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Introducéo

Industrias dos mais diversificados setores econdmicos cada vez mais se debrucam na busca
pela melhoria da perfomance produtiva e gerencial para manterem-se vivas e competitivas no
mercado. Deste modo, cada vez mais se utilizam dos conceitos, ferramentas e técnicas de
gestdo de producéo e operacOes para melhoria dos processos, praticas de negdcio e resultados.
A gestdo da producao e operacdes preocupa-se da atividade de gerenciamento estratégico dos
recursos escassos (humanos, tecnoldgicos, de informacdo e outros), de sua interagdo e dos
processos que produzem e entregam bens e servigos visando a atender necessidades e ou
desejos de qualidade, tempo e custo dos clientes. Além disso, deve também compatibilizar
este objetivo com as necessidades de eficiéncia no uso dos recursos que 0S objetivos
estratégicos da organizagdo requerem (CORREA & CORREA, 2013). Pode-se dizer que a
gestdo da producdo é, acima de tudo, um assunto pratico que trata de problemas reais, pois
tudo o que vestimos, comemos e utilizamos passa de alguma maneira por um processo
produtivo (SLACK, 2008).

Este estudo buscou avaliar como uma industria de etiquetas e sistemas de automacédo
comercial da cidade de Vitéria da Conquista/BA desenvolve e implementa sua estratégia de
producéo e operacdes. Especificamente, buscou: a. analisar as relagbes da empresa com sua
rede de operagOes e os pacotes de valor gerados e entregues pelas operacdes; b. identificar
medidas elementares de avaliagdo de desempenho da &rea de producdo e operacdes; c.
analisar aspectos de qualidade total em producdo e operagOes e; d. avaliar a demanda da
organizacgdo pelos métodos de previsdo de demanda relativamente estavel.

Anais SEMAD -v.2,n. 2 Vitdria da Conquista/BA - 22 a 24 de Outubro de 2014



do Sudoeste da Bania

XVII Semana do Administrador do Sudoeste da Bahia ISSN: 2358-6397
O Administrador da Contemporaneidade: desafios e perspectivas

Marco Teérico

O aporte tedrico deste estudo fundamenta-se nos pilares conceituais que sustentam a
compreensdo sobre a formulacdo e execucdo de estratégias de producéo e operacdes na area
industrial. Deste modo, 0s construtos tedricos elementares desta pesquisa basearam-se na
discussdo dos seguintes assuntos: a. estratégias de operagdes na cadeia de valor; b. pacotes de
valor gerados pelas operagdes; c. medidas de avaliagdo de desempenho em operacdes; de
indicadores de qualidade total em producéo e operacdes; e, e. previsao e gestdo de demanda.

Estratégias de producéo e operacdes na cadeia de valor

Os primeiros modelos de gestdo consideravam a gestdo de operagdes como algo operacional,
mas com a mudanca de comportamento das organizacdes origina-se o0 conceito de estratégia
de operacBes. Correia & Correia (2013, pag. 27) apresenta o objetivo da estratégia de
operacdes que é “garantir que os processos de producdo e entrega de valor ao cliente sejam
alinhados com a intencéo estratégica da empresa”. Para tanto, a empresa deve gerenciar as
vérias prioridades de acdo estratégica de sua rede de operagdes ao longo da cadeia de valor.

Deste modo, a &rea de gestdo da rede de suprimentos e logistica tem ganhado interesse
crescente e sem precedentes no mundo empresarial hodierno. Empresas tém preferido delegar,
a terceiros, parcelas cada vez mais substanciais ndo so da producgdo de partes de seus produtos
e servigos, mas também do desenvolvimento dessas partes.

Segundo Correia & Correia (2013, pag. 63), “a decisdo de terceirizacdo deveria passar pelo
crivo gerencial sobre se a terceirizacdo efetivamente representara criagdo de valor para a rede,
mais do que mera alteracdo na apropriagéo do valor criado”.

Pacotes de valor gerados pelas operagdes: compostos bens-servigos

Toda organizagdo, vise ela lucro ou ndo, tem dentro de si uma funcéo de operagdes, pois gera
algum “pacote de valor” para seus clientes que incluem algum composto de produtos e
servigos, mesmo que, dentro da organizagdo, a fungdo de operacdes ndo tenha este nome
(SLACK & LEWIS, 2002, pég. 89). Neste sentido, deve se ater para a definicdo e afericdo de
medidas adequadas de avaliacdo de desempenho de suas operagdes de produgéo.

Avaliacao de desempenho em producéo e operagdes

Medida de desempenho pode ser definida como a quantificacdo da eficiéncia e da eficacia de
uma organizagdo. Para isso, 0s gestores de operagdes necessitam de instrumentos de medida
sobre muitos aspectos de desempenho dos ambientes que gerenciam para monitorar a jornada
que objetiva obter excelentes resultados futuros. A correta medicdo e avaliagdo do
desempenho dos processos e do sistema produtivo em geral constituem a Unica forma de
garantir os objetivos estratégicos da empresa que, segundo Slack & Lewis (2002), é a
qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e o custo. Destes objetivos estratégicos,
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destaca-se, especialmente, a continua preocupacdo da gestdo empresarial pela melhoria da
qualidade dos processos e resultados organizacionais.

Qualidade total e melhoramento em producéo e operacdes

A qualidade total tem sua origem a partir da aplicacdo da melhoria continua, iniciando com
trabalhos de implantacdo do controle estatistico da qualidade por autores da Teoria
Matematica que passou a discutir problemas organizacionais com maior énfase apos a
segunda grande guerra mundial. Amazonas et. al. (2008) comenta que a racionalizacdo e o
aperfeicoamento dos processos da organizagdo garantem a efetiva implantacéo da Gestéo da
Qualidade Total por meio de ferramentas que ajudam de modo sistémico e continuo na anélise
de dados. Caravantes et. al. (2005), assim como Varios outros autores, citam Ishikawa e seus
meétodos, que denominou as sete ferramentas basicas da qualidade, como recomendagéo para
interpretar e maximizar a coleta de dados da éarea de produgdo de uma empresa, que sdo: 1.
diagrama de processo; 2. anélise de pareto; 3. diagrama de causa e efeito; 4. diagrama de
correlagdo; 5. histograma; 6. cartas de controle de processo; e 7. folhas de verificagéo.

Caravantes et al (2005) relata que estas ferramentas s serdo eficazes se sua aplicagéo for feita
por pessoas que realmente trabalham e estdo envolvidas no processo. Além disso, o
comprometimento da geréncia para garantir o apoio necessario para sua implantacéo,
mostrando interesse no estabelecimento de uma abordagem sistémica com providéncias as
acdes necessarias.

Por fim, para a concluséo da avaliacdo estratégica de producdo e operagdes de uma empresa,
faz-se necesséria a compreensdo do ambiente de mercado da organizacdo, com especial
atengdo para a identificagdo e caracterizagcdo do mercado ou demanda de bens e servigos.

Previsdo de Demanda

A previsdo de demanda, segundo Dias (1998), é a estimativa futura dos produtos a serem
adquiridos por parte dos compradores, determinando, assim, quais produtos, quanto desses
produtos e quando serdo comprados pelos clientes. Dessa forma, o conceito de previsdo de
demanda pode estar associado a projecdo, ou mesmo extrapolacdo das tendéncias do passado
para o futuro.

Método de Investigacdo

A pesquisa realizada foi do tipo descritiva quanto aos fins e qualitativa quanto aos meios,
ocorrendo de abril a junho de 2014. Para a coleta dos dados realizou-se a pesquisa documental
(junto a arquivos, relatérios de atividades e controles gerenciais da empresa), além de duas
entrevistas: uma com o proprietario da empresa - que relatou os dados gerais e descreveu
detalhadamente as atividades da empresa; e outra com o operador-chefe da &rea de producéo e
operacgdes que passou informacdes referentes a este setor. Foi utilizado um roteiro com
perguntas e tdpicos pré-estabelecidos. As respostas das entrevistas foram gravadas e
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transcritas para posterior analise de conteudo. Para a elaboracéo do gréafico de correlagdo foi
utilizado o programa Microsoft Office Excel 2010 e, para a aplicacdo do Diagrama de
Ishikawa realizou-se um brainstorming (tempestade de ideias) com o proprietario e operador-
chefe para levantar as possiveis causas que poderiam estar gerando os principais problemas da
area produtiva da empresa estudada.

Resultados

A empresa abordada tem como atividade principal a fabricagéo de etiquetas para precificagéo,
rotulos e etiquetas personalizadas (com impressdo de logomarcas, textos, desenhos,
instrucdes, etc.). Tem como atividade complementar a venda de equipamentos para automagéo
comercial, tais como: etiquetadoras, balangas eletronicas, leitores de cddigo de barras,
impressoras fiscais e ndo fiscais, relogios de ponto e catracas de acesso. Além disso, faz a
representacdo de vendas de duas solugbes de software para automagdo comercial e
administrativa de empresas: Digisat e Bematech. Toda essa diversificagdo de produtos
ocasionou 0 aumento do quadro de funcionérios e, principalmente, o nimero de clientes em
Vitdria da Conquista e regibes Sul e Sertdo da Bahia. Atualmente, a empresa possui 20
funcionérios, dos quais 15 estdo ligados ao setor de producdo e 05 pertencentes & area de
vendas e apoio administrativo.

Inicialmente, procedeu-se com a analise das prioridades estratégicas de producao e operagdes
da empresa. Neste sentido, constatou-se que a empresa prioriza os aspectos de confiabilidade,
qualidade e preco/custo, sendo estes itens os trade-off mais recorrente nas decisdes sobre
producgdo. A andlise da organizagdo a partir da matriz importanciaxdesempenho (SLACK,
2008; CORREA & CORREA, 2013) constatou que a empresa deve buscar manter seu atual
posicionamento com relacdo ao preco/custo de suas operacBes. Ja o desempenho dos itens
qualidade e velocidade devem ser melhorados moderadamente. Contudo, deve priorizar
urgentemente a melhoria do item flexibilidade, pois sua grande diversidade de operacdes
distintas por vezes diminui a dinamicidade de producéo em volumes/caracteristicas diferentes.

A respeito do gerenciamento dos elos da cadeia de valor/suprimentos, a empresa demonstrou
fortes lagcos com os clientes, porém, fragil relacdo com os fornecedores, principalmente, pela
inexisténcia de contratos de médio/longo prazos, bem como pelo alto custo de transacdo em
razdo de certa especificidade de determinadas matérias-primas.

Quanto aos pacotes de valor gerados e entregues pelas operacdes observou-se que a empresa
atua tanto no ramo de producéo fabril quanto no de prestacéo de servigo. Deste modo, o grau
de estocabilidade para o produto é alto, mas para o servigo € baixo; o grau de simultaneidade
produgdo-consumo para o produto € baixo, mas para o servi¢o é alto; constatou-se que a
interacdo com o cliente para o desenvolvimento de produtos padronizados é inexistente, ja
para os produtos personalizados é alta. \erificou-se também que interacdo com o cliente de
servigos ¢é alta e constante.

Para a identificagdo de medidas elementares de produtividade das operagdes da empresa
procedeu-se com o calculo de produtividade dos anos de 2012 e 2013 em trés prismas: a.
receita/custo; b.  quantidade  produzida/homemxhoraxdia;, e c¢.  quantidade
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produzida/equipamentoxhomemxhora. Como resultado, se obteu que: a. a produtividade
financeira da empresa cresceu em 5,5% de 2012 (indice de 1,402) para 2013 (1,479); b. a
produtividade quantidade/homemxhoraxdia diminuiu entre 0s anos de 2012 a 2013 em 8,32%,
com alteracdo dos indices de 3.495,37 para 3.204,42; e c. a produtividade da quantidade
produzida versus equipamentos/recursos utilizados também diminuiu em mesma proporgao,
ou seja, em 8,32% do ano de 2012 (indice de 699.074) para 2013 ( indice de 640.885). As
memodrias destes célculos serdo apresentadas na versdo completa deste estudo.

Quanto a analise de aspectos de qualidade total e melhoramento em producdo e operagdes
aplicou-se duas das sete ferramentas para a qualidade: 1. diagrama de correlacdo ou de
dispersdo; e 2. diagrama de causa-efeito ou diagrama de Ishikawa. O diagrama de correlagéo
foi elaborado para compreensdo da performance produtiva de maquinas e equipamentos. A
construgdo do diagrama seguiu duas etapas complementares: a. coleta dos pares da amostra
que poderéo estar relacionados (quantidade produzida x tempo); e b. construgdo dos eixos,
sendo a variavel causa no eixo horizontal (tempo) e a varidvel efeito no eixo vertical
(quantidade produzida). Foi observado que a empresa trabalha com a utilizagcdo de seis
maquinas automatizadas em seu processo produtivo, das quais duas principais foram
verificadas aprofundadamente (maquina 1 e maquina 2). As maquinas verificadas possuem a
funcdo de cortar e pintar as etiquetas, sendo as principais no processo operacional da fabrica.
Cada méaquina produz, por dia, uma média de 70 a 80 mil etiquetas. Assim, pela aplicagéo do
diagrama de correlacdo observou-se que a méaquina 2 teve um maior crescimento de
produtividade, demonstrando uma correlacdo positiva forte em relacdo as variaveis analisadas
(quantidade versus tempo de trabalho/funcionamento). A méquina 2 alcangou o pico de
producdo de 20.000 unidades no periodo analisado contra apenas o topo de producgdo de
15.000 unidades da méaquina 1. A produtividade média da méaquina 2 também mostrou-se
maior durante o periodo analisado. Em complemento ao estudo da qualidade, aplicou-se na
empresa o diagrama de Ishikawa (causa-efeito) para apuracdo de dois problemas detectados
na area de producdo e operacOes: a. diminuicdo do indice de produtividade da relagdo
“demandaxproducdo”; e b. diferenca no indice de produtividade da relagdo “produgdoxtempo”
das méquinas 1 e 2 supracitadas. Em relacdo a diminuicéo do indice “demandaxproducédo” de
1,15894 em 2012 para 1,09079 em 2013, contatou-se que muitas poderiam ser as causas desse
problema de performance de atendimento ao mercado, mas ganharam destaque 0s motivos de
falta de padronizacdo dos processos, baixo uso de tecnologia de informagdo e producéo,
estrutura fisica limitada e, principalmente, a alta rotatividade dos funcionarios que interfere na
continuidade regular das acbes da empresa. Quanto ao desvio de produtividade da méquina 1
em relacdo a maquina 2 constatou-se como possiveis causas do problema a falta de
treinamento equitativo dos funcionarios, morosidade no resuprimento de matéria-primas e,
principalmente, falta de monitoramento técnico do comportamento do equipamento durante o
funcionamento.

Para fechamento do ciclo de avaliagdo estratégica da &rea de producdo e operagBes da
empresa estudada realizou-se a aplicagdo de métodos quantitativos de previsdo de demanda
em cendrios de consumo relativamente estavel. Para tanto, tomou-se como base as
quantidades totais de produtos produzidos/demandados em 2012 e 2013 para projecdo de
demanda no ano de 2014 pelos métodos de: a. médias moveis simples de trés periodos; b.
medias moveis ponderadas; e c. suavizamento exponencial. Pelo método das médias moveis a
previsdo da quantidade demandada de produtos da empresa em janeiro de 2014 foi
9.556.666,7 unidades; pelas médias moveis ponderadas foi de 9.420.000 unidades; e, por fim,
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pelo método de suavizamento exponencial (com alfa igual a 0,35) a previsdo para o primeiro
més de 2014 foi de 9.529.500 unidades de produtos (memoria de célculo na versdo completa
da pesquisa).

Considerac0es Finais

Contatou-se que apesar da empresa estudada possuir boas oportunidades de crescimento e
bom desempenho junto ao mercado-alvo, visto que ela é uma das poucas empresas atuantes
em seu segmento na regido, seus processos produtivos ndo estdo bem planejados, organizados
e controlados sob o prisma do alinhamento estratégico de producéo e operacdes proposto pela
literatura da area (SLACK, 2008; CORREA & CORREA, 2013). Isso faz com que a empresa
abordada produza abaixo da sua capacidade produtiva instalada, tenha alta rotatividade de
méo de obra, interferindo drasticamente no desempenho de indicadores importantes de
lucratividade e produtividade operacional. Deste modo, maiores investimentos em
qualificacdo de méo de obra, redefinicdo de prioridades estratégicas de operagdes, melhoria
do controle de processos e gestdo de estoques, além da apuracdo de indicadores de
desempenho operacional séo cruciais para uma melhor performance produtiva. Como
limitacOes desta investigagdo destaca-se a abordagem de estudo de caso que, por sua vez, ndo
permite generalizagdes de resultados a outros modelos de negdcio e contextos mercadolégicos
e produtivos, bem como a impossibilidade de investigar qualitativamente e, ou
quantitativamente outros elos da cadeia de operacdes da empresa, principalmente, clientes e
fornecedores.
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