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Nada é menos produtivo do que tornar
eficiente algo que nem deveria ser feito.

Peter Drucker
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RESUMO

Este trabalho apresenta uma andlise sobre o funcionamento de Controle de Produgéo
em uma empresa de médio porte com grande variedade de produto em mesma linha de
producdo. Para esse trabalho analisa-se o periodo e o ciclo de producdo, da chegada do pedido
até a saida do produto. Durante este ciclo de producéo, observam-se 0s pontos mais relevantes
em que o controle atua para atender a demanda planejada. O objetivo geral do estudo tratou de
entender e analisar o fluxo do Planejamento e Controle de Producgéo (PCP) e propor melhorias
que facilitem a gestdo do departamento gerando ganhos nos indicadores gerais da
organizacdo. A metodologia aplicada no estudo utilizou-se de dois métodos na sua
construcdo. Em primeiro lugar foi realizado uma revisédo bibliografica. O segundo metodo foi
a entrevista com funcionarios do Grupo Light Design da &rea de producdo, no periodo de
marco de 2018. O Grupo Light Design atende lojas em todo o Brasil e projetos corporativos
com venda direta. As encomendas chegam através do departamento comercial e uma vez por
semana 0s pedidos para o Planejamento e Controle de Producdo, onde sdo destrinchados,
distribuidos na producdo, acompanhados, embalados e expedidos. Durante este processo
varias interrupcdes e alteracGes sao feitas por diversas outras areas e por diversos motivos
afetando o fluxo e o planejamento definido previamente. Acredita-se que a estruturacdo do
departamento, com mais flexibilidade e ajustes nos prazos de forma que fique mais adequado
as novas caracteristicas do produto corporativo/especial, pode melhorar o atendimento da
producdo. E, por fim, nas consideracfes finais apontando que para melhorar o fluxo de
informacdo na inddstria metalUrgica e evitar os erros recorrentes como a falta de informacéo é
preciso um empenho de todas as areas envolvidas no processo, fazendo-se necessario um
mapeamento dos processos de informacdo existente na organizacdo de modo que todo

processo informacional seja devidamente registrado da melhor maneira possivel.

Palavras-Chave: Gestdo de processos. Planejamento e Controle de Producdo. Ciclo de

producéo.



ABSTRACT

This work presents an analysis about the operation of Production Control in a
medium-sized company with great variety of product in the same production line. This work
analyzes the period and the production cycle, from the arrival of the order to the exit of the
product. During this production cycle, we observe the most relevant points in which the
control acts to meet the planned demand. The overall objective of the study was to understand
and analyze the flow of Production Planning and Control (PCP) and propose improvements
that facilitate the management of the department generating gains in the general indicators of
the organization. The methodology applied in the study used two methods in its construction.
In the first place a bibliographic review was carried out. The second method was the interview
with employees of the Light Design Group of the production area, in the period of March
2018. The Light Design Group serves stores throughout Brazil and corporate projects with
direct sales. Orders arrive through the commercial department and once a week orders for
Production Planning and Control, where they are uncracked, distributed in production,
accompanied, packaged and shipped. During this process several interruptions and changes
are made by several other areas and for several reasons affecting the flow and planning
previously defined. It is believed that the structuring of the department, with more flexibility
and adjustments in the deadlines in a way that is more appropriate to the new characteristics
of the corporate / special product, can improve the attendance of the production. And finally,
in the final considerations, pointing out that in order to improve the flow of information in the
metallurgical industry and avoid recurring errors such as lack of information, it is necessary to
engage all the areas involved in the process, making it necessary to map the processes of
information in the organization so that every informational process is duly recorded in the
best possible way

Keywords: Process management. Planning and production control. Production cycle
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1 INTRODUCAO

A chamada era da informacdo traz consigo um volume muito grande de informacdes e
a necessidade constante das organizacbes se adaptarem e efetuarem as mudancas dela
decorrentes. Para tanto, faz-se necessario desenvolver uma rede de comunicacéo interna capaz
de promover a integracdo dos diversos niveis hierarquicos, bem como uma gestdo de
processos de analise das atividades do planejamento e controle da produgdo (PCP). Isso
significa expor aos funcionérios a verdadeira situacdo em que a empresa se encontra e qual a
postura a ser adotada frente as novas informac6es/mudancas, de modo a fazer com que eles se
sintam importantes e responsaveis, como participantes do processo. Para tal e importante, que
haja uma elevacdo do seu nivel de comprometimento com a empresa e com a comunicagao
dos objetivos organizacionais.

Diante de tal conjuntura, ressaltar- se que o processo de comunicacao eficaz fortalece
as relagdes interpessoais e contribui para o aumento do nivel de qualidade do atendimento ao
cliente — interno e externo. Visto que aos funcionérios estardo sendo dadas as informacGes
devidas de maneira clara, rapida e segura, constituindo-se em um processo de envolvimento,
comprometimento e valorizac¢do dos funcionarios.

Através de uma analise histérica, verifica-se uma preocupacdo constante do ser
humano em tornar-se eficiente e eficaz na execucdo de suas atividades (VENTURELLI,
2017). Sendo a sociedade constituida de pessoas, ndo acontece diferente com as organizaces,
cujo objetivo precipuo é a obtencdo do lucro e a busca pelo aperfeicoamento como uma
necessidade na existéncia de cada uma.

Diante dessas consideracdes, este estudo também tem como alvo apresentar uma
abordagem da comunicacdo interna, ressaltando sua eficacia para incremento dos resultados
da organizacéo e melhoria da finalidade da prestacdo dos servicos.

O intuito deste estudo é analisar o fluxo do PCP (planejamento e controle de
producdo) e propor melhorias que facilitem a gestdo do departamento, gerando ganhos nos
indicadores gerais da organizacdo. Diante da complexidade existente, o presente estudo
procura oferecer uma abordagem mais ampla sobre o PCP da empresa analisada. Descrevendo
gue o Planejamento é o desenvolvimento de um ou mais planos que estabelecem os objetivos
ou situacdes desejadas a serem alcancadas e 0 que deve ser feito para alcanca-los. Ja para
Producéo: ¢ o trabalho que fornece valor agregado na forma de produtos ou servicos.

Portanto, o planejamento da producdo, representa os planos de trabalho para

determinar antecipadamente os objetivos ou cenérios que uma organizacao pretende alcancar
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e 0 que fard para alcanca-la. O controle € adicionado a este planejamento da producéo.
Embora para alcancar suas metas de producdo vocé precise planejar com antecedéncia,
também é necessario medir, monitorar e verificar o desempenho que vocé tem a fim de
manter o bom caminho para alcancar seus objetivos. Em outras palavras, o controle é a
verificacdo realizada para ver se vocé faz tudo conforme planejado.

O embasamento tedrico deste trabalho assim como seus elementos balizadores serdo
apresentados no capitulo segundo onde estdo presentes os principais conceitos teoricos, que
fundamentam o melhor entendimento de todo o processo de PCP, a necessidade dos
indicadores e a interligacdo com todas as areas da Organizacao.

No terceiro capitulo é descrito o método usado para coleta dos dados. No capitulo
quarto estdo expostos as alteracdes ja realizadas e os indicadores que ja comecaram a mudar o
desempenho da producdo em geral. No ultimo capitulo conclui-se o trabalho sugerindo: novos
indicadores para a Organizacdo, melhoramentos em departamentos afins como comercial e

engenharia e alteragdes no fluxo atual do PCP.

1.1 PROBLEMATIZACAO

Na visdo de Lustosa et al (2008), o PCP é uma das areas mais importantes de uma
indUstria sendo de sua responsabilidade controlar, monitorar e gerenciar as atividades de
producdo de forma a garantir o planejamento do atendimento das encomendas. Dessa forma o
PCP é responsavel, em parte, por manter a satisfacdo dos clientes. Slack (2009) coloca que
qualquer operacdo produtiva requer planejamento e controle, embora o grau de formalidade
possa variar.

A Light Design estava adaptada a um tipo de produto com varia¢Ges predefinidas e
pouca flexibilidade dentro do seu Mix e introduziu um novo produto que atende a
especificacbes variadas e com especificidades de um projeto arquitetonico, além disto, este
novo produto incorpora uma nova tecnologia, o LED (sigla para Light Emitting Diode, que
significa “diodo emissor de luz” que necessita de maior controle, cuidados na producéo e
montagem. Portanto neste momento de transicdo em que precisa de maior controle e
formalidade deixa de fazer para atender uma demanda muito maior que estdvamos
acostumados, causando problemas de ndo conformidade tanto na montagem do produto,
quanto no tempo de entrega dos mesmos.

Diante dessa concepcdo, observa-se 0 crescimento que este novo produto trouxe a

Light Design, observamos o faturamento que cresceu de R$ 3.500.000,00 para R$
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8.700.000,00. A pouca organizacdo e interferéncia de outros departamentos, diretamente
ligados ao PCP, como o Comercial, Suprimento e a Engenharia, afetam diretamente o

desempenho do planejamento e Controle.

1.2 OBJETIVO GERAL

Entender e analisar o fluxo do PCP- Planejamento e Controle de Producgéo e propor
melhorias que facilite a gestdo do departamento gerando ganhos nos indicadores gerais da

Organizacao.

1.3 OBJETIVO ESPECIFICO

v Mapear o fluxo de planejamento e controle de produgéo;
v Analisar os indicadores de producéo utilizados;
v Sugerir melhorias ao processo de forma a otimizar a operacéo

1.4 JUSTIFICATIVA

Este tema € importante uma vez As organizagbes modernas aumentaram sua atenco
para a gestdo de processo das atividades do planejamento e controle da producdo, indicando
qgue o mercado competidor desenvolveu varias técnicas gerenciais que deixam agilizar o
processamento das informacdes e diminuir os tempos de fabricacéo e distribuicéo.

Na organizacgdo empresarial, de um modo geral, o Departamento de Administracéo de
Material e Producdo é responsavel pelo Planejamento e Controle da Producdo. Os dados
normalmente usados pelo PCP sdo: previsdo de vendas; tempos de processo; cargas de
maquinas; tempo de parada de manutencdo; volumes de estoque de matéria-prima; volumes
de estoque de material em processo; Volumes de estoques de produto acabado (MARTINS;
LAUGENI, 2005).

Segundo Chopra e Mendel (2003) enfocam que os sistemas de controle de producéo
no setor industrial apresentam deficiéncias e ndo sdo uma ferramenta eficaz com a qual os
gerentes podem contar com o processo de tomada de decisdo, conforme exigido pelos tempos
atuais.

De acordo com Barros (2005), uma inddstria que tem varios processos de producéo de

bens de consumo deve ser portadora de uma Gestdo de Informacgles do Sistema que é
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reconhecido como uma ferramenta necessaria no processo de tomada de decisdo. Assim
sendo, para melhorar o Sistema de Controle de Processos Produtivos requer um procedimento
que permita transformar a realidade existente e a implicacdo de todos os recursos humanos
que intervém em sua gestao.

Para Ballou (2001), para conseguir a conscientizagdo e a participacdo da alta
administracdo na implementacdo do procedimento é um desafio e uma necessidade, no qual
vai garantir a sua aplicacao e sucesso dentro da organizacéo.

Segundo Dornelas (2008), as técnicas gerenciais surgiram na década de 1950, quando
as pressdes econdmicas da época geraram internamente dentro pressdo na gestdo empresarial,
e a pressao sobre 0s gestores ndo melhorou; isso porque os lideres das empresas interpretaram
a apatia dos gerentes em produzir os resultados esperados como rebelido. Em resposta, as
empresas tornaram os controles mais fortes, € com isso o circulo vicioso foi mais fechado:
maior controle, maior resisténcia; maior resisténcia, maior controle.

Para Reis e Armond (2012) explicam que a gestdo por objetivo é um método pratico
através do qual se constroi a eficacia de uma organizacao, dentro de um conjunto de objetivos
possiveis de alcancar, com objetivos bem definidos e estruturados, que sdo avaliados por
membros administrativos, gerentes e supervisores. Isto é cada unidade operativa da referida
organizacao.

Para Del Corso et. al (2014), a gestdo por processo € hoje um dos conceitos
administrativos mais relevantes dentro das organizac6es, pois, desde que sejam gerenciados
corretamente, os resultados serdo diretamente proporcionais ao referido gerenciamento
correto. Entretanto, a gestdo por processo tem como meta direcionar e controlar 0s processos
de acordo com 0s requisitos estabelecidos para que os produtos, servi¢os e matérias-primas
sejam direcionados para atingirem as metas que séo definidas diariamente pelas organizacdes.
Segundo Santos (2013), a razdo de ser de toda empresa de uma perspectiva financeira, é
aumentar seu valor para o beneficio de seus proprietarios ou acionistas. Isto é conseguido se
satisfazer e exceder as necessidades de seus clientes, oferecendo produtos e/ou servigos com
qualidade, pontualidade, seguranca e precos que eles estdo dispostos a pagarem em contraste
com outro semelhante oferecido pela concorréncia. Ser capaz de identificar o mercado-alvo e
incorporar elementos diferenciadores em seus produtos e servigos sdo os desafios que as
organizagOes precisam superar em um mercado globalizado, com paises que cada vez mais

estabelecem tratados e politicas facilitando o livre comércio entre suas empresas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para o desenvolvimento deste trabalho, terce-se inicialmente algumas consideragfes
sobre Planejamento e Controle de Producdo, Gestdo de Processos e Fluxo informacional.
Estes campos de conhecimento serdo abordados para orientar a pesquisa no inter-
relacionamento das &reas que geram conflitos e problemas na organizagdo. Estes
conhecimentos abordados estdo direcionados ao problema enfrentado pela empresa em estudo
PCP.

2.1 RELEVANCIAS DOS PROCESSOS DE COMUNICAGCAO

A comunicagdo é uma necessidade basica da pessoa humana e esta presente na vida do
homem e da sociedade. Segundo Marchiori (1999), enfoca que a comunicacdo é um fenédmeno
dindmico que acontece intencionalmente entre os individuos com o objetivo de obter uma
reacdo de situar a troca de sentimentos e de ideias. Assim sendo, é através da comunicacéo
que as pessoas trocam ideias, experiéncias e se influenciam mutuamente, fazendo com que a
realidade onde estdo inseridas também seja modificada.

A comunicacdo interna das organiza¢fes ganhou uma importancia consideravel nos
ultimos tempos, pois através dessa estruturacdo na comunicacdo as organizacdes vém
tomando decisdes com mais propriedade. Muitas empresas gerenciam suas proprias
comunicacgdes, enquanto outras decidem delega-las a agentes externos, como consultores de
recursos humanos ou agéncias de selecdo. Mas a comunicagdo corporativa ndo diz respeito
apenas ao externo, mas também ao interno, que é igual ou mais importante que o primeiro.
Segundo Bordenave (1998, p. 27):

Ao apresentar algumas fases desse processo, ele salienta que podem aparecer
em qualquer ordem ou simultaneamente e poder até ingressar em conflito
uma com as outras: pulsacdo vital (dindmica interna de qualquer pessoa);
interacdo (equilibrio dindmico para se adaptar ao meio ambiente fisico e
social que rodeia 0 organismo); selecdo (de elementos que a pessoa deseja
compartilhar com as outras); percep¢do (através dos estimulos de fora, o
homem sente a realidade que o rodeia por meio de seus sentidos);
decodificacdo (a pessoa tem que determinar o que 0S signos representam a
que cédigo pertencem); interpretacdo (compreender ndo apenas 0 que cada
palavra significa, mas o0 que a mensagem inteira pretende dizer);
incorporacdo (aceitacdo ou rejeicdo da mensagem) e reacdo (resultados da
incorporacao da mensagem).

As competicbes do mercado, o relacionamento com empregados, clientes e



15
instituicbes, além das instabilidades econ6micas, tornam extremamente dificeis o
gerenciamento das empresas e € neste aspecto que é importante se valer de técnicas e
instrumentos para se organizar acdes e fundamentar as tomadas de decisdes.

Neste contexto administrar a comunicagdo exige esforgos, planejamento e acima de
tudo integracdo entre as areas da empresa. Principalmente entre as areas que trabalham
diretamente na comunicacdo. Entretanto, a comunicacdo é essencial para a administracao, e
tem um papel de suma importancia, para que ela seja planejada, gerenciada de forma efetiva,
para que a empresa funcione no seu grau maximo de eficécia.

Assim, é importante ndo permitir que as atividades de comunicacgao interna caminhem
em direcdo contraria do que a empresa tem como meta, as praticas e objetividades em seu
relacionamento com o seu diversificado publico.

O processo de mudancas nas organizacdes estabelece comunicacdo com 0s
empregados através de acdes integradas e instrumentos em programas de comunicagdo
interna. Desta forma, tem o propdsito de manté-los informados com base nos seus verdadeiros
objetivos. Entretanto, € possivel tornar os funcionarios um ser competitivos e dindmicos com
a nova postura da empresa, significando que o trabalho torna-se transparente em todas as

acOes empreendidas. Fazendo com que as mudancas sejam benéficas e aceitas.

Um programa de Comunicacédo Interna bem feita é capaz de encorajar ideias,
didlogos, parceria e envolvimento emocional. Tudo isso traz a felicidade das
pessoas no ambiente de trabalho. A Comunicagdo Interna é capaz de
estabelecer relacionamentos integrados entre os trabalhadores, utilizando
programas participativos capazes de gerar o comprometimento do publico
interno (MARCHIORI, 2011, p. 26).

Segundo Curvello (2012) o publico interno se divide em dois grupos: as chefias
intermediérias, subdivididas em diretores de area, gerentes, chefes de setor, supervisores e 0s
funcionarios classificado como pessoal de apoio.

O pessoal de apoio e de linha de frente é quem estdo mais em contato com o publico
externo e ttm como responsabilidade, atender bem os consumidores e clientes, eles é que
mostram ao consumidor a imagem da empresa. Desta forma, os funcionarios de linha de
frente devem ser bem instruidos, tem que estar a par de todas as informagdes possiveis, por
estarem diretamente ligado ao publico consumidor (cliente).

O principal papel da comunicacgéo interna € de deixar sempre em evidéncia mensagens

que influenciem o comportamento dos empregados, focando sempre a qualidade,
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produtividade, moral e outros assuntos importantes para o sucesso da desse esforgo
comunicacional.

A Comunicacdo Interna visa propiciar meios para promover maior integracdo dentro
da organizagdo, compatibilizando os interesses desta e dos empregados, mediante o estimulo
ao dialogo, a troca de informacOes e experiéncias e a participacdo de todos os niveis, ela é um
fator estratégico para o sucesso das organizagdes porque atua principalmente em trés pontos
basicos que sdo de fundamental importancia para os resultados de interesse, € também um
fator preferencial das relagdes de trabalho e consolida a identidade da organizagdo junto aos

seus publicos.

Relacionar o sucesso de determinadas a¢cdes com o processo de comunicagao
¢ uma coisa intangivel. Mas, o que eu tenho certeza absoluta é que muitas
das agdes positivas que nos temos tido na empresa ndo teriam chance de
sucesso sem a comunicacdo. Por exemplo, as nossas atividades internas. E
um processo que se iniciou ha dois anos e foi disseminado dentro da
organizagdo gracas a grande motivacdo e a abertura de comunicagéo vertical
que os funcionérios tém na empresa. (DAMANTE, 2004, p. 83).

Embora a percepcdo da comunicacdo como fator estratégico seja muito presente, e
haja problema em se mensurar a sua volta, valoriza-la tem sido uma tendéncia cada vez mais
forte nas organizagdes (TORQUATO, 2007).

Para Damante (2004) a empresa tem que ter clareza dos seus rumos e do que esta
tentando construir. Os gestores devem demonstrar postura e vontade pratica de melhorar a
variavel comunicacao.

A comunicacdo de duas vias que informa os funcionarios deixando visivel porque
determinadas decisbes sdo tomadas e, a0 mesmo tempo, estimula os colaboradores a
participarem, escutando suas ideias e subsidios, faz com que o publico interno sinta-se
corresponsavel pela ocorréncia da coordenacdo. Assim, a comunicacdo associa 0S
funcionarios, envolvendo-os com os objetivos e metas da organizacdo.

A integracdo do publico interno é fundamental, pois quando as pessoas aprontam dos
mesmos elementos e incluem que séo partes integrantes da vida organizacional, que possuem
as importancias triviais e que dividem dos mesmos interesses, 0s resultados fluem
(MARCHIORI, 2011).

Segundo Damante (2004), sistematizar e construir a comunicacgéo eficiente, usando 0s
canais e a formatacdo adequadas, apropriadas de motivar e gerar iniciativas espontaneas, sao

0s desafios que as empresas tem na busca de competitividade.
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Para Neves (2008), a Comunicagdo Interna ainda possibilita determinar os recursos
humanos, avaliar a sua opinido, sentimentos e aspiracdes na medida em que o publico interno
é estimulado a participar e dar a sua opinido, os colaboradores sentem-se mais valorizados e
motivados. Além de motivar os colaboradores, a Comunicacdo Interna prima pelo fator de
satisfagdo do publico interno. Desta forma, vemos que fatores como uma politica de recursos
humanos é capaz de estimulos e clareza de objetivos da comunicacéo interna, ao lado de boas
qualidades de trabalho, seguranca, remuneracao e estilo de supervisao determinam o grau de
satisfacdo dos empregados.

Segundo Kunsch (2001), ao discutir a importancia da comunicacgdo interna, também
afirma que a funcdo de valorizar o empregado é muito mais a integracdo entre o capital e o
trabalho e a diferencia do endomarketing, conceito é muito mais superficial que ndo promove
a verdadeira integracdo entre a organizacao e seus colaboradores.

Uma boa organizacéo tem que ter seu conceito bem definido, identificando que adota e
respeita 0 meio ambiente e traz boa perspectiva para a comunidade onde esta inserida, busca
também, reverter em bons produtos, servigos aos recursos que utiliza, exibindo a valorizacdo
dos seus empregados.

Uma condicdo fundamental para que a comunicagdo seja conhecida e adotada como
um principal atributo para a organizagéo e também para todos os seus colaboradores é a base
e a vontade politica da administracéo.

Damante (2004, p.36) comenta que:

A comunicagdo no universo das organizacfes € uma area transversal, que se
transformou em ferramenta estratégica de todos os seres fundamentais da
empresa. Por isso ndo é a habilitacdo apenas dos comunicadores tradicionais,
mas habilidade de todas as pessoas da organizacdo e, principalmente, dos
gestores.

O publico interno deve ser considerado o publico alvo de uma organizacdo porque,
embora a organizacdo ndo viva para o publico interno, ela ndo viva sem ele. Para que a
Comunicacdo Interna atinja seus objetivos é necessario que ela seja transparente e tenha
credibilidade.

Kunsch (2001, p.93) enfatiza:

A Comunicacdo Interna de qualidade passa pela disposicdo da diregdo em
abrir as informac0es; pela autenticidade, usando a verdade como principio;
pela rapidez e competéncia, pelo respeito as diferencas individuais; pela
implantagdo de uma gestdo participativa, capaz de propiciar oportunidade
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para mudancas culturais necessarias; pela utilizacdo das novas tecnologias; e
pelo gerenciamento de pessoal técnico especializado, que realize
efetivamente a comunicacdo de ir-e-vir, numa simetria entre chefias e
subordinados.

Para Marchiori (2011) a comunicacdo organizacional abrange todas as formas de
comunicacdo utilizadas pela organizagdo para relacionar-se e interagir com seus publicos.
Uma vez que a organizacdo € um sistema vivo e aberto, suas partes sdo conectadas por
pessoas e consequentemente por relacdes existentes entre as pessoas onde as condutas de
comunicacgéo das pessoas implicam nesta rede.

Continuando a ideia de que a comunicacdo é um dos processos fundamentais da
organizacdo, da geréncia (superiores) e do comportamento organizacional, a comunicacao

pode ser analisada sob trés fungdes amplas, apresentadas por Bowditch e Buono (1998, p.62).

Producéo e controle (comunicacdo dirigida a realizagdo do trabalho e ao
cumprimento de objetivos de producdo da organizacéo, tais como controle
de qualidade); inovacdo (mensagem sobre novas ideias e mudancas de
procedimentos que ajudam a firma a se adaptar e responder ao meio
ambiente); e, socializacdo e manutencdo (comunicagdo voltada para 0s
meios de realizacdo do trabalho e ndo o trabalho em si, e para o
envolvimento pessoal, as relacdes interpessoais e a motivacdo da pessoa na
empresa)

Diante do contexto da comunicacdo também pode ser abordado no ambito das
empresas tem sido um dos temas de maior preocupacio para seus administradores. E
consenso que O sucesso das organizacGes esta diretamente vinculado as aclGes de seus
colaboradores. Para isso, faz-se necessario um sistema de comunicacdo efetivo, capaz de
garantir o comprometimento de todos com o0s objetivos da organizacao.

A comunicacdo, de forma simples, exige quatro componentes: 0 emissor, cédigo a
mensagem e o receptor. As informagdes da mensagem somente agregam valor se
contribuirem para tomada de decisdes, tanto pelos gestores como para os colaboradores na
base da piramide. Por esta razéo, os sistemas de comunica¢do das empresas devem assegurar
trés caracteristicas fundamentais nas informacgBes que sustentam suas as atividades:
credibilidade, relevancia e significado. O receptor da mensagem deve confiar nas informacdes
recebidas, estas informagfes devem ser importantes para quem as recebe e, com significado -
deve gerar algum conhecimento, atitude e/ou acéo.

Os colaboradores que estdo mais envolvidos com a organizacdo sdo as pessoas que

garantem o sucesso dela, s@o aquelas que sdo mais valorizadas. Aquelas que realmente séo
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indispensaveis para a empresa, pois sdo pessoas dificeis de substituir, custam mais, e as mais
importantes para o sucesso da estratégia, de negocios da empresa.

Qualquer que seja a descricdo dada, o tempo e a energia disponivel para fazer o que é
necessario para manter essas pessoas sao limitados. Muitas vezes, os gerentes desperdicam
tempo demais lidando com seus funcionarios “problema” e com os de baixo desempenho, em
vez de administrar de forma positiva e trabalhar para reter os melhores funcionarios e mais
valorizados. O preco que pagam pela sua indiferenca percebida é o pedido de demissao de
seus principais funcionarios nos piores momentos possiveis.

Para Branham (2002) na maioria dos casos, 0s dois fatores mais importantes a ser
considerado séo o custo e a dificuldade de encontrar um substituto e, evidentemente, o valor
da contribuicdo do funcionério. De um ponto de vista de desempenho, os funcionarios tendem

a se enquadrar nas quatro categorias:

1. Desempenho estelar (os primeiros 10% aproximadamente). Esses sdo os “trabalhadores
mais valiosos”, os que “fazem milagres”, aqueles que tém alto desempenho e
consistentemente excedem as suas expectativas e as de seus clientes. Pode-se contar com eles
para lidar com a mudanca e alcangar os objetivos da empresa. Muitos dos lideres presentes e
futuros virdo desse grupo. Desde que suas necessidades estejam alinhadas com as da
organizacdo e eles se enquadrem na cultura da organizacdo, é preciso fazer tudo ao seu
alcance para manté-los na sua equipe.

2. Alto desempenho (entre 20 a 30%). Como talvez eles n&o recebam atengdo e
reconhecimento por seu desempenho consistente de alta qualidade, como os funcionarios de
desempenho estelar, esse grupo € provavelmente mais facilmente recrutado pela concorréncia.
Sdo importantes para 0 seu sucesso porque geralmente atendem ou excedem as expectativas.
Quando diante de tarefas que sejam ideais para seus melhores talentos, os profissionais de alto
desempenho podem se tornar estrelas. Boa parte da sua atividade de “retencédo seletiva” deve
se concentrar nesse grupo valioso.

3. Desempenho constante (a maioria dos funcionarios, aproximadamente 40 a 50%).
Embora talvez ndo consigam alcancar os resultados obtidos pelos dois primeiros grupos, esses
“cidadaos s6lidos” sdo geralmente competentes, confiaveis e leais. Podem nao ser lideres, mas
excelentes seguidores. Geralmente sdo pontuais e estdo dispostos a trabalhar além da hora se
forem recompensados por isso. Talvez ndo queiram trabalhar 60 horas por semana,
geralmente querem uma vida equilibrada com tempo para os amigos, a familia e interesses de

entretenimento. Talvez ndo estejam interessados em subir na escala corporativa, mas muitos
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gostariam de acreditar que a longevidade com uma s6 empresa, ainda € possivel.
Branham (2002, p.20) fala de uma importante caracteristica desses funcionarios com

desempenho constante:

Os funcionarios com desempenho constante responderdo aos empregadores
que criarem politicas e praticas de administragdo “amigaveis ao funcionario” e
que reconhecem que os funcionérios tém vida pessoal fora do trabalho.
Também querem trabalhar em organiza¢bGes cujos gerentes percebem suas
contribuicdes, ndo apenas as horas que trabalharam. Quando se deparam com
um desafio que envolva plenamente suas “habilidades motivadas” podem
alcancar alto desempenho. O maior segmento da sua forca de trabalho, esse
grupo nédo deve ser subestimado.

4. Desempenho ruim ou marginal (de 15 a 20%). Sdo os trabalhadores funcionalmente
ineficazes — pessoas que foram mal contratadas ou estdo mal alinhadas nas fungGes erradas,
ou aquelas com atitudes ruins, pouca ética profissional ou com uma “mentalidade de vitima”
que faz com que resistam as mudancas necessarias e se sintam no direito de obter
recompensas que nao mereceram. Embora seja minoria na forca de trabalho, pessoas de
desempenho ruim ou marginal representam a maior parte dos erros, casos de absenteismo,
acidentes e roubos. Sdo pessoas a qual sdo pagas justamente para diminuir a qualidade dos
produtos e servicos da empresa, criando assim insatisfacdo por parte dos clientes e aumentar
0S custos.

A retencdo seletiva é um processo que deve ser usado pela geréncia, para minimizar a
perda das pessoas, nos trés primeiros grupos e passar essas do Gltimo grupo para outras
funcBes, onde elas possam ser mais bem-sucedidas. Na verdade, uma das maiores causas do
baixo moral entre os trés grupos de melhor desempenho € a retencdo continuada de pessoas
com fraco desempenho. As vezes, o trabalho certo para essas pessoas é uma fun¢do mais
adequada em outra parte da organizacdo. E, evidentemente, muitas vezes essa funcdo certa
esta fora da organizacao.

Entretanto, existe uma notacdo para mapeamento e modelagem de processo que
explicam os diversos simbolos utilizados na constru¢do de um processo. Conforme acredita
ABPMP (2013). A modelagem de processor requer varias habilidades, visando sempre o
gerenciamento das organizagoes.

Para ABPMP (2013, p72), a modelagem do processo ¢ “o conjunto de atividades
envolvidas na criacdo de representagdes de processos de negocio existentes ou propostas”.
Essa visdo permite observa o processo em diferentes perspectivas seja de ponta a ponta na

organizacdo ou simplesmente de uma porcdo dos processos de negocio, de suporte ou de
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gerenciamento.
S80 muitas as notacdes para modelagem de processo mais, neste trabalho serad

utilizada a Business Process Model and Notation (BPMN).

2.2 SISTEMA DE INFORMACAO

Prince define a empresa como uma série de grandes redes de informacéo, ligando as
necessidades de informacdo de cada processo decisorio as fontes de dados e estendendo-se
por todo o processo empresarial, incluindo as atividades daqueles que se utilizam das
informacdes (KUNSCH, 2009).

O modelo de informacdo é aquele que se preocupa com a obtencdo de dados, seu
processamento e a forma como a informacdo gerada no processamento chegara aos usuarios
em tempo habil e de maneira inteligivel, para Ihes assegurar qualidade em suas decis@es.

A informacdo tem a finalidade de habilitar a organizacdo a alcancar seus objetivos
pelo uso eficiente dos recursos disponiveis, quais sejam pessoas, materiais, equipamentos,
tecnologia, dinheiro, além da propria informagdo. Dessa forma, torna-se relevante a
determinacéo da relacdo entre o custo e o beneficio de sua obtencéo.

O modelo de informacdo contempla, além da identificacdo e da classificagdo com o
suporte do modelo de mensuracgéo, a transmissao de sinais por meio dos canais denominados
relatorios gerenciais, sejam estes impressos, visualizados em telas de computadores ou
manuscritos (comunicacdo). Os referidos relatérios deverdo causar um comportamento
racional e eficiente de seus destinatarios (STAIR; REYNOLDS, 2012).

Para Rezende e Abreu (2003) quando as informacOes estdo organizadas e planejadas
nos sistemas de informacdo, estes geram informacdes eficientes e eficazes para a gestdo da
organizacao.

Segundo Mansur (2007), o gerenciamento dos servicos de tecnologia da informacéo
(TI) trata dos servicos e da infraestrutura de. Conforme Silva (2006) a popularizacdo da
tecnologia e 0 avango da economia digital colocaram a tecnologia da informacdo (T1) como
um dos focos centrais das organizagdes, fazendo com que a Tl exerga um papel importante
melhorando todo seu processo produtivo.

Como defini¢do de tecnologia da informagdo € possivel encontrar: “Tecnologia ¢ o
conjunto de conhecimentos que séo utilizados para operacionalizar as atividades da empresa
para que seus objetivos sejam alcangados.” (OLIVEIRA, et al., 2006, p. 47).

Um conceito mais abrangente a partir da juncdo destes termos, tecnologia e
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informagdo, diz que pode-se conceituar a Tecnologia da Informagdo como recursos
tecnoldgicos para geracao e uso da informacdo (REZENDE, 2000). Como conceito geneérico
de Tecnologia da Informacéo, pode-se relatar como sendo a geracdo de informacdes Uteis e
oportunas através de recursos computacionais.

Para Valentim e Teixeira (2012), a tecnologia da informacdo é o conjunto de
tecnologias, metodologias e procedimentos que atuam em coleta, tratamento e disseminagédo

das informacGes na organizacao.

2.3 FLUXO DE INFORMACAO DE MATERIAS

Os grandes avancos realizados na introducéo de sistemas logisticos de resposta rapida
sdo todos baseados no fluxo de informacGes, partindo do ponto de demanda real diretamente
para 0s sistemas logisticos e de reabastecimento por parte dos fornecedores
(CHRISTOPHER).

Ainda segundo Chistopher (2001), o gerenciamento da logistica global, em verdade, é
o gerenciamento do fluxo de informagdes. O sistema de informacdes € o mecanismo pelo qual
os fluxos complexos de materiais, pecas, subconjuntos e produtos acabados podem ser
coordenados para a obtencdo de um servico a baixo custo.

Pode-se integrar o fluxo interno da empresa ao da cadeia de distribuicdo econdmica.
Tomemos como ponto de partida uma empresa tipo B. A area comercial da empresa do tipo B
recebe os pedidos da area de suprimentos da empresa tipo C e realiza a projecdo de vendas,
que € enviada a area de suprimentos. Esta, por sua vez, efetua o planejamento da producéo e a
programacado de compras, enviando os pedidos a area comercial da empresa tipo A. E assim,
encerra 0 fluxo de informacBes. Em seguida da inicio o fluxo de materiais. A area de
suprimentos da empresa tipo B recebe o material encomendado, entregue pela distribuicao
fisica da empresa tipo A e o coloca a disposicao da producdo. Esta o transforma em produto
acabado que é colocada a disposicao da area de distribuicdo fisica. Esta providéncia e executa
0 programa de entrega aos clientes da empresa tipo C (CHISTOPHER, 2001).

2.4 SERVICOS RELACIONADOS AO PROCESSO
Para tomar decisdes de longo prazo que afetam sua carteira de negdcios e financeira.

Isso significa conectar os pontos entre o inicio de novas construcbes, a absor¢do e o

crescimento econdmico geral de uma regido. Isso também significa proteger contra tendéncias
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que poderiam tirar seu negocio do espaco de expansdo que ele precisa para prosperar, ou
também se proteger de tendéncias que poderiam frustrar um projeto de desenvolvimento antes
que ele seja entregue ao mercado (GUMMERSSON, 2010).

No que se refere as expectativas dos clientes, nenhuma empresa pode sobreviver se as
necessidades de seus clientes ndo forem totalmente conhecidas ou se, quando conhecidas,
forem ignoradas, pois na maioria das areas de prestacao de servigos, os clientes tém diferentes
opgoes.

Sem saber 0 que 0s principais concorrentes estdo fazendo, é improvavél se dedicar a
obter vantagem pela qualidade e inovacdes dos servigos. E preciso, pelo menos, estar
familiarizado com os resultados visiveis das estratégias da concorréncia. Para isso, €
importante saber por que os clientes estdo usando 0s servigos do concorrente em vez dos seus
(SOUZA JR, 2003).

Antes da execucdo da pesquisa de mercado, € importante avaliar o que ja se sabe do
cliente, ou seja: analisar suas queixas — ou elogios — verificar se existem dados disponiveis na
area de atuacdo sobre necessidades dos clientes e desempenho das empresas, entre outros
aspectos.

Para Torres et al, (2006), basear-se em comentarios espontaneos dos clientes
raramente é suficiente para se ter um quadro da visdo dos mesmos sobre o servico de uma
empresa. E do interesse de toda organizacdo prestadora de servicos buscar ativamente tantos
comentarios de clientes o quanto possivel.

A estratégia de servicos deve incluir um meio de buscar reagBes e expressar
claramente a atitude da empresa frente as reclamacdes dos clientes. Uma das tarefas iniciais
de qualquer pesquisa é estabelecer quem sdo o0s clientes reais; estes podem ndo ser
simplesmente os consumidores efetivos do produto ou servico. A organizacdo que tenha
decidido adotar uma estratégia onde o cliente esteja em primeiro lugar, deve estar estruturada
de forma a dar suporte a essa mudanca cultural.

Diante desta exposicdo ja existe toda uma preocupacdo dos praticantes de marketing
quanto as necessidades e desejos das pessoas, como ponto de partida para um conjunto de
acOes desencadeadas em funcdo da satisfacdo daqueles para os quais serdo oferecidos uns
determinados produtos ou servigos.

Parece ser facil satisfazer o consumidor desinformado, mas, na atualidade, s&o raros 0s
consumidores desinformados. Hoje eles tém um acesso sem precedentes a um nimero cada
vez maior de informagGes sobre os produtos e as estudam com critérios; em se tratando de

produtos tecnoldgicos, os consumidores estdo se tornando mais versados no assunto
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(POLIGMANO; DRUMOND, 2001).

As empresas baseadas em tecnologia devem aprender que, com a mais informacéo e
consequentemente maior senso critico dos consumidores sobre produtos tecnoldgicos, as
empresas devem estar mais sensiveis para as suas necessidades. O conhecimento tecnoldgico
do consumidor apresenta um desafio aos fabricantes e 0os consumidores que ndo sdo mais
influencidveis e querem saber mais sobre os produtos que compram, sdo céticos e criticos e,
na maioria das vezes, ficam insatisfeitos. (MACKENNA, 1999).

As pessoas envolvidas nos negdcios baseados em tecnologia tendem a considerar o
processo decisorio simples e racional, no entanto, isto € um equivoco. Na verdade, quando um
consumidor considera a compra de um produto, o processo decisorio ndo é simples nem
racional. Todos os tipos de receios, dlvidas e outros fatores psicolégicos entram em jogo.
Assim, conquistar a mente do consumidor € o principal desafio do marketing. A mente do
consumidor pode ser vista como um concorrente ou como uma arma competitiva. Inimeros
fatores influenciam a mente do consumidor; na verdade, a luta pelas vendas é, em grande
parte, uma luta psicolégica (POLIGMANO; DRUMOND, 2001).

As atitudes do consumidor com relacdo a um produto ndo sdo desenvolvidas através
de um Unico evento ou anuncio, mas gradativamente. Assim, a mente do consumidor pode ser
influenciada a cada etapa do processo decisério. Primeiro, as pessoas tomam conhecimento do
produto, em seguida reconhecem sua necessidade. A cada etapa, suas atitudes continuam
evoluindo a medida que usam o produto, esperando um determinado nivel de suporte e
desempenho. Se o suporte e o desempenho ficarem aquém das expectativas, as atitudes dos
consumidores com relagdo ao produto e a empresa serdo negativas.

O pessoal do marketing deve entender os fatores de conforto que influenciam a mente
do consumidor, onde, é preciso entender que nem sempre o que é bom para a producao é bom
para o marketing (SOUZA JR, 2003).

3 CON'I:EXTUALIZACAO DE CONCEITOS DE PROCESSOS NA TOMADA
DECISAO

Através dos conceitos sobre processos de informacdes influenciados por autoridades
renomadas na area de processos foram sendo gerados conhecimentos que resultaram numa
andlise mais apurada das atividades dos processos dentro de uma organizagao.

Esses conceitos foram aplicados nas atividades de gestdo dos processos da informacéo

para remodelagem desses processos. Abaixo segue alguns itens de identificacdo das falhas.
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3.1 PCP — PLANEJAMENTO E CONTROLE DE PRODUCAO

Segundo Paulo e Benedito (2007) o Planejamento e Controle da Producdo é de grande
importancia, pois trata-se da funcdo primordial de uma industria, na preparacdo do plano de
producdo, estabelecendo metas, ordenando prioridades e garantindo o controle dos produtos
que serdo produzidos. Como bem nos assegura Severo (2006), o setor de Planejamento e
Controle da Producgéo, coordena as fungfes de uma producgdo, maximizando seus lucros e
garantindo o aproveitamento de todos os recursos produtivos.

Ainda para Severo (2006, p. 62), menciona que o Planejamento e Controle da
Produgio permitem “aumentar a eficiéncia e a eficacia do processo produtivo da empresa”. E,
portanto, uma dupla finalidade: atuar sobre os meios de producdo para aumentar a eficiéncia e
cuidar para que os objetivos de producdo sejam plenamente alcancados para aumentar a
eficacia.

Como se pode verificar nessa citacdo, o Planejamento e Controle da Producdo é
aplicado a Induastria. Evidentemente a aplicacdo pode ser utilizada para fazer todo o
acompanhamento de uma producdo, seja ela de qualquer segmento desde a entrada da matéria
prima até o produto final (LUSTOSA et al, 2008).

A programagcdo da producéo e feita através de um sistema (ERP) Enterprise Resource
Planning (Planejamento dos Recursos da Empresa), onde todos os setores da fabrica estdo
interligados, principalmente o almoxarifado onde estdo armazenadas as matérias-primas para
a confeccdo dos produtos, onde sdo geradas ordens de montagens, ordens de produgéo, ordens
de servicos, ordens de compras, dentre outras. Cita-se, como exemplo através das ordens
geradas, inicia-se o processo produtivo, sendo distribuidas para seus respectivos setores onde
tem inicio, essas ordens contém desde o tipo de matéria-prima, quantidade, cores, data de
finalizagdo e cada uma tem um cddigo de identificacdo, que o PCP tem a responsabilidade de
fazer seu monitoramento através do sistema utilizado pela empresa (ERP).

Para Chiavenato (2014, p. 139):

[...] Antes, durante e depois do processo produtivo. Antes, planejando o
processo produtivo, programando materiais, maquinas, pessoas e estoque.
Durante enquanto controla o processo produtivo para manté-lo de acordo
com o que foi planejado. Depois, verificando os resultados alcancados e
comparando-0s com o0s objetivos definidos previamente. Nesse sentido, o
Planejamento e Controle da Producdo. Permite um maior controle dos
recursos produtivo, evitando os desperdicios das matérias prima e facilitando
0 gerenciamento da producéo.
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Logo, é importante compreender que, com 0s avangos da tecnologia 0s processos
produtivos tornaram o gerenciamento da producgdo mais eficiente, de modo que podendo ter o
auxilio de um sistema (ERP) que facilitara desde seu planejamento até sua execucdo. Nesse
sentido, vamos exemplificar o Planejamento e Controle da Produgdo como um departamento
responsavel pelo gerenciamento de tudo que uma inddstria possa produzir.

Corréa; Gianes e Caon (2007) enfocam que o planejamento da producéo, sistemas de
controle e operacfes sdo formados por um conjunto de niveis de planejamento estruturados
que contemplam os planos agregados, os planos diretores, o gerenciamento de materiais, bem
como o0s niveis de execucdo ou gerenciamento. Indicando ainda que nos Gltimos anos tem
havido um notavel aumento na importancia do subsistema de producdo no desenvolvimento
da atividade empresarial. Os sistemas de gestdo da producdo integram as diferentes funcdes
de planejamento e controle da producdo; a partir do uso de técnicas, diagramas, graficos e
softwares, que facilitam calculos e decisGes quanto a selecdo das melhores variantes de
producao.

O planejamento e controle de producdo estratégico € estabelecido a longo prazo e
define os objetivos estratégicos, compostos de estimativas de demanda que sdo entdo
convertidas no plano de vendas da organizacdo, com o qual € elaborado o plano de producéo
de longo prazo feito para as unidades. Muito agregado (familias de produtos que mostram
tendéncias em seu comportamento) com valores definidos em horizontes de tempo trimestrais,
semestrais ou anuais. Considerando os recursos a serem usados no plano de producédo e a
receita de vendas, vocé obtém o plano financeiro. Para isso, vocé adiciona a analise do setor, a
concorréncia e 0s contextos econémico.

No planejamento tatico, vocé estabelece o plano de producdo agregado e o plano de
capacidade agregada e indo mais profundo no plano de producéo, definindo a estratégia com
as variaveis que cercam a producdo, como mao-de-obra, estoques, unidades de produto,
tempo extra e estimativas de demanda de médio prazo; definindo ainda as unidades a serem
produzidas em cada familia de produtos para periodos geralmente mensais e considerando a
capacidade disponivel (CHIAVENATO, 2014).

O processo de planejamento e controle da producdo deve seguir uma abordagem
hierarquica, na qual os objetivos estratégicos, taticos e operacionais sdo verticalmente
integrados, e sua relacdo horizontal com as demais areas funcionais da empresa €
estabelecida. Chiavenato (2014) enfoca que basicamente, as fases que compdem 0 processo

de planejamento e controle da producdo sdo: Planejamento estratégico ou de longo prazo e
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Planejamento agregado ou de médio.

Execucdo e controle - Essas etapas devem ser executadas em qualquer empresa de
fabricacdo, independentemente de seu tamanho e atividade, embora a forma como sdo
desenvolvidas dependa das caracteristicas de cada sistema de produg&o.

As fases mencionadas em conjunto com os planos que delas derivam, relacionando,
por um lado, os niveis de planejamento de negocios e, por outro lado, o planejamento e o
gerenciamento da capacidade.

Diante do planejamento de longo prazo, considerada uma das necessidades expressas,
no sentido de melhorar a competitividade, € a adocdo de uma estratégia de operagdes correta,
que é definida como uma visao da fungdo de operacdes que depende da direcdo geral ou do
impulso para a tomada de decisoes.

Para Ballou (2001), essa visdo deve ser integrada a estratégia de negdcios e
frequentemente, embora nem sempre, € refletida em um plano formal. Desse modo, a
estratégia de operacgdes € constituida como um plano de longo prazo para o subsistema de
operacdes, que inclui os objetivos a serem alcancados e os cursos de acdo, bem como a
alocacdo de recursos para os diferentes produtos e fungoes.

Planejamento de Controle e Producdo. O acompanhamento da informacdo desde a
entrada dos dados e como ela se transforma em documentos gerenciais para melhoria da
eficiéncia foi a modelagem utilizada para se criar ferramentas e mecanismos dentro da
empresa para que sejam localizados possiveis gargalos na producao.

Esta analise s6 poderia ser realizada apOs se passar por um maior volume de
informac@es para que as divergéncias fossem sendo localizadas e situadas por classificacao,
como dados incorretos na entrada, alteracdo apds orcamento, incompletude de informacdes

entre outros.

3.2 GESTAO DA MUDANCA

A maior parte dos especialistas em lideranga concorda que, se ndo for para gerar
transformacéo, ninguém necessita de lider. Assim sendo, para que um lider consiga promover
transformacfes também ele passa a contar com a cooperacdo de todos, afinal, ninguém
consegue mudar sozinho uma organizacéo.

O que se espera de um lider, sdo mudancas de forma rapida para alcancar os objetivos
e metas de uma empresa. O lider precisa estar atento as mudancgas pessoais que se faz

necessario atentar quanto a sobrevivéncia a um mercado muito forte e de cunho competitivo.
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Para tanto precisa funcionar como parte ndo somente quanto as transformagfes de formas
individuais, como também da organizacao e das pessoas que a compdem.

Contudo, o que significa mudanca organizacional? Estudiosos da area avaliam que a
mudanca organizacional diz respeito a conseguimento de novos métodos e tecnologias
projetadas para alinhar a organizacao, as novas e inalteraveis questdes sociais e dos negdcios.
Avaliam ainda que serve como modo de conquistar novas oportunidades de mercado, novos
clientes, novos produtos e tecnologias. Ou seja, pressupbe a introducdo de novos
procedimentos, como também novas maneiras de cumprimento de afazeres, a¢des e conduta
mais adequados a atual realidade.

A empresa que permanecer completamente arraigada a tradicdo, sem contemplar as
exigéncias presentes no mercado, com modernos procedimentos e metodologias, novas
matérias-primas, novas cobrancas aos padrdes de qualidades, novos modelos de
relacionamento no que diz respeito a valorizacdo do cliente e adequacdo ao preco do
concorrente, estd fadada ao fracasso. Mudar, portanto, representa adequar-se rapidamente as
novas cobrancas do mercado. Nesse sentido representa, ainda, inovar, ndo sé produtos e
servicos como também a forma de conduzir o mercado.

Segundo Martins e Laugeni (2005) o novo profissional, em presenca do embate em
meio &s atuais questdes de producdo e a conscientizacdo do trabalhador para a sua adaptacdo
ao oficio, precisa de requisitos comportamentais indicativos ndo s6 ao trabalho, a técnica, mas
também em relacdo ao mundo. Qualidades como criatividade, extroversao, lideranca sdo tdo
importantes para o profissional como a informacéo de si e do mundo.

Portanto, vale dizer que este profissional deve apresentar por atributos exclusivos
“adequacdo as transformac0es, perspectiva de lidar com regras em ocasides caracterizadas,
como curiosidade, anseio de aprender, motivacdo, empreendimento, atencdo,
responsabilidade”.

Em meio aos pré-requisitos de conduta solicitados e apreciados no perfil profissional
do trabalhador apresenta-se a competéncia junto a equipe, o que vem promover a formacao de
relacionamentos profissionais e de dedicagéo.

Porém, quando a mudanga representar um melhoramento para a empresa, por que
motivo existe tantas a resisténcia quanto as mudancas? Faz-se presente por medo de uma nova
condicdo de coisas que elas ainda ndo dominam ou, em outras palavras, medo do
desconhecido? As mudancas geram certo temor e por isso um bom gestor necessita saber lidar
com as diversidades de seus gerentes, uns estardo dispostos a apoiar incondicionalmente o seu

lider, outros ndo estardo tdo entusiasmados. Observa-se que a mudanga pode ocasionar
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sentimentos e reacGes que vao do otimismo ao medo.

Freitas (2001) aborda que os individuos uma vez que tenham assimilado a cultura de
uma organizacao tendem a sustentar a conduta aprendida, na qual a mudanca é sempre um
fator dificil, pois promove o0 medo diante do novo. Assim circunstancias para as quais ja se
tem uma solucdo antecipada, ainda que essa saida ndo venha a ser a melhor tendem a ser
decididas da maneira ja experimentada.

Dellagnelo e Silva (2000) focalizam que a transformacdo da cultura organizacional
passa a ser um procedimento que se apresenta de forma lenta, em geral importunada pelo
embate em meio a as correntes da lideranca apontada como inovagdo e como também da
velha. No entanto, tais mudancas também podem ocorrer por motivos externos a organizacéo,
como uma mudanca na legislacdo que venha a comprometer a organizacdo. Contudo,
independente do motivo que deu procedéncia ao método de transformacdo, observa-se que a
evolucdo da cultura ocorre em funcdo dos valores acolhidos pela maior parte e do quanto
esses valores estdo compativeis com a cultura material ja existente.

Torquato (2001) destaca a importancia de ficarmos sempre cautelosos a cultura
organizacional, ressaltando que qualquer plano de mudanca necessita leva-la em
consideracdo, caso contrario, o plano ndo passa pelos coeficientes de aprovacdo ou nao se
torna viavel porquanto o segmento atingido ndo o acolhe. Faz adverténcia que 0s processos de
mudanga compreendam a pesquisa e averiguacdo dos empenhos, valores, crencas e
expectativas dos publicos-alvo.

Brum (2003) destaca que estamos vivendo um periodo onde o homem necessita ser
observado como o fator fundamental de todo e qualquer processo de transformacdo e de
atualizacdo empresarial, porquanto as mudancas, quando implementadas topam em maneiras
de afazeres habituais e conservadoras, capazes de desencadear um estresse organizacional
dificultando a plena ampliacdo de qualquer atividade.

Quanto a gestdo estratégica da mudanca é um alvo critico para a sobrevivéncia das
empresas, por isso que, estdo sujeitas a ambientes mais e mais turbulentos. Assim sendo,
desenvolver, implementar e gerenciar estratégias asseguram as empresas a sustentabilidade de
uma desempenho elevado em todo o seu contexto contemporaneo de transformacées
(Rossetti, 1999).

Cardoso e Cunha (2005) ressaltam ser essencial que o conjunto desejante tenha
competéncia e dominio parta atuar e para entusiasmar o futuro almejado. Deste modo,
considera-se essencial, ndo apenas a a¢ao estratégica e sim, a sua particularidade de ser uma

acdo intencionada e apontada para a construcdo de um determinado futuro almejado, em
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interagdo com o ambiente onde este futuro vai ocorrer.

Chiavenato (2004) sinaliza que as pessoas apresentam para a organizacdo suas
habilidades, conhecimentos, atitudes, comportamento, percepgOes, etc. E quer sejam elas
diretores, gerentes, funcionarios, operarios ou técnicos, os individuos desempenham funcGes
altamente dispares. No entanto, as pessoas sdo extremamente diferentes entre si, formando um
recurso elevadamente diversificado em face das diferencas individuais de personalidade,
experiéncia, motivacao, etc. Acontece que, a palavra recurso representa uma consideracdo
muito estreita para abranger os individuos. Mais do que recursos, eles sdo participantes da
organizacao.

Para Oliveira (2004) o intuito das estratégias € instituir quais serdo oS
direcionamentos, 0S cursos, 0S programas de acdo que necessitam ser seguidos para serem
alcancados os objetivos e desafios determinados. Desse modo no que se refere a preparacao
da estratégia nas organizacdes sao necessarias determinacdes intelectuais com embasamento
em objetivos, fatos e estimativas submetidas a analise adequada. N&o exclusivamente
abordando o planejamento de decisdes futuras, porém do planejamento de impacto futuro de
decisOes de agora.

Para o desempenho da estratégia empresarial faz-se necessario distinguir e situar
algumas ferramentas. Tais ferramentas precisam ser largamente divulgadas na empresa com
todos os envolvidos, no sentido de equiparar e sedimentar os conhecimentos e apreciagdo
relacionados ao projeto.

Dessa forma, apresentam-se como estratégia empresarial, as decisdes abreviadas do
que fazer, quando fazer, quem necessita fazer, com que recursos, a fim de alcancar metas em
um tempo predefinido. Assim o conceito mais simples de estratégia €: a arte de planejar.

Em algumas empresas, a estratégia esta vinculada a arte de empregar, adequadamente,
os recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a minimizacao das dificuldades e a
maximizacao das oportunidades. Assim sendo, Oliveira (2004) enfoca que a estratégia devera
ser sempre, uma alternativa inteligente, econémica e vidvel. Dessa forma, estabelece-se a
melhor arma de que pode dispor uma empresa para aperfeicoar 0 uso de Seus recursos,
tornando-a a altamente competitiva, superando a concorréncia, diminuindo suas dificuldades e
viabilizando a exploracgéo das possiveis chances.

Observa-se que as estratégias empresariais determinam as necessidades da estrutura
organizacional em termos de denominagdes, assentando por sua vez, a estrutura de individuos,
dos sistemas, do estilo administrativo e dos valores comuns.

A estratégia opera como instrumento facilitando e otimizando as interacdes dos fatores
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interno e externo da empresa. A empresa necessita que seu fator interno esteja em boas
condicdes para entusiasmar o fator externo, onde atuard junto com a concorréncia buscando
um diferencial em seus servicos e produtos.

Para (TENORIO, 2003, p. 28) o planejamento estratégico para as organizacdes existe
com a finalidade de buscar alternativas de acdo e necessitaria ser realizado de tempos em
tempos, no que se refere a prevenir crises e aventando novas expectativas. “Desse modo
determina-se como planejamento estratégico e idealizacdo apontada para a visdo globalizada e
de longo alcance da organizacdo, fundada na analise do argumento”

Significa o planejamento que a formulacdo sistematica das finalidades e acOes
alternativas, que ao final, a escolha se apresentara sobre a melhor acdo. Também diz respeito
a decorréncias futuras de decisGes presentes, pois € um procedimento de decisdes inter-
relacionadas e interdependentes que visam alcangar objetivos previamente instituidos.

Administrar organizagdes significa interagir com pessoas a todo periodo; si, ou pelo
menos tentar a intervencdo em meio a interesses dissidentes, percepgdes divergentes,
necessidades caracteristicas, relacbes incoerentes, gostos e estilos peculiares, sentimentos
ambiguos e expectativas varias. Enfim, gerenciar organizacdes compreender minimizar a
desordem.

No que se refere ao papel das empresas, cabe & mesma criarem 0 espago e
estimularem o desenvolvimento oferecendo o suporte e as condi¢fes para uma relacdo mutua
das expectativas e necessidades. Para que isso se torne possivel, a empresa precisa saber
disseminar o que espera de cada um.

Ainda nos processos de gestdo de pessoas, existe a interacdo entre as partes com o
objetivo e dentro de parametros previamente definidos. No tocante aos objetivos e parametros
dos processos de gestdo de pessoas, Dutra (2004 , p. 49), classifica-os em funcdo de sua
natureza em: movimentagéo, desenvolvimento e valorizagéo.

Esses trés pilares mencionados foram um dos alvos desta analise onde se teve como
metodologia encontrar fragilidades ou oportunidades de melhoria tendo os conceitos da gestao
da informagé&o e os referenciais tedricos como crivo para se apontar uma nova alternativa de
crescimento para uma estruturacéo efetiva.

As mudancas e desenvolvimentos estdo sendo buscados a partir de uma
conscientizacdo das necessidades reais encontradas e de um novo conceito de gestdo onde
uma padronizagdo de procedimentos e ferramentas tecnologicas estdo sendo

operacionalizadas no dia-a-dia da empresa.



32
3.3CONCEITOS OPERACIONAIS DE LOGISTICA DE CUSTO: COMPETENCIAS E
HABILIDADES

Muitos problemas surgem em nivel operacional resultante do gerenciamento logistico,
porque todos os impactos, diretos e indiretos de decisdes especificas, ndo sdo considerados
num sistema corporativo. Acontece que, muito frequentemente, uma decisdo tomada numa
area pode ocasionar resultados imprevistos em outras &reas. As mudancas na politica de lote
minimo, por exemplo, podem influenciar os padrfes de pedidos dos clientes e provocar custos
adicionais. Similarmente, as mudancas nos cronogramas de producao, destinados a melhorar a
eficiéncia da producéo podem provocar flutuacdes na disponibilidade de estoque de produtos
acabados, afetando assim o servigo ao cliente (CHRISTOPHER, 2001 p. 58).

Os estudos associados as competéncias profissionais ndo sdo novos. Conforme Boog;
Boog (2006) no inicio do século XIX ja existia inquietacdo das organizacdes em buscarem
individuos habilitados para cumprirem determinada funcdo e a busca pelos adequados
extrapolava a oferta. Porém, mais tarde, em consequéncia de pressdes sociais e da
complexidade das analogias de trabalho, ndo apenas as questdes técnicas eram extraordinarias
como também os aspectos sociais e comportamentais associados ao trabalho.

As primeiras discussdes no Brasil apareceram no final do século XX, quando as
inovacOes gerenciais, 0s novos conceitos de administracdo e novos modelos de producédo
comecaram a ser lancados nas organizagdes do pais com a abertura da economia
(globalizacéo).

Diante disso, as organiza¢Oes do terceiro milénio terdo que mudar o foco de suas
atencdes para as questdes, em que a sociedade vivencia um momento de mudancas de toda
ordem e apresenta a demanda de profissionais preparados para compreenderem as trajetorias
dos mercados e associar as a¢fes conjuntas nos diferentes ambientes.

O contemporéneo contexto socioecondmico cobra competéncias, mas existem uma
variedade de interpretacGes quanto ao termo, para Ruas et al (2008) existe uma imprecisdo do
ponto de vista tedrico e empirico, de um lado os individuos e seus saberes e competéncias e,
de outro, as demandas das organizacdes no campo dos processos de trabalhos ativos e
relacionais, tais como: relagdo com mercados, clientes, fornecedores, com préprios
subordinados e com as informagdes.

O termo competéncia € utilizado de maneira diferente pelos especialistas, Para
Brandao e Guimarées (2001, p. 15) “é o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém

de colocar-se sobre determinado assunto ou de forma geral utilizado para qualificar o
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individuo capaz de realizar determinado trabalho™.

Perrenoud (2000) explica a competéncia como a capacidade de movimentar diferentes
recursos cognitivos (saberes, técnicas, saber fazer, atitudes, etc.) para decidir com pertinéncia
e efeito uma determinada circunstancia.

Sobre desenvolturas, segundo Coopers e Lybrand citados por Dutra (2004, p. 41)
constitui a "capacidade de efetivar uma tarefa ou um conjunto de tarefas em concordancia
com determinados padrOes determinados pela organizagdo”. Cita que as aptidoes
compreendem conhecimentos teoricos e aptiddes individuais e se associam a aplicacdo pratica
desses conhecimentos e disposicdes.

Nessa linha de raciocinio, Oderich e Lopes (2001) analisam as restricdes impostos
pelo ambiente institucional e pela dinamicidade dos ambientes organizacionais, em um
conjunto de competéncias gerenciais que serve como direcionador global para edificar
modelos especificos em cada contexto.

Assim sendo, os individuos inseridos nas organizagGes precisam ter um enfoque
holistico organizacional, para isto se promover: perfil multifuncional; flexibilidade e
adequacao para novos valores éticos e técnicos; naturalidade e claridade da gestdo; uso ativo
dos multiplos recursos, estratégicos, taticos, operacionais e técnicos, abordagem gerencial

centrada nos processos, €, associar valor aos bens e servigos.

3.4 VENDAS

De acordo com Kotler e Armstrong (2003) a atividade de vendas desempenha papel de
vital importancia como fungdo de marketing e ndo pode ser entendida como uma atividade
isolada. Ela depende de uma estratégia de marketing bem elaborada, que inclui produtos e
servicos, promocoes, precos, canais de distribuicdo e outras ferramentas mercadoldgicas.

Ao falar sobre conceito de vendas, Kotler (2004) engloba um verdadeiro elo entre a
empresa e os clientes, pois a venda é o processo pelo qual o vendedor identifica e satisfaz as
necessidades e desejos do comprador. O conceito de marketing pode ser bem entendido
quanto comparado ao conceito de vendas, o conceito de vendas comeca com a fabrica,
contenham-se nos redutos da empresa e enfatiza o lucro pela venda.

As tarefas de vendas variam de empresa para empresa, pois além dos vendedores
cumprirem suas cotas de vendas, ainda exerce atividades como: prospeccdo, definicdo de
alvo, comunicacdo, alocagédo de produtos. Pois assim ajuda a estabelecer critérios pelos quais

0 desempenho dos membros das equipes de venda possa ser avaliado. Para vender mais e
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crescer no mundo globalizado é necesséario aumentar as habilidades, sejam elas intelectuais ou
técnica.

As despesas de vendas compreendem todos os gastos efetuados com a venda e a
distribuicdo dos produtos. Se o objetivo é atingir um novo territério j& dominado pela
concorréncia, os esforcos de marketing (representados por gastos com propaganda, equipe de
vendas, despesas de viagem, novos pontos de distribuicdo, etc.) evidentemente deverdo ser
maiores do gque se ndo fosse cogitada a alteracdo no mercado da empresa.

A elaboracdo conjunta dos orcamentos de receitas de vendas e de despesas de vendas
pode ser feita determinando-se, em uma fase preliminar, as vendas desejadas, e a seguir o que
precisara ser feito para possibilita-las. A fase seguinte consiste em uma anélise da relacdo
incremento de vendas/incremento de despesas de vendas (GITMAN, 2001). Essa analise é
indispensavel, pois ela pode até mesmo invalidar uma meta de vendas, caso seja considerada
invidvel devido aos altos custos a ela associados. Todavia, essa analise torna-se mais
complexa quando se considera que os efeitos (positivos ou negativos) dessas despesas nem
sempre atingem apenas o periodo orgamentario em quest&o, ou seja, 0 ano seguinte. E o caso,
por exemplo, da propaganda malfeita, que pode criar uma imagem negativa da empresa que
perdure por Varios anos.

De qualquer maneira, é importante destacar que esses gastos com despesas comerciais
ndo podem ser estimados sem levar em conta o plano de vendas e os objetivos fixados, quer
sejam de curto, médio ou longo prazo.

A importancia da elaboracdo desse orcamento apoia-se na ideia de que, como essas
despesas sdo indispensaveis a efetivacdo das vendas, existe certa tendéncia de liberalidade em
seu controle. Quando isso ocorre, 0 padrdo de referéncia para os niveis dessas despesas passa
a ser dados histdricos, sem que se leve em consideracao as alteracGes no volume de vendas e
0s objetivos estabelecidos.

Segundo Boog e Boog (2006), o objetivo da técnica orientada ao produtor é focar a
negociacdo total, fazendo com que o cliente tenha mais necessidade do produto do que
imagina, e que 0 prego a ser pago por ele seja simbdlico.

Para Riccioppo (2002), estratégia de vendas ajuda o lojista a vender mais para 0s
atuais consumidores, conquistar novos consumidores, fidelizar clientes, aumentar os lucros e
ativar os desejos dos clientes. Estratégias em vendas algum tempo atras era o ato de fazer
pedido do produto desejado pelo cliente ou mostrar simplesmente as opc¢des e modelos
disponiveis. Hoje, cada vez mais, com tendéncia para o relacionamento com o cliente os

profissionais de vendas necessitam desenvolver as caracteristicas necessarias para ndo se
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tornarem obsoletos no mercado. (RICCIOPPO, 2002, p. 91).
Os pequenos empresarios alegam que, apesar de ndo existir muita preocupagdo com o
planejamento formal, eles tém em suas mentes todas as agdes que devem ser tomadas de
acordo com as altera¢fes ambientais provaveis. O ideal € que sempre se procure formalizar o

planejamento, usando um método e procurando escrever o plano de vendas.

3.5 PLANEJAMENTO: PRIMEIRO PASSO PARA O SUCESSO

N&o se pode falar sobre estratégias de vendas sem levar em consideracdo assuntos
pertinentes como o Planejamento e 0 Empreendedorismo que caracterizam todo o negdcio a
ser estudado. De acordo com Kotler (2003), planejar € um processo de intenso raciocinio e de
coordenacdo de pessoas, informacdes, recursos financeiros e materiais cujo foco central é a
verdadeira satisfacdo do consumidor. Planejar marketing e suas estratégias € pensar nos
inimeros detalhes que compdem uma operacdo empresarial, articulando os elementos que
formam a acdo empresarial. Quando falamos em pensar, ndo nos referimos apenas a uma
simples reflexdo sobre o que um negdcio precisa para se destacar no mercado, mas o que é
preciso fazer, para que possa permanecer no mercado. Em palavras mais simples, pode-se
dizer que planejamento também é um processo que consiste na andlise sistematica da situacao

atual e das ameacas e oportunidades futuras, visando a formulacéo de estratégias.

3.6 PADROES DE CUSTO

Quando os niveis operacionais aumentam suas necessidades por informacdes de custos
de outra natureza, para auxiliar o controle dos préprios custos e o controle das operacdes, a
Contabilidade de Custos estabelece os sistemas de custo-padrdo, custos estimados e custos

pela responsabilidade, que, de acordo com Gitman (2001, p.47).

O sistema de custo-padrdo envolve os custos operacionais e normalmente
sdo diretos e variaveis, principalmente os custos de materiais 0 mao-de-obra.
Por ser um sistema operacional, é de facil aplicagdo e articulagdo com o
sistema de custos por processo, de vez que as fabricas trabalham sob-regime
de processo continuo.

O sistema de custos estimados € aplicado nas fabricas onde as operacbes sao

realizadas sob o regime de encomendas especificas. Tanto o sistema de custos-padrdo quanto
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0 sistema de custos estimados envolvem 0s custos operacionais e ndo sédo adequados para
controlar os custos ndo operacionais. Para o controle dos custos gerais ou indiretos (atividades
de apoio administrativo) a Contabilidade de Custos estabeleceu o sistema de custos por centro
de responsabilidade. O centro de Responsabilidade representa um componente organizacional,
cujo encarregado é responsavel pelos custos ali incorridos. A responsabilidade pelo controle
dos custos caracteriza-se pela acdo de previsdo dos custos, pela sua autorizacdo, pela sua
realizacéo e pela comparacdo entre o previsto e o real, a analise, a interpretacdo dos motivos
dos desvios e a correcdo desse desvio.

Representam uma estimativa de vendas baseadas em uma projecdo ou consenso de
previsdes projetadas por meio dos canais de vendas da prépria empresa. Geralmente séo
solicitadas ao pessoal de vendas para estimar o nimero de unidades de cada tipo de produto
que eles esperam vender no ano seguinte. Essas previsfes sdo coletadas e totalizadas pelo
gerente de vendas, que ajustando os valores usando o conhecimento sobre o mercado
especifico ou a habilidade de previséo do vendedor (KOTLER, 2004).

Ainda de acordo com o autor mencionado ele afirma que as previsdes externas sdo
baseadas nos relacionamentos observados entre as vendas da empresa e certos indicadores
econdmicos, tais como PIB, indicador de construcdo habitacional e renda pessoal disponivel.
O raciocinio por tras dessa visdo esta baseado no fato de que as vendas da empresa muitas
vezes se relacionam proximamente com algum aspecto da atividade econdmica nacional como
um todo, uma previsao da atividade econdmica deve prover subsidios para uma reflexdo sobre
as futuras vendas.

Essa € uma area crucial de decisdes na preparacdo de um plano de vendas, pois
envolve a determinacdo do nimero e da variedade de produtos que a empresa colocara a
venda durante o periodo coberto pelo plano de vendas. Tanto o volume de vendas a longo
prazo, quanto o plano a curto prazo devem refletir decisdes preliminares em relagcdo a novas
linhas de produtos a serem introduzidas, a eliminacdo de linhas ja existentes, inovacdes e

modificacdes do conjunto de linhas de produtos da empresa e sua distribuicdo relativa.

3.7 ABORDAGENS DE RELACIONAMENTQOS

Estamos na década do cliente. A tecnologia estéd introduzindo novos produtos, onde
existe um contingente de novos consumidores exigentes.
As empresas também tém que inovar e criar sempre devido a crescente mutacdo do

mercado. N&o basta apenas possuir participacdo de mercado, mas deve-se conquistar o
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consumidor, através do marketing baseado no conhecimento e experiéncia.

Devido as mutacGes constantes do mercado, as alteragdes ocorrem com tanta rapidez
gue muitas vezes nao sao notadas, devido ao grande nimero de produtos/servicos. Nota-se 0
aumento da competitividade mundial, soberania de nichos, os ciclos de vida dos produtos séo
acelerados, reestruturacdo de empresas, etc.

As acbes devem ser rapidas com os olhos voltados para o mercado e tecnologia,
medindo as oportunidades e avaliando os recursos da empresa. O marketing € tdo importante
para a empresa e seus negdcios, que ndo apenas o departamento de marketing, mas a
organizacao inteira é crucial no desenvolvimento nas rela¢cbes com o cliente. O emprego do
telefone integrado aos objetivos da empresa atravessou diversos estagios, que correspondem
ao aumento da sofisticacdo dos modelos mercadoldgicos, ao incremento da competitividade,

da globalizacdo e a busca de uma gestao de qualidade.

3.8 CONTROLES INTERNOS

Por controles internos, entende-se todos os instrumentos da organizacdo destinados a
vigilancia, fiscalizacdo e verificacdo administrativa, que permitam prever, observar, dirigir ou
governar os acontecimentos que se verificam dentro da empresa e que produzam reflexos em
seu patrimonio.

O Controle Interno é um sistema que ndo se limita ao sentido tradicionalmente
financeiro e administrativo. Ele abrange um conceito mais amplo de controle de gestdo,
compreendendo a totalidade de métodos e medidas de acompanhamento interno para toda
uma organizacao ou parte dela, com a finalidade de alcancar 0s objetivos de controle proprios,
sendo, ainda, um sistema total e integrado de controles gerenciais, financeiros, administrativos
e operacionais, que alcancam toda a estrutura da organizacao publica ou particular.

Além disso, o Controle Interno é também um instrumento gerencial usado para
proporcionar razodvel seguranca de que 0s objetivos da direcdo superior estdo sendo
atingidos. Portanto, a responsabilidade por uma estrutura eficaz e adequada de controle
interno recai sob a administracdo superior da organizagdo. A direcdo de cada organizagéo
deve assegurar que uma estrutura apropriada de controle interno seja instituida, revisada e
atualizada de modo a manté-la eficaz (DIAS, 2004).

Servicos de Tecnologia da Informacgéo (TI),s&o definidos por llumina (2005), como
um conjunto de recursos de Tl e ndo TI mantidos por uma organizagdo com o objetivo de

satisfazer &s necessidades dos clientes e suportar os objetivos dos negdcios dos clientes,
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devendo-se levar em conta que um sistema de Tecnologia da Informacéo é uma combinacao
de hardware, software, facilidades, processos e pessoas.

A principal implicacdo para as organizacbes de Tl € que para satisfazer as
necessidades dos seus negocios e alcancar seus objetivos corporativos as empresas se
tornaram dependentes da TI. Esta dependéncia conduz para a demanda de servigos de Tl de
alta qualidade para atender essas necessidades. Incluindo nessa demanda a necessidade de
economia, confiabilidade, flexibilidade e consisténcia os desafios das organizacGes de TI
tornam-se claros.

Muitas organizagOes de Tl se concentram apenas em questdes técnicas ou focam-se
apenas em problemas internos. Nos dias atuais, onde o alinhamento com o0s negocios é uma
obrigacdo da T1, ela deve mudar seu foco e adotar uma abordagem voltada para o cliente.

Do mesmo modo como cresce a importancia da area de Tl na maioria das
organizacles, sua complexidade de administracdo e operacdo dos recursos tecnoldgicos
também aumenta, assim como o0s questionamentos sobre o papel da area de Tl e dos
resultados oriundos do investimento de tais areas.

Para mostrar seu real valor e também enfrentar essa complexidade crescente, as

organizacGes de Tl comegaram a buscar formas e métodos para gerenciar seus servicos.

4 METODOLOGIA

Dois sdo 0os métodos na construcao metodoldgica para o estudo. Em primeiro lugar foi
realizado uma revisao bibliografica, que objetiva “explicar um determinado questionamento
de acordo com referencial tedrico indexado, podendo ser feita de forma independente”
(MINAYO, 2009, p.27).

A metodologia utilizada foi ancorada na andlise de livros, artigos e leitura
bibliogréfica de escritos sobre gestdo de processos e planejamento e controle da producéo e o0s
principios norteadores de funcionarios da empresa, como também material disponivel a
respeito do tema proposto.

No que se refere aos objetivos da pesquisa, a mesma constituiu-se do tipo exploratéria
tendo por escopo a gestdo de processos na analise das atividades do planejamento e controle
da producéo.

Neste estudo sobre gestdo de processos das atividades do planejamento e controle da
producdo, utilizou-se da pesquisa bibliografica que reza sobre este instituto, afim de melhor

balizar este estudo. Quanto aos objetivos da pesquisa, utilizou-se da pesquisa exploratoria e
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descritiva. Segundo Dencker (2001, p.124), a pesquisa exploratoria:

Procura aprimorar ideias ou descobrir intuicdes. Caracteriza-se por possuir
um planejamento flexivel envolvendo levantamento bibliografico, entrevista
com pessoas experientes e andlise de exemplos similares. As formas mais
comuns de apresentacdo das pesquisas exploratérias sdo a pesquisa
bibliogréafica e o estudo de caso.

A pesquisa exploratéria foi utilizada neste trabalho, mediante levantamento
bibliografico utilizado na construcdo do referencial tedrico, da caracterizacdo do objeto de
estudo e da parte tedrica da metodologia.

O segundo método foi a pesquisa qualitativa com funcionarios do Grupo Light Design
da area de producdo. A proposta metodoldgica na linha qualitativa "se aprofunda no mundo
dos significados das acdes e relacdes humanas, um lado ndo perceptivel e ndo captavel em
equacdes, médias e estatisticas" (MINAYO, 2009).

Realizou-se também um estudo descritivo quantitativo, num corte transversal, no
periodo de marc¢o de 2018, que consta de entrevista com funcionarios do Grupo Light Design.
As entrevistas desenvolveram-se mediante questionamentos estruturados e pré-testados. As
entrevistas foram aplicadas juntas, aos funcionarios do setor de Controle de Produc¢do. Desta
forma, este estudo, serviu como um instrumento do pesquisador, no sentido de entender e
analisar o fluxo Planejamento e Controle de Producao (PCP) para descrever sobre a gestdo do

departamento se estd gerando ganhos nos indicadores gerais da Organizacao.

5 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

5.1 HISTORICO DA EMPRESA

Fundada em 1974, no Rio de Janeiro e transferida para Recife em 1992, o Grupo Light
Design hd mais de 43 anos desenvolve produtos e projetos luminotécnicos exclusivos,
atendendo as multiplas necessidades do mercado. Composto pela unidade fabril da Lunarte e
pelo departamento de Desenvolvimento de Produtos da Light Design, a empresa trabalha em
parceria com arquitetos, designers de interiores, paisagistas, lighting designers e demais
profissionais do setor.

Em 2012 o Grupo Light Design deu um novo e grande passo a frente ao realizar sua

fusdo com a Exporlux, empresa portuguesa lider em solugdes LED aplicadas a sistemas de
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iluminacdo. As inddstrias uniram forcas para ampliar opcGes ao mercado em termos de
solucdes eficazes, sustentaveis e com design inovador. Os beneficios permitem a nova marca
Light Design+Exporlux oferecer melhor qualidade de iluminagdo, maior flexibilidade de
projetos, maior eficiéncia energética, durabilidade e menor manutencéo.

Em seu contexto de atuacdo a empresa cria, fabrica, comercializa e garante assisténcia
técnica para cada produto. Sempre atenta as tendéncias e demandas mundiais, trabalha com
iluminacdo planejada, técnica e funcional. Além de produzir no Brasil, também fabrica e
certifica seus produtos na Europa com o selo CE (Comunidade Europeia), através da unidade
fabril da Exporlux.

No que se refere a expectativa de entender e analisar o fluxo do PCP e propor
melhorias que facilitem a gestdo do departamento gerando ganhos nos indicadores gerais da
organizacdo do Grupo Light Design, foi realizada uma andlise das entrevistas com a
finalidade de identificar os melhores beneficios que permitam a nova marca Light
Design+Exporlux oferecer melhor qualidade de iluminagdo, maior flexibilidade de projetos,
maior eficiéncia energética, durabilidade e menor manutencao.

Entretanto, a partir das entrevistas, para assim avancar contra efetivamente o0s
principais focos de dificuldade buscando aperfeicoar novo processo para o controle de
producdo levando em consideracdo a flexibilidade necesséria para os produtos especiais, sem
que deixe de considerar os produtos de linha.

Avaliando as informacgfes das entrevistas na Light Design examina-se que o tema:
gestdo de processos do planejamento e controle da producdo, ou seja, ndo chega a ter uma
implicacdo critica, mas merece uma acdo de aperfeicoamento para alcancar a &rea de
exceléncia.

Entdo podemos concluir que os funcionarios estdo satisfeitos com a organizacdo, mais
existe um bloqueio para a motivacdo e satisfacdo com o desempenho do trabalho, que
corresponde a insatisfacdo do funcionario e ao mesmo tempo identifica o problema da
insatisfacdo estar sendo ocasionado pela falta de comunicacdo com a producéo.

Portanto, isto mostra que a Light Design necessita de um programa de capacitacéo
para os funcionérios e chefes de setores para acelerar o periodo e o ciclo de producéo, da
chegada do pedido até a saida do produto. Durante este ciclo de producdo faz-se necessario
avaliar os pontos mais relevantes em que o controle atua para atender a demanda planejada.

E com isso, podendo elevar com mais flexibilidade e ajustes nos prazos de forma que
figuem mais adequadas as novas caracteristicas do produto corporativo/especial, pode
melhorar o0 atendimento da producao.
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Imagem 1 — Organograma Light Design
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Atualmente a empresa tem por volta de 6500 produtos em catalogo e além destes,
produtos especiais que sdo desenvolvidos e inseridos semanalmente para atenderem demandas
especificas de projetos corporativos.

O PCP ¢ responsavel pela coordenacdo e aplicacdo dos recursos produtivos de forma
agil para atender da melhor maneira possivel os planos estabelecidos em niveis estratégicos,
taticos e operacionais.

Para atingir seus objetivos, o PCP administra informac6es vindas de diversas areas do
sistema produtivo, mas na atual realidade existem grandes falhas na passagem de
informacdes. Quando o PCP gera as ordens de fabricagdo encontra muitos erros na estrutura
do produto, o que dificulta o trabalho dos operadores, os pedidos (que geram a cobranca por
atraso). A falta de precisdo também é um grande problema no departamento, pois, nao
colocam as datas nos pedidos, ocasionando erro no preenchimento desse campo.

O Design é responsavel pelo desenvolvimento do produto que o cliente precisa de
acordo com as pesquisas realizadas no setor, foi constatado que um dos motivos pelo qual o
projeto ndo foi desenvolvido corretamente, é pela falta de um formulario de pedidos especiais

e bem estruturado, com toda ficha técnica do produto.
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Apos a elaboracdo do produto pela equipe de design que modelara toda a estrutura
interna das luminarias com as dimensdes, formas e detalhes de acabamento, o design do
produto final € passado para a equipe de engenharia finalizar as necessidades elétricas da
luminéria. Gerando mais uma etapa de processo de informacgdes até a insercdo destas no
Planejamento Controle de Producéo.

Nesta etapa € onde geralmente acontece o ruido no processo da informacdo. Quando o
departamento de design passa algum dado incompleto, ou com especificacdes incompativeis
no sistema, ou com faltas de detalhamento sobre alguma montagem ou detalhe do produto.

Quanto a plenitude das informacGes é possivel identificar as causas de interrupgdes no
periodo de tempo destinado a montagem do produto que sofre bastante impacto gquando
analisados os indicadores de tempo de processamento do produto devido as paradas para
questionamentos quanto as estruturas de cada luminaria.

Quanto as divergéncias nas informacdes, sdo causadas pela ndo atualizacdo dos dados
de componentes das estruturas internas e das partes elétricas que foram substituidas ao longo
do tempo ou devido a falta de estoque.

Quanto ao detalhamento das informacdes geradas pelo conhecimento agrupado apenas
em alguns setores de desenvolvimento dos produtos. Ja que sdo exaustivamente elaboradas
pelo departamento muitas estruturas resulta numa incapacidade de viséo de melhor explicitar

as informacdes.

Imagem 2 — Exemplo de Produto Fabricado e Controlado pelo PCP
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Ao estudar setores como produtos e projetos luminotécnicos exclusivos, revela-se como
as condicdes necessarias para poder competir com sucesso no passado mudou
significativamente. O que antes poderia garantir o sucesso competitivo hoje é totalmente
insuficiente, ndo sO para competir com sucesso, mas também subsistir. O setor de produtos e
projetos luminotécnico, setor muito importante para o desenvolvimento, ndo escapa dessa
realidade.

Entretanto, para um estudo para analisar e tomar decisdes que levem a melhoria de
suas atividades econdmicas, financeiras e produtivas em uma empresa, calculando indicadores
com apenas um indicador ndo é suficiente, requer varios que nos permitem abordar o
conhecimento de a situacdo em estudo.

Sabe-se agora que os indicadores devem ser definidos para medir e avaliar 0s
resultados, atividades primarias, insumos de processos intermediarios na producdo e para
processos de geracdo de resultados, igualmente servem para a parte econdmica e em geral
para prever a tendéncia do mercado global. Assim sendo, os indicadores econémicos apontam
com consisténcia 0 melhor momento para comprar e vender, enquanto outros ddo muito ruim
resultados, insatisfatorios os indicadores econdmicos mostram a evolucdo dos diferentes

setores da economia.

5.2 DEPARTAMENTO DO PLANEJAMENTO E CONTROLE DE PRODUCAO (PCP)

Atualmente o PCP esta inserido dentro da Industrializacdo e subordinado a Direcao
Industrial. E formado por um Coordenador de PCP, um analista e um estagiéario e ligado
diretamente ao PCP temos a Expedi¢do com mais dois colaboradores, que embalam e fazem
todo o processo de expedicdo com a excegdo da nota fiscal.

O trabalho do PCP é auxiliado e estd vinculado ao sistema de controle de producéo
que identifica o produto, separa os itens iguais e gera OP - Ordens de Producdo, que
acompanham o item (parte da luminaria) até a chegada na montagem onde encontra a OM —
Ordem de Montagem que orienta a Montagem da Luminaria. Este trabalho € iniciado no
comercial com a OS — Ordem de servico, que é gerada de acordo com as encomendas que
chegam para o comercial, sejam pedidos das lojas ou vendas diretas do corporativo.

Nas imagens das figuras 3 e 4 esta representado o modelo de OP que se materializa na
passagem de informacgdes do setor corporativo e de desenvolvimento de produtos para a

producdo. Nesse documento pode ser encontrada todas as informagOes para a execucdo das
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atividades a serem gerenciadas pelo PCP e redistribuidas para cada etapa do processo de
fabricacéo.

Nesses documentos sdo organizados alguns dados que se tornam relevantes para o
gerenciamento e controle da informagdo. Dados como numeracdo de pedidos de clientes,
quantitativos de materiais e o fluxo destes materiais para operacionalizacdo das etapas do
processo.

Segundo os conceitos abrangidos pelos itens 2.4 e 2.5 deste estudo que retratam sobre
o sistema de informacéo e o fluxo de informacdes de materiais podemos utilizar o conceito de
que o modelo de sistema de informacéo se preocupa com a obtencdo de dados e forma como a
informacdo é devidamente processada Com isso, este documento da figura 3 passa a ter uma
relevancia para a passagem da informacdo. Se devido a alguma falha ou falta de dados esta
informac&o chega incorreta ou incompleta acarretara em falhas no gerenciamento de todo o

restante do processo.



Imagem 3 — Modelo de OP Ordem de Produgao
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Imagem 4 — Modelo de OM Ordem de Montagem
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Imagem 5 — Modelo de OS Ordem de Servico

'CFOP 6.401 'VENDA DE PRODUGAO

ENDA DIRET: Previsio Entrega  13/11/17 Previsdo Maxima 14/11/1
ARQLUZ ILUMINACAO COM. LTDA (71) 3358 6351

TIMBO, 156

Telefone
Baimo  CAMINHOS DAS ARVQ
ceP 41820-660
E 25208012
Telefone
% Frete

A programacdo €é feita toda quinta com um prazo de 18 dias Uteis para atender ao
pedido. A primeira semana € feita a programacéo, a segunda e terceira semana a producgéo e a
quarta a pintura, montagem, embalagem e expedicéo.

O departamento representante do sistema de processo visa garantir o planejamento e o
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controle do processo produtivo mediante uma padronizagdo. O PCP tem como objetivo
manter o processo em funcionamento, através da padronizacdo e minimizacdo de ocorréncias
de desvios de execucdo das atividades, ou seja, assegura que as acdes tomadas para a garantia
da qualidade sejam padronizadas.

Incluindo como parte integrante deste setor, h& as competéncias primarias relacionadas
diretamente a dindmica rotineira como o processo de langcamento. Onde se transforma um
pedido de orcamento com toda uma estrutura de informagcbes, em um novo documento
chamado de OP — Ordem de Producdo com novos dados pertinentes & fabricagcdo e montagem
de um item.

O PCP se apresenta como um sistema de gerenciamento de producéo cujo objetivo é
prever, controlar e aperfeicoar o uso dos recursos, bem como melhorar os resultados da
producdo, tendo como ferramentas 0s conceitos de gestdo da informacéo. Ele ainda serve para
facilitar a gestdo das atividades realizadas na producdo, permitindo que 0s gestores tomem
decisdes mais assertivas.

Assim sendo, através do PCP é possivel gerenciar os recursos operacionais utilizados
na producdo, planejando e controlando todo o processo que envolve a fabricacdo dos
produtos. O conceito principal é conseguir fazer com que o item certo seja entregue na hora
certa para o cliente certo respeitando o fluxo da informacéo e a validagdo dos dados.

A gestdo de processos facilita o controle dos processos produtivos, otimizando o uso
dos recursos, reduzindo os desperdicios e assegurando as entregas no prazo acordado. Em
resumo, a empresa consegue produzir com mais produtividade e qualidade.

No fluxograma abaixo, esta representado o caminho percorrido pelas informagoes
desde a entrada dos dados no comercial através do orcamento até serem inseridas no
departamento do PCP onde sera gerenciada e distribuida para a producao efetiva. Apesar de o

fluxograma ser 0 que ocorre na empresa, ndo esta suprindo a necessidade do departamento.
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Imagem 6 — Fluxograma Atual do PCP / Pedido
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Com o avango das necessidades do departamento, E sugerido um novo modelo de
fluxograma que ajuda bastante toda linha produtiva, desde a chegada do pedido pelo setor
comercial até o final do processo na expedigéo.

O novo fluxo separou as duas linhas de pedido o show room do corporativo. Com isso
o controle da falta de informagé&o sera em parte minimizada gerando assim um maior ganho

para a empresa.



Imagem 7 — Fluxograma Pedido - Show Room
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Imagem 8 — Fluxograma Pedido Corporativo

Fluxograma — PEDIDO CORPORATIVG
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Diante do exposto, observa-se quem 0 manuseio da informagdo € um dos fatores mais
importantes nos negdcios, simplifica 0 processo de acesso e gerenciamento de grandes
volumes de dados. No setor produtivo € importante que executivos e empresarios conhecam a
qualquer momento o estado da empresa de forma agil para estabelecer um bom processo de
decisdo para uso de novas ferramentas que ajudam a gerenciar informagdes com base em
novos avancos tecnoldgicos.

A razdo dessa preocupacdo estd no sistema para que funcione corretamente, é
necessario que a lista de materiais esteja perfeitamente definida e que os prazos de entrega
(fabricacdo e fornecimento) sejam conhecidos e constantes, além disso, vocé também deve
saber exatamente o quantitativo em estoque.

Nesse sentido, deve-se lembrar que o tamanho do lote a ser pedido e o
dimensionamento dos estoques de seguranca de cada produto sdo decisdes tomadas fora do
sistema, embora sejam levadas em consideracdo no calculo das necessidades. Com relacao as
politicas para determinar o tamanho dos lotes, existem varios métodos para determinar seu
tamanho. No entanto, as rotas de lotacdo mais utilizadas na préatica sdo. Assim sendo, as
ordens lote a lote sdo as mais simples de calcular e consistem em colocar a ordem igual as
necessidades liquidas de cada periodo, minimizando assim o0s custos de propriedade. Nesse
caso, tanto as ordens quanto o intervalo de tempo entre elas sdo variaveis.

Sobre os estado de valorizacdo produtiva e possivel determinar que, ao se valorizar o
capital intelectual na organizacdo, os individuos sdo valorizados e motivados com
melhoramentos financeiros como também na participacdo dos lucros e na implicacdo da
propria gestdo organizacional. Dessa forma, destaca-se a importancia do incremento e
compartilhamento coletivo das capacidades, das aptiddes e técnicas na organizacao.

Apesar de que, desenvolver pessoas com novas formas de administrar pessoas, torna-
se essencial valorizar potencialidades, dentro de uma expectativa de reconhecimento e
verdadeira utilizacdo em parceria dos potenciais expandidos, 0 que se sugere a avaliar em
seguida.

Dentro da empresa é perceptivel a ocorréncia exatamente destas falhas como a
mudanga dos cronogramas da producdo. Quando séo alterados prazos ou modificados pela
ordem de entrada dos or¢camentos.

Tomando-se como alicerce tais instrumentos, demonstrou-se que, as vezes, as

necessidades do processo, embalagem, armazenamento, custo etc. exigem que os lotes sejam
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multiplos de alguma quantidade. Este caso é levado em consideracdo pelo arredondamento do
lote obtido até o proximo multiplo superior; logicamente, esses ajustes podem levar a
estoques em excesso (estoques), que serdo usados para atender as necessidades futuras.

Nesse sentido, entende-se que, quanto ao custo total minimo, a hipotese bésica é que o
custo total soma de propriedade e as emissdes sdo minimizadas quando ambos sdo tdo iguais
quanto possivel, pelo que se pode dizer que se é verdade para as demandas continuas, tem por
que ser atendido por demandas discretas.

Ao se identificar as necessidades de mais informacgOes estruturais internas de cada
luminéria é possivel haver uma solugdo tdo imediata quanto simples. Foi vislumbrado um
formulario de itens a ser preenchidos com o minimo de requisitos para se completar a
estruturacdo de uma luminaria.

Por haver muitos tipos de luminarias e com tipologias e personaliza¢Bes intrinsecas
para cada modelo, surge variacdes dessas luminarias referentes as dimensdes, difusores entre
outros.

Devido a essas multiplas formas de modelagem de luminarias oportuniza-se o
aparecimento de falhas quanto as especificacdes de componentes das mesmas. Fazendo com
que sejam frequentes os tempos de interrupcdes para que se busquem novos componentes e
que estes estejam em um dimensionamento elétrico compativel.

Logo, foi pensado para a solucdo desta problematica uma atualizacdo constante do
cadastro de componentes elétricos e mecanicos do estoque e do sistema gerencial utilizado.
Fazendo com que os componentes que sdo especificados pelas ordens de producédo ja estejam
dimensionados.

Com essa atualizacdo de cadastro também se percebeu a necessidade de uma
capacitacdo dos colaboradores para as variaces dos diversos tipos de ajustes dos
componentes.

Essa capacitacdo perpassa pelos proprios técnicos projetistas de design do
departamento de desenvolvimento de produtos, que sdo 0s que mais conhecem das estruturas
internas de cada sistema de iluminagdo. Sendo o compartilhamento de informacOes e sua
distribuicdo uma forma eficaz de se expandir o conhecimento e as informacgdes.

Em arremate, pode-se concluir que, diante o estudo exposto, compreende-se que, para
melhorar o fluxo de informacdo na industria metallrgica e evitar os erros recorrentes como a
falta de informac&o € preciso um empenho de todas as areas envolvidas no processo, e se faz
necessario um mapeamento dos processos de informacdo existente na organizacdo fazendo

com que todo processo informacional seja devidamente registrado da melhor maneira
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possivel. Com isso sera necessario a construcao do fluxo de informacdo dos setores envolvido

NO Processo.
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