ Quahdsde {impacto)

Figura 35 - Estrutura do banco de dados do Médulo 4

A Figura 36 mostra a tela em que é possivel insasirinformacdes sobre
oportunidades e ameacas para cada uma das fadoisiggodutos.

Cportunidades e ameacas Familias de produtos

Definir as oportunidades e ameacgas para cada uma das familias de produtos.
Familia de produtos:
Familia

de Oportunidades Ameacas
produtos

. Ainda ha uma demanda reprimida no mercado por E‘ Capacidade produtiva proxima ao limite.
Familia A |conta de pedidos ndo atendidos por um dos
concorrentes.

A empresa € uma das pioneiras e a Unica que Patentes prestes a expirar.|
FamiliaB |possui tecnologia atualmente para produzir eszes

produtos.

O mercado estd exigindo tempos de entrega cada
FamiliaC |vez menores e nem todos os concorrentes
conseguem atender esta nova demanda.

[A0] 0] [
[AD] [l D]

Figura 36 - Tela de definicdo de oportunidades eagars as familias de produtos

Em seguida a esta atividade de definicdo de ameagasrtunidades o usuario deve
definir as praticas correntes em cada uma das deedgcisdo estruturais e medir o quanto
estas préaticas suportam cada uma das dimensdessedmpkenho da empresa. E importante
notar que esta relagcédo praticas/dimensdes de desampédo considera a ligacdo direta entre
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as praticas e cada uma das familias de produtcs,simadas praticas e seus impactos na

empresa como um todo. A Figura 37 ilustra como pesEesso se da.

Inserir as areas de decisao estruturais, as praticas atuais em cada uma dessas areas e os impactos dessas areas em cada uma da di des de d h

Para cada di ao de d penho relaci da a uma area de decisao atribuir um valor de -2 a +2 levando em ideragao os

g
(-2): as praticas da area de deciséo dificultam extremamente o alcance do desempenho desejado pelos clientes.
(0): as praticas da area de decisao tem pouco efeito no alcance do desempenho desejado pelos clientes.

he o q

p i pelos client

(+2): as praticas da area de deciséo dao forte ao al dod

Como sugestao de areas de decisao estruturais, tem-se as seguintes:

(1) Design do produto | (2) Capacidade | (3) Instal

(4) T logia do pr de a | (5) Integragao verdical | (6) Capacidades

Areas de decisdo estruturais:

Confiabilidade

Decisdo Estrutural Praticas atuais Custo (impactao) 5 Inovaca
(impacto)
Todos o= departamentos da empresa auxilam no -
‘Design do produto | desenvolvimento dos produtos. +1 - 1] - +2
-
Operar com 90% da capacidade. Caso -
‘Capacidade | ultrapassado o limite de produgdo, subcontratar. -1 - +1 - o
hd
Proximas aos clientes. -
‘Instala;ﬁes | o ~ 0 v 42
A

Add Areas de decisdo estruturais

Figura 37 - Tela de definicdo das politicas padaGaea de decisdo estruturais

Uma vez entendido o papel de cada uma das areaedisfio estruturais e seus
impactos nas dimensdes de desempenho € hora deaglama lista de acdes que permitiram
um suporte mais efetivo a estas dimensdes. A FBRieaseguir ilustra essa atividade baseada
nos trabalhos de Millst al (1996).

Instrug des a
Definir agoes que p auxiliar as politi da p a suportar as dimensoes de desempenho.
Acgdes estratégicas estruturais N
Aciies estratégicas estruturais:
Actes Prioridade Melhoria Até quando
lAumentar capacidade de produgdo E‘ Asumento da capacidade produtiva em 30% IZ“ 4 meses. Iz‘
I B B
Reduzir tempo do processo de desenvolvimento de E‘ Reducdo de 1 més neste processo IZ‘ & meses Iz‘
noves produtos B B =l
Rearranjar maquinas na fabrica E‘ Aumento de produtividade em 15% IZ‘ 3 meses Iz‘
R B B
Adicionar aciies estratégicas estruturais
. . ~ ~ L .
Figura 38 - Tela de insergdo das agfes estratéggtagurais

Nesta tela, na coluna ‘A¢cbes’ devem ser inseridas;ées a serem tomadas, na coluna
‘Prioridade’ um peso (o total da coluna deve seld@), na ‘Melhoria’ deve haver algum
dado quantitativo que indique o impacto da a¢gapoefim, o horizonte em que se espera que

a acao seja finalizada na coluna ‘Até quando’.
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Na dultima tarefa deste moédulo o usuério confereogows valores inseridos
anteriormente nas trés ultimas atividades e desgdgpuer continuar no processo para o ultimo
modulo ou se deseja realizar alguma alteracéo aloses inseridos anteriormente. A Figura

39 a seguir traz a parte da tela em que o uswaziedta escolha.

Acdes estratégicas estruturais b,
Acies estratégicas estruturais:
. . : Até
Acdes Priondade Melhoria
quando
) : . _ Aumento d idade produtiv
Aumentar capacidade de producio 50 SRR et e L 4 meses.
: em 30%
Reduzir tempo do processo de desenvolvimento de 20 Reducio de 1 més neste E meses
novos produtos - processo T
: A S - Aumento de produtividade em
Rearranjar maquinas na fabrica 20 15% P ’ 3 meses
Conferéncia b
Decizies estruturais ok?: * ves T No

Figura 39 - Tela de conferéncia das informac¢8esidias no Médulo 4

4.5 MODULO 5 - DECISOES INFRA-ESTRUTURAIS

Neste ultimo médulo do jogo a dindmica das ativeda@® muito semelhante a
dindmica do Mdodulo 4. Serdo basicamente as mestivadades, com excecao da definicdo
das ameacas e o das oportunidades a cada umartdbasfae produtos, além de estar incluso
uma atividade em que o usuario verifica todas asdes tomadas ao longo do processo e
gera um relatério com estas informacdes. A prin@paidade € a em que o usuario define as
areas de deciséo infra-estruturais, que na prdasaempresas sado decisbes que demandam
menos esforgos para serem implementadas do quecs®ek estruturais. Sao consideradas

seguintes areas de decisao infra-estruturais:

= Organizacao;

= Politicas de qualidade;

= Planejamento e controle da producao;

= Recursos humanos;

* Introducado de novos produtos;

» Medicdo de desempenho e recompensas;

= Sistemas de informagéo;
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=  Sistemas dmelhoria continua.

Para definicdes mais detalhadas de cada uma destesverificar Capitulo 3.

As atividades a serem desempenhadas neste modus séguinte

= Medir 0 quanto cada uma das decisdes -estruturais, ha maneira em que
encontram, iterferem no desempenho das dimensfes de desemplex
empresa, seja garantindo vantagem ou desvantagemredagao ao
concorrente:

= Listar uma série de acbes que permitam as aredsocito infr-estruturais se
desenvolver e auxiliarem na implementacé estratégie

= Verificar se as informagdes inseridas rduas atividades anteriores est
corretas, caso nao estejam o usuario pode optaeglar ajuste

= Gerar o relatorio final da estratégia de operacBesnportante ressaltar gt
como este € o imo modulo do aplicativo, essa é a Ultima atividdeeodo c
processo. Aqui o usuario verifica todas as inforeafdecisfes inseridas ¢
todos os modulos anteriores e tem a possibilidaglegetar um relatori
impresso com estas informacg( No Apéndice Eestd um exemplo de relatol

simulando parte da estratégia de operacdes de asnentpresas entrevistal

A modelagem em BPMN destequatro atividades descritas anteriormente ¢
ilustrada na Figura 48 seguil

'Médulo 5 1.0

Decisoes infra-estruturais

Medir areas de
dec. infra-
estruturais

Listar aghes
corretivas T

Inicio

Usuario

Verificar
decisdes infra-
estruturais

corrgtas? final

Dm;{;ﬁes Gerar relatono

Figura4C - Modelagem em BPMN das atividades do Madt
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Uma vez criada modelagem BPMN, elaborou-se a aesradie dados que subsidiou as

telas utilizadas nos processos. A Figura 41 a sé&gui essa estrutura.

| Agdes estratégicas infri 2 ¢
[=] Aftributes

123 Prioridade

abs Mathoris

abc Até quando

aba Agbes
=3 * ||= Relations
Modulo5 a i L
Acoes estratégicas infra-estniurais
- Aftributes J |

& Decisbes infra-estrstursis ok?

4

| Areasdedecisdoinfra-eZ r
Areas de decisdo infra-estruturais
abo DecisSo Infra-sstrutural
* | abc Praticas stuais
|=| Relations

H——r— |-H GCenfisbilidsde {impacto}
= | | Custo {impacto)
A R —— xis v
: :_l— H Inovacds (impacto)
’ Impacto £ “H Flexibilidade (impscis)
= Aftributes _J Velocidade {impacto}
aoo Impacto |_J P-'Ia:l.L.mE :
- Quafidade {impacto)

Figura 41 - Estrutura do banco de dados do Médulo 5

Na primeira atividade, Figura 42, deste modulo vaus deve inserir as areas de
decisao infra-estruturais, suas praticas atuas geata uma destas areas e o impacto que cada

uma delas tem sobre as dimensdes de desempeninpdssa.

Inserir as areas de decisao infra-estruturais, as praticas atuais em cada uma dessas areas e os impactos dessas areas em cada uma da di des de d penh

Para cada dimensao de desempenho relacionada a uma area de decisao atribuir um valor de -2 a +2 levando em consideragao os seguintes limites:

(-2): as praticas da area de decisao difi eXxtr o al dod penho desejado pelos

(0): as praticas da area de decisao tem pouco efeito no alcance do desempenho desejado pelos clientes.

(+2): as praticas da area de decisio dao forte ao al dod penho desejado pelos

Como sugestio de areas de decisdo infra-estruturais, tem-se as seguintes:
(1) Organizagao | (2) Politicas de qualidade | (3) Recursos humanos

h

{4) Intredugao de noves produtos | {5) Medigao de d P en P

(6) Sistemas de informagao | (7) Sistemas de melhoria continua

Areas de decisio infra-sstruturais:

Confiabilidade Flexibilidac

Decisdo Infra-estrutural Préticas atuais Custo (impacto)

(impacto) (impacto)

Organizagid | |Estrutura centralizada na alta geréncia. Muitos -
departamentos, porém sem autonomia. +1 - 1] - -2

- -

Politicas de qualidade a| |Controle estatistico do processo. Retrabalhar -
peszas com defeitos. +1 - -1 - 1]

- -

Flanejamento e controle da producdo a| |Proedugdc empurrada. Ha um departamento =6 para
esta atividade. +1 -~ -1 - -1

- -

Adicionar Areas de decisdo infra-sstruturais

Figura 42 - Tela de insercao das areas de decifaeeistruturais e seus impactos nas dimensdessderghenho
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A tela a seqguir (Figura 43) ilustra a atividadelidear acbes que possam auxiliar as
areas de decisdo infra-estruturais a dar mais ®u@w dimensdes de desempenho. A

atividade segue a mesma dinamica do Modulo 4.

Instrugdes o
Definir agées que possam auxiliar as politicas da empresa a suportar as dimensées de desempenho.
Agdes estratégicas infra-estruturais N
Aciies estratégicas infra-estruturais
Acdes Prioridade Melhoria Até quando
[rornar o sistema de produgdo num sistema puxado |— Redugdo de lead times em 35% |— 1 ano |—
(kanban) |_ 50 |_ |_
Iniciar conferéncia da matéria-prima na chegada |+ Redugdo e retrabalho em 30% [] [6 meses [+]
empresa, |_ 50 |_ |_

Adicionar Acfes estratégicas infra-estruturais

Figura 43 - Tela onde se listam as atividades g@®timpacto nas areas de decisao infra-estruturais

A pentltima atividade do médulo e do jogo esta guha 44. E uma atividade de
simples conferéncia das informacdes inseridas nas dltimas atividades. Caso 0 usuario
queira alterar alguma informacédo informa que assdes infra-estruturais ndo estdo OK e

assim acessara as duas ultimas telas e podes gjtaiquer informacao.

Producio
empurrada. Ha

Planejamento
um

econtroleda artamento +1 = =1 0 +1 0
producio D N
: 50 para esta
atividade.
Acdes estratégicas infra-estruturais N
AcOes estratégicas infra-estruturais:
- . : Ate
Acides Prioridade Melhoria
guando
Tornar o sistema de producio num sistema puxado 50 Reducio de lead times em P
(kanban). - 35%
Iniciar conferéncia da matéria-prima na chegada 50 Reducio e retrabalho em B meses
empresa. b 20% T
Conferéncia b
Decistes infra-estruturais ok?: * ves © Np

Figura 44 - Parte da tela de conferéncia das dexisfra-estruturais

Por fim, na ultima atividade do médulo e o do ailw, ha uma tela que resume
todas as informacdes inseridas ao longo do procedssisorio desde o Modulo 1. Este
relatorio €, na verdade, a propria estratégia @eagpes criada ao fim dase A Figura 45
mostra o botdo que o usudrio pode clicar e acessan o relatério em forma de texto que
resume a estratégia de operacdes criada (vide Ageld para melhor compreensédo do

relatorio gerado pelo aplicativo).
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ATENGAO: Uma vez concluida essa atividade ndo ha como alterar nenhum dos valores mais.

Estratégia completa?: T ves T Mo

Sawve Mext ==

Creation Mumber: 701
Solution Date: 05122008
Created by: admon
Current Assignee: admon
Current Event Assignees:

L

(]

3

Figura 45 - Ultima tela do aplicativo que permiteusuario imprimir a estratégia de operagdes etataoao
longo do processo

4.6 AVALIACAO DA ADERENCIA DO APLICATIVO A REALIDADE
EMPRESARIAL

Com o intuito de verificar se o0 aplicativo desemiad consegue de fato representar e
realidade, mesmo que de maneira simplificada, &ivids empresas de manufatura foram
entrevistados trés funcionarios de alta gerénci lglam com a estratégia de operacdes
diariamente em seus respectivos trabalhos par&lgagudessem opinar sobre o aplicativo.
O objetivo principal em se verificar esta aderémbia modelo ao que € presenciado no
ambiente empresarial é permitir que a ferramemtaea aplicada no ensino da disciplina de
gestao estratégica de operacdes, auxilie no ententlh de que tipo de decisbes sdo tomadas

no cotidiano de empresas.

Durante a entrevista os profissionais foram aptages ao aplicativo e puderam
simular a elaboracdo de parte da estratégia de@pEs das empresas nas quais trabalham
(vide Apéncices E, F e G)e assim opinar sobrerarfegnta utilizando um questionario (vide
Apéndice A para verificar o0 modelo de question&ims Apéndices B, C e D para 0s

questionarios resultados de cada entrevista).

Na lista a seguir ha uma breve descri¢cao profisside cada um dos entrevistados no
que focando nas atividades desempenhadas porcekstor de operacdes ao longo de suas

carreiras:

= Entrevistado 1: Engenheiro eletricista com 35 anos de mercadoanaénte
trabalhando com projetos industriais. A empresajue atua € uma grande

empresa finlandesa que produz equipamentos (bengraducdo) para
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empreendimentos que trabalham no processamentdudese. O cargo atual é
de gerente de projetos.

Entrevistado 2: Formacdo académica em administracdo e especialista
engenharia de producéo. Trabalha no setor autombiév mais de 30 anos
sempre na area de logistica ou producdo. Desenatilidades relacionadas
ao Sistema Toyota de Producdo por 20 anos, induirednamento realizado
em fabricas no proprio Japdo. O cargo atual é dengeindustrial em uma
empresa de injecado de plastico que fornece auts@egaontadoras e outras
empresas da cadeia automotiva.

Entrevistado 3: Formado em Administracdo de empresas e espezi@imt
Administracdo de materiais, Gerenciamento de m®jee Logistica
empresarial. Realizou treinamentos sobre Sistemataode Producdo no
Japao. Trabalhou mais de 20 anos em uma empressiafcaautomotivo com o
STP. Possui experiéncia em consultoria e como emgeslor. Atualmente é
gerente de logistica em uma grande empresa conzmatdapao que produz

amortecedores para cartop de linha.

O Quadro 17 mostra as impressdes de cada um desista#dos acerca do aplicativo.

Critérios de avaliacédo Entrev. 1 Entrev. 2 Entrev. 3
1. O processo foi claramente definido. 5 4 3
Factibilidade | 2. Havia informagéo suficiente para as escolhas. 4 5 3
3. O processo possui layout e visual adequadp. 5 5 4
1. O processo proposto tem aplicacdo para o fim 5 4 4
- gue se destina (ensino).
Usabilidade ————
2. 0O processo apresenta uma sequéncia logica
5 4 4
adequada.
1. O resultado final do processo foi til. 4 4 3
2. O processo permite uma participacao ativa 5 5 4
dos envolvidos e discussGes em grupo.
Utilidade 3. Os resultados justificam o tempo dedicadopo c 4
processo.
4. O processo auxiliou minha melhor 4 4
compreensao acerca da estratégia de operacpes.

Legenda: Os valores de 1 a 5 tem os seguintes significddasuito pouce 2- poucqg 3- médig 4- borm 5-

muito bom.

Quadro 17 - Resumo da pontuacao atribuida porwaddos entrevistados
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Além das notas atribuidas a cada um dos critésosnirevistados expressaram suas

opnides e contribuiram com idéias e sugestdesganatinuacdo da pesquisa. A lista a seguir

traz estas contribuicdes feitas por cada um dos\astados.

Entrevistado 1: Na opinido do entrevistado a ferramenta é validalevante,
entretanto no caso da aplicagdo em uma empresahdeee um esforco no
sentido de aplicar as decisdes tomadas ao longoftleare (considerando que
a estratégia gerada ao fim do processo fosse dpjic®utra importante
observacédo do entrevistado é o aplicativo estabestlirecionado a utilizacédo
em empresas que ofertam seus produtos ao mercasgionclor final (bens de
consumo). Como a empresa em que ele atua alénsdewidver as maquinas,
também vende projetos vinculados a estas maqualgsns pontos do
aplicativo pareceram um pouco desconexos com idadal com a qual ele lida
diariamente, porém, nada que diminua a relevarcegpticativo.

Entrevistado 2: O profissional julgou o aplicativo relevante elirsive sentiu-
se motivado a buscar desenvolver solu¢cdes na mieshaapara auxiliar no
treinamento de funcionarios da empresa na quablirab Ressaltou que é
extremamente importante a preocupacao com treirtangeque o aplicativo
pode ser utilizada também fora da universidadeegpecial em empresas que
pretendam desenvolver uma estratégia de operagia®nte através do
treinamento de funcionarios. Sua analise foi maissentido das possiveis
aplicacbes da pesquisa, ndo fazendo nenhuma caggideno sentido de
propor alteracdes ao aplicativo.

Entrevistado 3: O entrevistado achou o trabalho importante e ltessgue
espera que o método seja de fato aplicado ao ensidon disso, fez
contribuicbes importantes ao salientar que, paaaeltilizacdo da ferramenta
deve ressaltar mais o vinculo entre a estratégigpdeacoes e a estratégia de
marketing, uma vez que uma néo existe sem a ouésteeponto deve ser
reforcado durante o ensino da estratégia de opesaiutro ponto ressaltado
pelo entrevistado € que é muito importante que bagkesenvolvimento da
segunda etapa da pesquisa, tornando o aplicativdatte em um jogo
empresarial, permitindo o melhor entendimento dsatgia de operacdes

pelos usuarios. Além disso, o profissional prezatonpela simplicidade das
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solugdes e julgou interessante a idéia de até mesduzir um pouco a
guantidade de decisbes tomadas ao longo do apticati

Observando-se as avaliacbes e entrevistas consgioofais pode-se afirmar que o
aplicativo tem potencial para ser aplicado no ensia gestdo estratégica de operacdes de

maneira bem sucedida.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando o contexto de aumento da complexidadetdpicos abordados no
ensino da disciplina de Gestao Estratégica de Qpesae a recente tendéncia em se utilizar
jogos empresarias no ensino de tépicos relacionadgsstdo de empresas, este trabalho
conseguiu alcancar alguns objetivos propostos nmeeco de seu desenvolvimento. Pode-se

fazer as seguintes consideragdes acerca de cadasuobjetivos :

O objetivo geral da pesquisa deodelar o processo de construgdao de uma
estratégia de operacdes de uma emprefa de fato alcancado. Conseguiu-se neste trabalho
compilar parte da teoria sobre estratégia de ofjesaga forma de um aplicativo que permite
a qualquer usuario utilizad-lo e, através de telake,dgerar a estratégia de operacdes de
qualquer empresa real ou mesmo ficticia, paradiiiticos.

Vale ressaltar que para que o objetivo geral dguies fosse alcancado foi necessaria

a realizacéo de alguns objetivos especificos. Qaddeles esta avaliado a seguir.

Com relagdo ao primeiro objetivo especifico (OH1g ge centrava na identificacdo de
topicos mais relevantes ao ensino da disciplina&@@dsstratégica de Operagdes foi alcancado
e detalhado no Capitulo 3. Foi realizado um levantdo bibliografico com onze livros
didaticos voltados ao ensino da disciplina e, dirpde seus conteudos, identificados o0s
topicos que deveriam estar presentes no processondgucao da estratégia de operagdes do
aplicativo. Além do levantamento dos livros foramalssadas também, com a mesma

intencdo, quatro ementas disciplinares de cursgsatkiacéo e pés-graduacao.

Ja o segundo objetivo especifico (OE2) que visatigar da literatura unframework
de contetdo e um de processo da construcdo déégiteade operacfes a partir da analise
feita no OE1 foi também alcangcado e pode ser coloféambém no Capitulo 3. ftamework
escolhido foi o de Hill (2000) e todo o aplicatif@ desenvolvido tendo como base este
framework Vale ressaltar que, apesar de escolhido o matieHill (2000) como base, outros
autores e trabalhos serviram para a construcéo altelm teérico por tras do aplicativo,
garantindo ainda mais a sua relevancia e alinhanuamh a teoria de gestado de operacgoes.

O terceiro objetivo especifico (OE3) era o de madeb formato BPMN 0s processos
e subprocessos inerentes a construcdo da estratégamperacdes. Também foi possivel

alcanca-lo com sucesso, uma vez que utilizou-seoftware Bizagi que permitiu a
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formalizacdo de todos estes processos e subprscessdusive transformando estes
processos em um aplicativo com potencial para sérzado naweh Os detalhes da

modelagem podem ser conferidos no Capitulo 4.

O quarto objetivo especifico (OE4) que visava idfiear variaveis e regras
necessarias a correta elaboracdo da estratégipedacdes também foi alcancado utilizando-
se osoftwareBizagi e esta detalhado ao longo do Capitulo #péssivel criar variaveis para
cada tipo de decisdo ao longo do processo decisOriamportante desta definicdo de
variaveis € que o aplicativo esta parcialmente torpara uma segunda etapa de pesquisa em
que serd possivel utilizar estas variaveis pamnsératadas em um modelo de simulacdo e

realimentar o processo.

No quinto e ultimo objetivo especifico (OE5) busta@e avaliar a aderéncia do
processo a realidade das empresas. Para isso fem&nevistado trés gerentes, um de
producdo, um de logistica e um de projetos dedifésentes grandes empresas que possuiam
algum processo de construcdo da estratégia degdpsraAssim, os entrevistados puderam
opinar sobre o aplicativo, indicando se ele de fappesentava a realidade empresarial e, na
opinido deles, poderia ser utilizada como ferramel® ensino. O resultado da pesquisa foi
positivo, indicando que a ferramenta tem poternudah ser utilizada no ensino da estratégia
de operacgdes e auxiliar no entendimento da reaidatpresarial. Vale ressaltar ainda que os
entrevistados avaliaram o aplicativo sob o prismdréls importantes critérios: factibilidade,

usabilidade e utilidade.

A principal limitacdo desta pesquisa foi ter desdvido apenas a primeira fase do
desenvolvimento de um jogo empresarial. Esta éadm que se escolhe que tipo de decisdes
devem ser tomadas pelo usuario e em que ordemet&miv, somente este tipo de
informacé&o, por mais util que seja permitindo aovan® entender melhor sobre o processo
decisorio, ndo é capaz de se configurar como um ¢ogpresarial completo, com tomada de
decisdo e andlise dos impactos causados por estiades. Afinal, a principal utilidade de um
jogo empresarial é permitir ao usuario tomar dexssd verificar que tipo de impacto essas

decisbes acarretam no desempenho da empresa.

Outra limitacdo do trabalho € que sO foi possiesta-lo quanto a sua aderéncia a
realidade empresarial, ndo havendo nenhuma aplicagiiada ao ensino da estratégia de

operacoes.
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E possivel ainda, a partir dos resultados e lirdéagdesta pesquisa, sugerir alguns
trabalhos futuros. Pode-se desenvolver um trabalieo a partir do processo modelado, gere
um jogo empresarial completo, em que seja possteeho ja comentado anteriormente,
verificar o impacto que cada uma das diferentessdes tomadas pelo usuario tenham no
desempenho da empresa. Concluindo-se esta nodaimpretapa, sera possivel atribuir mais
utilidade ao processo aqui modelado e assim estaelm jogo empresarial com foco

totalmente voltado a estratégia de operacoes.

Outra sugestao para trabalho futuro € a de umeaggl da ferramenta em uma turma
de graduacao ou pés para se verificar o quanté etgaz de agregar ao ensino da disciplina
de Gestéo Estratégica de Operacdes.
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APENDICE A — MODELO DE FICHA PARA AVALIACAO DO APLI CATIVO

97

Breve descricdo profissional do avaliador:

Marque o nimero que melhor expressa a sua resposta, de acordo com o seguinte critério:

1- muito pouco 2- pouco 3- médio

5- muito bom

Quanto a factibilidade

O que poderia ser
melhorado?

1. O processo foi claramente definido.

2. Havia informacdo suficiente para as
escolhas.

3. O processo possui layout e visual
adequado.

Quanto a usabilidade

O que poderia ser
melhorado?

1. O processo proposto tem aplicacdo para o
fim que se destina (ensino).

2. O processo apresenta uma sequéncia
|6gica adequada.

Quanto a utilidade

O que poderia ser
melhorado?

1. O resultado final do processo foi util.

2. O processo permite uma participagao ativa
dos envolvidos e discussGes em grupo.

3. Os resultados justificam o tempo dedicado
a0 processo.

4. O processo auxiliou minha melhor
compreensdo acerca da estratégia de
operagoes.

Observacoes:
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APENDICE B — AVALIACAO FEITA PELO ENTREVISTADO 1

Breve descricao profissional do avaliador: Engenheiro eletricista com 35 anos de mercado e
atualmente trabalhando com projetos industriais. A empresa na qual atua é uma grande empresa
finlandesa que produz equipamentos (bens de produgao) para empreendimentos que trabalham
no processamento de celulose. O cargo atual é de gerente de projetos.

Marque o nimero que melhor expressa a sua resposta, de acordo com o seguinte critério:

1- muito pouco 2- pouco 3- médio 4- bom 5- muito bom

Quanto a factibilidade DG R
melhorado?

1. O processo foi claramente definido. 112(3]|4B

2. Havia informacdo suficiente para as 11213 B s

escolhas.

3. O processo possui layout e visual 1121312 B

adequado.

O que poderia ser

Quanto a usabilidade melhorado?

1. O processo proposto tem aplicacdo para o
fim que se destina (ensino).

2. O processo apresenta uma sequéncia
|6gica adequada.

O que poderia ser

3 utili
Quanto a utilidade melhorado?

compreensdo acerca da estratégia de 11213
operagoes.

1. O resultado final do processo foi util. 1123 5
2. O processo permite uma participagao ativa

. . ~ 11234
dos envolvidos e discussdes em grupo.
3. Os resultados justificam o tempo dedicado 1121314
a0 processo.
4. O processo auxiliou minha melhor

5

Observacgdes: Na opinido do entrevistado a ferramenta é valida e relevante, entretanto no caso da
aplicacdo em uma empresa deve haver um esforco no sentido de aplicar as decisdes tomadas ao
longo do software (considerando que a estratégia gerada ao fim do processo fosse aplicada). Outra
importante observacdo do entrevistado é que a maneira como a qual o aplicativo esta
desenvolvido ele esta bastante direcionado a utilizacdo em empresas que ofertam seus produtos
ao mercado consumidor final. Como a empresa em que ele atua além de desenvolver as maquinas,
também vende projetos vinculados a estas maquinas, alguns pontos do aplicativo pareceram um
pouco desconexos com a realidade com a qual ele lida diariamente.
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APENDICE C — AVALIACAO FEITA PELO ENTREVISTADO 2

Breve descricao profissional do avaliador: Formacdao académica em administragao e especialista
em engenharia de producdo. Trabalha no setor automotivo ha mais de 30 anos sempre na area de
logistica ou producdo. Desenvolve atividades relacionadas ao Sistema Toyota de Producdo por 20
anos, incluindo utilizacdo de kanbans. O cargo atual é de gerente industrial em uma empresa de
injecdo de plastico que fornece auto-pecas a montadoras e outras empresas da cadeia automotiva.

Marque o nimero que melhor expressa a sua resposta, de acordo com o seguinte critério:
1- muito pouco 2- pouco 3- médio

4- bom

5- muito bom

Quanto a factibilidade

O que poderia ser
melhorado?

1. O processo foi claramente definido.

2. Havia informacdo suficiente para as
escolhas.

3. O processo possui layout e visual
adequado.

Quanto a usabilidade

O que poderia ser
melhorado?

1. O processo proposto tem aplicacdo para o
fim que se destina (ensino).

2. O processo apresenta uma sequéncia
I6gica adequada.

Quanto a utilidade

O que poderia ser
melhorado?

1. O resultado final do processo foi util.

2. O processo permite uma participagao ativa
dos envolvidos e discussdes em grupo.

3. Os resultados justificam o tempo dedicado
a0 processo.

4. O processo auxiliou minha melhor
compreensdo acerca da estratégia de
operagoes.

Observacdes: O profissional julgou o aplicativo relevante e inclusive sentiu-se motivado a buscar
desenvolver solu¢Ges na mesma linha para auxiliar no treinamento de funciondarios da empresa na
qual trabalha. Nao fez nenhuma consideracao no sentido de propor melhorias ao aplicativo.
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APENDICE D — AVALIACAO FEITA PELO ENTREVISTADO 3

Breve descricao profissional do avaliador: Formagao académica em Administragdo e
especializagdes em Administracdo de materiais, Gerenciamento de projetos e Logistica
empresarial. Realizou treinamentos sobre Sistema Toyota de Produc¢do no préprio Japao.
Trabalhou mais de 20 anos em uma empresa do setor automotivo com o STP. Possui experiéncia
em consultoria de treinamento e também como empreendedor. Atualmente é Gerente de logistica
em uma grande empresa com matriz no Japao que produz amortecedores para carros top de linha.

Marque o nimero que melhor expressa a sua resposta, de acordo com o seguinte critério:

1- muito pouco 2- pouco 3- médio 4- bom 5- muito bom
. L O que poderia ser
Quanto a factibilidade melhorado?
1. O processo foi claramente definido. 12 4|5
2. Havia informacdo suficiente para as 112 4ls Reduzir algumas informacgdes
escolhas. para simplificar as escolhas.
3. O processo possui layout e visual 11213 5
adequado.

Quanto a usabilidade DEUR LN ST

melhorado?
1. O processo proposto tem aplicacdo para o O processo deve falar por si
fim que se destina (ensino). 1(2|3 Bl 5 | proprio, deve orientar melhor
0 usuario.

2. O processo apresenta uma sequéncia
I6gica adequada.

Quanto a utilidade O que poderia ser

melhorado?

1. O resultado final do processo foi util. 1|2 4|5
2. O processo permite uma participagao ativa

. . ~ 1123 5
dos envolvidos e discussdes em grupo.
3. Os resultados justificam o tempo dedicado 11213 5
a0 processo.
4. O processo auxiliou minha melhor
compreensdo acerca da estratégia de 1123 5
operagoes.

Observagdes: O entrevistado achou o trabalho importante e ressaltou que espera que o método
seja de fato aplicado ao ensino. Além disso, fez contribuicGes importantes ao salientar que, para
ele, a utilizacdo da ferramenta deve ressaltar mais o link entre a estratégia de operagdes e a
estratégia de marketing, uma vez que uma nado existe sem a outra. Outro ponto ressaltado pelo
entrevistado é que é muito importante que haja o desenvolvimento da segunda etapa da pesquisa,
tornando o aplicativo de fato em um jogo empresarial, permitindo o melhor entendimento da
estratégia de operacdes pelos usuarios.
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APENDICE E — RESULTADO DA ESTRATEGIA ELABORADA PELO
ENTREVISTADO 1

Estratégia gerada a partir do Sistema de Gestao Estratégica de Operagdes - SGEO

Mddulo 1 - Objetivos corporativos

Nome da empresa: Empresa A Empresa A
Localizagdo: Curitiba Curitiba

ivi : . ) e Projetos e equipa
Atividade: Projetos e equipamentos voltados a industria da celulose.

Miss3o: . - . Servir a américa
Servir @ américa do sul. E chegar a lideranga do mercado.

Moédulo 2 - Estratégia de marketing

7. 7 . . 4
Estrategia generica: Diferenciagao focalizada

Descricdo da estratégia de Qualidade e serv
marketing: Qualidade e servigo.

Moédulo 3 - Critérios qualificadores e ganhadores de pedido

DimensoOes de desempenho para a empresa como um todo.

Proporciona vantagem crucial junto aos clientes - é o principal impulso da
Confiabilidade (para clientes):
competitividade.

. Aproximadamente o mesmo da maioria de nossos concorrentes.
Confiabilidade (com concorrentes): [ g

Proporciona vantagem util junto a maioria dos clientes - € normalmente
Custo (para clientes):
considerado.

Consistente e marginalmente melhor do que nosso concorrente.

Custo (com concorrentes): 3

Proporciona vantagem Uutil junto a maioria dos clientes - € normalmente
Flexibilidade (para clientes):
considerado.

o Com fregiiéncia marginalmente melhor do que nosso melhor concorrénte.
Flexibilidade (com concorrentes): 4

Proporciona vantagem util junto a maioria dos clientes - € normalmente
Inovagao (para clientes):
considerado.

. Consistente e marginalmente melhor do que nosso concorrente.
Inovacao (com concorrentes: 3
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Proporciona importante vantagem junto aos clientes - é sempre

Qualidade (para clientes):
considerado.

Com fregiiéncia , a uma distancia curta atras de nossos principais
Qualidade (com concorrentes):

concorrentes.
; ; . 5
Velocidade (para clientes): Precisa estar em torno da média do setor.
Consistente e marginalmente melhor do que nosso concorrente.
Velocidade (com concorrentes): 3

Dados mercadolégicos das familias de produtos

Familia de produtos:
Familia de Vendas (% das Contribuicdo (% Percentual no Quantidade e Crescimento/Estagi

produtos vendas totais) da contribuicao market share posicao dos 0 no ciclo de vida
concorrentes

_ 2 concorrentes
Caldeiras 40 60 60 com 40%. 0

Caldeiras 40 60 60 0
2 concorrentes ¢

Requerimentos de mercado para cada familia

Familia de produtos:
Familiade Tempode Confiabilidad Caracteristica Qualidade Flexibilidade Volume (req.) Preco (req.)

produtos entrega e (req.) s (req.) (D) de design
Caldeiras 5 5 2 3 4 3 4
Caldeiras 5 5 2 3 4 3 4

Critérios qualificadores e ganhadores de pedido

Familia de produtos:
Familiade Tempode Confiabilidad Caracteristica Qualidade Flexibilidade Volume Preco (peso)

produtos entrega e (peso) s (peso) (peso) de design (peso)

[y
JEny
N

Caldeiras Q Q 60 40
Caldeiras 1 8

Desempenho alcancado

Familia de produtos:
Familiade Tempode Confiabilidad Caracteristica Qualidade Flexibilidade Volume (alc.) Custo (alc.)

produtos entrega (alc.) e (alc.) s (alc.) (alc.) de design

Caldeiras 5 5 4 2 4 4 2
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Caldeiras 5 5 4 2 4 4 2

Desempenho atual comparado aos concorrentes

Familia de produtos:
Familiade Tempode Confiabilidad Caracteristica Qualidade Flexibilidade Volume Custo

produtos entrega e S (concorrente de design (concorrente (concorrente
(concorrente (concorrente (concorrente s) (concorrente s) )
Caldeiras 0 +2 +1 -1 0 +1 0
Caldeiras 3 5 4 2 3 4 3

Moédulo 4 - Decisoes estruturais

Oportunidades e ameacas para cada uma das familias

Familia de produtos:
Familia de produtos Oportunidades Ameacas

Caldeiras Desenvolvimento sustentavel. Desvalorizacdo cambial.
| Caldeiras | Desenvolvimento Desvalorizagao c

Areas de decisdo estruturais:

Decisao Praticas Confiabilidad Custo Velocidade
Estrutural atuais e (impacto i i impacto
Turno extra
quando ha
Capicade necessidade +1 +2 0 +2 +2 +2

Capicade de aumentar | 4 5 3 5 5 5
a producao

Turno extra

AcOes estratégicas estruturais:
Acoes Prioridade Melhoria Até quando

Diminuir capacidade produtiva 100 Menor custo 6 meses
Diminuir capacide | 100 | Menor custo | 6 meses

Maédulo 5 - Decisoes infra-estruturais

Areas de decis3o infra-estruturais:
Decisao Praticas Confiabilidad Custo Flexibilidade Inovacao Qualidade Velocidade

Infra- atuais e (impacto impacto impacto impacto impacto impacto
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Introducdo
de novos 1xnoano O +1 +1 +1 0 -2
produtos 1 X no ano | 3 | 4 | 4 | 4 | 3 | 1

Introducao ¢

AcOes estratégicas infra-estruturais:
Acoes Prioridade Melhoria Até quando

Terceireizar o design 100 Reducao de custo 6 meses
Terceireizar o de | 100 | Reducao de cust 6 meses




APENDICE F — RESULTADO DA ESTRATEGIA ELABORADA PELO
ENTREVISTADO 2

Estratégia gerada a partir do Sistema de Gestao Estratégica de Operagdes - SGEO
Méddulo 1 - Objetivos corporativos
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Nome da empresa: Empresa ZIBTWT

Localizagdo: cIc - Curitiba’m

Atividade: Injegdo de plastico para industria automotiva’m
Missdo: Fornecer as melhores autopegas do setor.lm

Moédulo 2 - Estratégia de marketing

Estratégia genérica: Diferenciacio 2

Descricdo da estratégia de Oferecer pecas (
marketing: Oferecer pecas de qualidade.

Moédulo 3 - Critérios qualificadores e ganhadores de pedido

DimensoOes de desempenho para a empresa como um todo.

Proporciona importante vantagem junto aos clientes - é sempre
Confiabilidade (para clientes):
considerado.

Consistente e claramente melhor do que nosso melhor concorrente.

Confiabilidade (com concorrentes): [ 5

. . 5
Custo (para clientes): Precisa estar em torno da média do setor.

Aproximadamente o mesmo da maioria de nossos concorrentes.
Custo (com concorrentes): 5

o ) Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do setor.
Flexibilidade (para clientes): 4

Consistente e marginalmente melhor do que nosso concorrente.

Flexibilidade (com concorrentes): 3

. _ Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do setor.
Inovagao (para clientes): 4

. Aproximadamente o mesmo da maioria de nossos concorrentes.
Inovagdo (com concorrentes: 5
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5
Precisa estar em torno da média do setor.

. Com freqgliéncia marginalmente melhor do que nosso melhor concorrénte.
Qualidade (com concorrentes): 4

5
Precisa estar em torno da média do setor.

Velocidade (para clientes):
Com fregiiéncia marginalmente melhor do que nosso melhor concorrénte.

Velocidade (com concorrentes): 4

Qualidade (para clientes):

Dados mercadologicos das familias de produtos

Familia de produtos:
Familia de

Vendas (% das Contribuicdo (% Percentual no Quantidade e Crescimento/Estagi
market share posicao dos 0 no ciclo de vida

produtos vendas totais) da contribuicao
concorrentes

Pecas para 40 50 100 Nenhum 0
motor. concorrente.
| 40 50 100 0
Pecas para moto Nenhum concorr:

Requerimentos de mercado para cada familia

Familia de produtos:
Tempo de Confiabilidad Caracteristica Qualidade Flexibilidade Volume (req.) Precgo (req.)

Familia de

produtos entrega e (req.) s (req.) (D) de design
Pegas para 1 5 4 4 4 4 4
motor.
| 5 4 4 4 4 4

Pecas para

Critérios qualificadores e ganhadores de pedido

Familia de produtos:
Familiade Tempode Confiabilidad Caracteristica Qualidade Flexibilidade Volume Preco (peso)
de design (peso)

(peso)

produtos entrega e (peso) s (peso) (peso)
(peso)

Pegas para
Q Q 80 20
otor. |17 1 16 4

Pecas para

Desempenho alcancado
Familia de produtos:
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Familiade Tempode Confiabilidad Caracteristica Qualidade Flexibilidade Volume (alc.) Custo (alc.)

produtos entrega (alc.) e (alc.) s (alc.) (alc.) de design
(C1[9)
Pegas para 1 5 3 4 5 4 3

motor.
Pecas para |

Desempenho atual comparado aos concorrentes

Familia de produtos:
Familia de Tempo de Confiabilidad Caracteristica Qualidade Flexibilidade Volume Custo

produtos entrega e s (concorrente de design (concorrente (concorrente
(concorrente (concorrente (concorrente ) (concorrente ) )
P r
€Gas para +2 +2 +1 0 +1 +2 +1
motor.
| 5 4 3 4 5 4

Pecas para

Moédulo 4 - Decisoes estruturais

Oportunidades e ameacas para cada uma das familias

Familia de produtos:
Familia de produtos Oportunidades Ameacas

Pecas para motor. Expandir a clientela Dependéncia tecnoldgica
Pecas para motol Expandir a cliente Dependéncia teci

Areas de decisgo estruturais:

Decisdao Praticas Confiabilidad Custo Flexibilidade Inovacao Qualidade Velocidade
Estrutural atuais e (impacto impacto impacto impacto impacto impacto
Estar
~ instalado no
. + + + +
Instalago?s site do 2 2 1 1 2 0
Instalagbes cliente | 5 5 4 4 5 3
Estar instale
AcOes estratégicas estruturais:
Acoes Prioridade Melhoria Até quando

Mudanca de instalacao. 100 Aten_dgr iz e &3 chents: € Até 2012.
- reduizir os custos em 35%. -
| Mudanga de inste | 100 Até 2012.
Atender melhor a

Maédulo 5 - Decisoes infra-estruturais

Areas de decis3o infra-estruturais:
Decisao Praticas Confiabilidad Custo Flexibilidade Inovacao Qualidade Velocidade
Infra- i e (impacto) (impacto) (impacto) (impacto) (impacto) (impacto)

estrutural
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Recursos Reciclagem
humanos anual

| Recursos h|| Reciclagem

0 +1 +1 +1 +1 +2
4 4 4 4 5

AcOes estratégicas infra-estruturais:
Acoes Prioridade Melhoria Até quando

Melhoria da qualidade e
100 reducdo da qgtde de erros para Em 1 ano.
100 menos 10 ppm. Em 1 ano.
Melhoria da qualic

Aumentar a eficiéncia dos
treinamentos
Aumentar a eficié




APENDICE G — RESULTADO DA ESTRATEGIA ELABORADA PELO

ENTREVISTADO 3

Estratégia gerada a partir do Sistema de Gestao Estratégica de Operagdes - SGEO

Mddulo 1 - Objetivos corporativos
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Nome da empresa:
Localizagdo:
Atividade:

Missao:

Empresa 3
Empresa 3
. Fazenda Rio Gra
Fazenda Rio Grande
. Amortecedores &
Amortecedores automotivos
. Qualidade
Qualidade

Moédulo 2 - Estratégia de marketing

Estratégia genérica:

Descricdo da estratégia de
marketing:

2
Diferenciagao

. . Oferecer auto-pe
Oferecer auto-pegas diferenciadas paras as montadoras

Moédulo 3 - Critérios qualificadores e ganhadores de pedido

Confiabilidade (para clientes):

Custo (para clientes):

Custo (com concorrentes):

Flexibilidade (para clientes):

Flexibilidade (com concorrentes):

Inovagao (para clientes):

Inovagdo (com concorrentes:

Qualidade (para clientes):

DimensoOes de desempenho para a empresa como um todo.

Proporciona importante vantagem junto aos clientes - é sempre

considerado.
Consistente e claramente melhor do que nosso melhor concorrente.

Confiabilidade (com concorrentes): [ 5

Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do setor.
4

Consistente e marginalmente melhor do que nosso concorrente.
3

5
Precisa estar em torno da média do setor.

Consistente e marginalmente melhor do que nosso concorrente.
3

5
Precisa estar em torno da média do setor.

Consistente e marginalmente melhor do que nosso concorrente.
3

6
Precisa estar a pouca distancia da média do setor.
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Com fregiiéncia marginalmente melhor do que nosso melhor concorrénte.
Qualidade (com concorrentes): 4

Normalmente nao é considerado pelos clientes, mas pode tornar-se mais

Velocidade (para clientes): 7
importante no futuro.

Consistente e marginalmente melhor do que nosso concorrente.

Velocidade (com concorrentes): 3

Dados mercadolégicos das familias de produtos

Familia de produtos:
Familia de

Vendas (% das Contribuicao (% Percentual no Quantidade e Crescimento/Estagi

produtos vendas totais) da contribuicao market share posicao dos 0 no ciclo de vida
total) concorrentes

5 concorrentes
100 35 com 65% do 0

Amortecedores 100
Amortecedores | 100 100 35 mercado. 0
5 concorrentes ¢

Requerimentos de mercado para cada familia

Familia de produtos:
Tempo de Confiabilidad Caracteristica Qualidade Flexibilidade Volume (req.) Precgo (req.)

Familia de
produtos entrega e (req.) s (req.) (D) de design
Amortecedor 1 ’ 2 3 3 1 5

es
| 2 2 3 3 1 5

Amortecedc

Critérios qualificadores e ganhadores de pedido

Familia de produtos:
Familiade Tempode Confiabilidad Caracteristica Qualidade Flexibilidade Volume Preco (peso)

produtos entrega e (peso) s (peso) (peso) de design (peso)
(peso) (peso)

Q;mrtecedor Q 80 20 Q
Amortecedc| 1 16 4 1

Desempenho alcancado
Familia de produtos:
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Tempo de Confiabilidad Caracteristica Qualidade Flexibilidade Volume (alc.) Custo (alc.)

Familia de
produtos entrega (alc.) e (alc.) s (alc.) (alc.) de design
(C1[9)
Amortecedor 1 2 3 3 4 1 3

es
| 2 3 3 4 1 3

Amortecedc

Desempenho atual comparado aos concorrentes
Familia de produtos:

Familia de Tempo de Confiabilidad Caracteristica Qualidade Flexibilidade Volume Custo
produtos entrega e s (concorrente de design (concorrente (concorrente
(concorrente (concorrente (concorrente ) (concorrente ) )
Amortecedor +2 +1 0 0 +1 +2 +2

es
| 4 3 3 4 5 5

Amortecedc

Moédulo 4 - Decisoes estruturais

Oportunidades e ameacas para cada uma das familias

Familia de produtos:
Familia de produtos Oportunidades Ameacas

Amortecedores Atender linha popular. Deixar de existir dependéncia. Meio
Amortecedores Atender linha poy . Deixar de existir |
ambiente.

Areas de decis3o estruturais:
Praticas Confiabilidad Custo Flexibilidade Inovacao Qualidade Velocidade

Decisao

Estrutural atuais e (impacto) (impacto) (impacto) (impacto) (impacto) (impacto)
Beneficios
fiscais e
Instalagbes mao-de-obra 0 +1 0 +2 0 +1
Instalacdes  €Specializad | 3 4 3 5 3 4
a.

Beneficios f

AcOes estratégicas estruturais:

Prioridade Melhoria Até quando

Atender 25% mais de demanda 1
ano

An;pllaalgaci d: plzlanta lofoo e carros populares h
mpliacdo de pia Atender 25% mai ano
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Moédulo 5 - Decisoes infra-estruturais

Areas de decisdo infra-estruturais:

Decisao Praticas Confiabilidad Custo Flexibilidade Inovacao Qualidade Velocidade
Infra- atuais e (impacto) (impacto) (impacto) (impacto) (impacto) (impacto)
estrutural
OUTBES g +2 +2 0 +2 0 1
qualidade
| TQC 5 5 3 5 3 4

Politicas de

AcOes estratégicas infra-estruturais:
Acoes Prioridade Melhoria Até quando

Aumentar os treinamentos. 100 Reduzir falhas em 10% 6 meses

Aumentar os treit | 100 | Reduzir falhas er 6 meses




