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RESUMO

Face ao cenario cada vez mais competitivo, inumeras sdo as estratégias adotadas pelas
organizagdes do setor automobilistico com a finalidade de crescer sustentavelmente e garantir
o retorno esperado aos seus acionistas. Porém, de nada valem tais estratégias se as mesmas
ndo estiverem alinhadas com os seus objetivos e se as organizagdes nao desenvolverem as
suas competéncias esséncias. Desde meados dos anos 80, a industria automobilistica vem
passando por um processo de desverticalizagdo, que foi marcado por inumeras histérias de
sucesso e fracasso, € no qual as operacdes de facilidades fazem parte. Nesse sentido, o
trabalho se propde a estabelecer um processo dindmico para a otimizacao de tais operagoes,
visando, sobretudo, a assertividade da decisdao em manter ou ndo uma operacao sob a estrutura
da organizagdo. Para tanto e por meio de revisdo bibliografica, faz-se necessaria a
compreensdo de como se definem as estratégias e como essas se desdobram e se relacionam
nos diversos niveis da organizacdo. A tonica do trabalho ¢ o vinculo entre a estratégia de
manufatura e a estratégia das operacdes de facilidades. Para demonstrar esse vinculo e o
desdobramento das estratégias, utilizou-se da aplicacdo pratica do modelo proposto a uma das
empresas que atua no setor automobilistico. Primeiramente, sdo apresentados os niveis
estratégicos ¢ como cada departamento da organizagdo contribui para a realizagdo dos
objetivos corporativos. Em seguida, ¢ detalhada a estratégia de manufatura, onde sdo
destacados os pontos de interface com as operacdes de facilidades no ambito industrial. Nesse
momento, sdo definidos quais os atributos e requisitos de desempenho devem ser atendidos
pelo Gerenciamento de Facilidades. Aos requisitos, que irdo configurar as competéncias
essenciais, sdo atribuidos niveis de importancia de acordo com a estratégia a ser seguida pela
organizagdo. Por fim, realiza-se o diagnostico das operacdes de facilidades, atribuindo valores
conforme o nivel de atendimento a cada requisito e definem-se, segundo o resultado obtido na
analise, as agdes a serem tomadas, isto €, se a empresa deve continuar investindo numa
determinada operacdo, ou se ela deve redirecionar seus recursos, abrindo mao daquela

operagao sob sua estrutura.



ABSTRACT

Because of the competitiveness scenario, a lot of strategies are adopted by the automotive
companies regarding to the sustainable growth and to ensure the return to the stakeholders.
However, strategies are not worth whether they are not aligned with their goals, and whether
the companies do not develop their essential competences. Since middle of 80", the
automotive sector has been overtaken a downsizing process, that was marked by many
successful and failure cases, and where the facilities operations have been taking part. In this
way, this report has the proposal to establish a dynamic process for facilities operations,
focusing on the right way of decision in keeping or not an operation under the structure of the
companies. For achieve this objective, and by means of bibliographical revision, the
understanding of how the strategies are defined and how they are broken down becomes
necessary in all levels of the companies. The emphasis of this report is the interfaces between
manufacturing and facilities strategies. To demonstrate this interfaces and the breakdown
strategies, it used a practical application in one of the companies that act in the automotive
sector. Firstly, are presented the strategic levels and how each department of the company
contributes to achievement of corporate goals. Following, the manufacturing strategy is
broken down in order to show up the facilities operations in the industrial sector. In this
moment, are defined which attributes and requirements must be performed by Facilities
Management. For the requirements, that will be structure the essential competences, are
attributed levels of importance according to the strategy defined by company. The analysis of
facilities operations is done when are attributed scores, for each operation, according to the
established requirements, and, finally, are defined actions in order to continue investing in the
specific operation (keeping it under the structure of company), or outsourcing it (redirecting

the resources to the strategic operations).
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1 INTRODUCAO

A tbnica do processo de planejamento estratégico ndo se sustenta somente com um modelo
capaz de vislumbrar os movimentos e tendéncias de mercado. E preciso também estabelecer
relacionamentos entre os diversos departamentos que constituem a organizacdo (marketing e
vendas; pesquisa e desenvolvimento; produ¢do; financas; suprimentos; entre outros) e
repensar as praticas € modelos de planejamento sistémica e continuamente durante todo o

periodo de atuagdo da organizagdo no mercado.

O processo de planejamento inicia-se com a definicdo das estratégias empresariais' e
estratégia competitiva’, e continua com o seu desdobramento pelos diversos niveis da
organiza¢do que, por sua vez, elaboram suas estratégias funcionais traduzindo-as em agdes
operacionais. No entanto, a eficacia desse processo s6 se garante quando a abordagem for
configurada como um sistema no qual tais estratégias funcionais’ sejam constantemente

reavaliadas.

Com os recursos cada vez mais controlados, necessidade de assegurar o retorno sobre os
investimentos aos acionistas e garantir competitividade no mercado, as organizagdes tém
buscado construir uma cadeia de geragdo de valor’ mais eficiente e eficaz, estreitando o seu
relacionamento com clientes e fornecedores e explorando seus pontos fortes e potenciais
oportunidades por meio da otimizagdo de seus processos e da identificacdo e aprimoramento

de suas competéncias essenciais.

A estratégia empresarial corresponde ao conjunto de estratégias da organizacdo como meio de suportar seus
objetivos em todas as instancias de atuacdo, sejam elas internas ou externas, estratégicas ou operacionais.

A estratégia competitiva ¢ uma das estratégias empresariais que se refere aos meios pelos quais a organizagao
se estrutura para garantir posicionamento competitivo face aos seus concorrentes.

A estratégia funcional refere-se a estratégia adotada em nivel de departamento das organizagdes, e ¢
estruturada a partir do desdobramento da estratégia empresarial. Neste trabalho, as estratégias funcionais de
manufatura e de operagdes de facilidades serdo discutidas em detalhe.

A cadeia de geragdo de valor refere-se ao valor agregado ao produto final ou servigo disponibilizado ao
cliente ao longo do seu processo de fabricagdo, desde a elaboragdo conceitual, passando pelo conjunto de
fornecedores, processos de produgdo, até chegar aos canais de distribui¢do, projetados com o propdsito de
gerar vantagem competitiva ¢ manté-la. O processo de agregagdo de valor promove-se por meio de uma
continua analise das agdes organizacionais no sentido de perceber os movimentos da concorréncia em relacao
ao atendimento as necessidades do cliente, buscar novas oportunidades de otimizag¢do de custos, optar por
tecnologias apropriadas e determinar niveis adequados de integragdo vertical. Outros beneficios diretamente
relacionados a partir da analise da cadeia de valor podem ser citados, os quais no processo de manufatura
destacam-se: definicdo da real capacidade produtiva da fabrica; definicdo de custos de matéria-prima,
estoque, produgdo, meios de transporte e armazenagem; viabiliza¢do de espago fisico; reducdo de custos com
retrabalho e garantia; otimizacgdo de recursos; ¢ base para defini¢do de investimentos.
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Uma vez estabelecidos o produto ou servigo, € os mercados em que a empresa ird atuar, trés
aspectos internos a organiza¢do merecem especial atencdo na dindmica do processo de
planejamento, por configurarem a base de sustentacdo da estratégia competitiva. Sao eles: [i]
a qualidade do desdobramento da estratégia em todos os niveis da organizagao; [ii] a eficacia
da organizagdo que garanta a sua competitividade no ambiente de atua¢do; e [iii] a eficiéncia
por meio da otimizagdo de processos e do reconhecimento e desenvolvimento das

competéncias essenciais.

Pode-se dizer que os dois primeiros aspectos referem-se a qualidade do sistema de gestdo
corporativa, enquanto que a eficiéncia baseada na otimizagdo de processos, por meio do
desenvolvimento e aprimoramento das competéncias essenciais, estd diretamente relacionada
as questdes operacionais de cada departamento da organizagdo. E justamente esse o ponto a
ser discutido no transcorrer deste trabalho, onde o enfoque ¢ dado a otimizag¢ao das operagdes

de facilidades no ambito da induastria automobilistica.

No Brasil, a produgdo da industria automobilistica iniciou-se em larga escala na década de
50°, ja nos moldes do sistema de producdo em massa. Entretanto, por se tratar de uma
industria emergente no Pais e de acordo com o conceito de producdo conduzido por Ford, a
industria estruturou-se de forma verticalizada em quase toda a sua totalidade, isto ¢&,

produziam-se quase todos os insumos necessarios a fabricacao de seus veiculos.

Para as atividades relacionadas com Gerenciamento de Facilidades® [GF], esse processo nao
foi diferente. Além da gestdo e operacdo das utilidades e servigos de apoio e suporte em geral,
a industria tinha em seu organograma departamentos inteiros de apoio e suporte ndo so a
producdo, como também as atividades indiretas, como marcenaria, serralheria, tapecaria,

construgdo civil, entre outros.

Apesar de se considerar a década de 50 como o marco do inicio da inddstria automobilistica do Brasil, a
primeira indastria a se instalar no Pais foi a Ford, em 1919. Nessa época, a unidade instalada no bairro
Ipiranga era simplesmente uma montadora de kits que vinham de Detroit (EUA) e contava com méo-de-obra
imigrante (WOMACK et al, 1992).

Gerenciamento de Facilidades corresponde ao sistema de gestdo de todas as atividades e servigos de apoio e
suporte realizados no ambiente no qual o homem desenvolve suas atividades, sejam elas relacionadas ao
trabalho ou ao descanso, sejam elas relacionadas ao entretenimento e lazer. O termo Gerenciamento de
Facilidades vem da expressdo inglesa Facilities Management e esta fortemente associado ao ambiente
corporativo, onde, a partir dos anos 80 e especialmente nos paises mais desenvolvidos, ganhou maior
importancia e representatividade. Em linhas gerais, o Gerenciamento de Facilidades compreende a gestdo e
operagdo do edificio e os seus sistemas: manuten¢do e conservagio, seguranga patrimonial, prevencdo e
combate a incéndio, automagao predial, conforto ambiental, geracdo e fornecimento de utilidades e infra-
estrutura (agua, energia elétrica, climatizagdo, ventilacdo e exaustdo), organizacdo do ambiente de trabalho
(layout’s, mobiliario), entre outros.
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Os anos se passaram, e a indistria automobilistica cresceu rapidamente, chegando a ser uma
das principais a configurar o setor industrial brasileiro. Ao longo dos tltimos 50 anos, ndo s6
o setor automobilistico como toda a industria brasileira atravessaram intimeras crises politicas
e econdmicas, bem como cendrios de crescimento e significativos avangos nos campos de
tecnologia, sistemas de gestdo e relagdes de trabalho, especialmente ao final do século

passado.

Todas essas mudangas e inovagdes, que alteraram a competicdo das industrias no mercado,
culminaram num processo de reavaliagdo de posicionamento na cadeia de geracao de valor.
No caso especifico da industria automobilistica, essa reestruturacao se deu, basicamente, por

meio do processo de desverticalizagdo da cadeia produtiva.

Da mesma forma, uma nova situac¢do foi delineada para a atuagdo do GF. Por conta de todas
essas transformagdes pode-se dizer que o GF surge como uma industria emergente’ € como
fator de vantagem competitiva na cadeia de geracdo de valor para a indastria automobilistica.
Isso nao quer dizer que o GF ndo faz parte da estratégia corporativa. Pelo contrario, sua
atuacdo a partir de entdo, passa a ser mais estratégica do que nunca, pois deixa de ter uma
postura reativa aos movimentos e decisdes da industria e passa a exercer uma postura pro-

ativa, influenciando as decisdes corporativas.

A reestruturacao das induastrias em geral passa pela otimizagdo de seus processos, no qual o
conjunto de operagdes que envolvem gestao dos ativos, propriedades e facilidades tem um
peso bastante expressivo. O volume de recursos requerido para as operagdes de facilidades
podem variar entre 30% e 40% do total das despesas de uma organizagdo®, ficando abaixo
somente das despesas com folha de pagamento (WILLIAN, 1994, apud AMARATUNGA ¢
BALDRY, 2002). Como parte desse processo de otimizagdo de operagdes a fim de garantir a
competitividade da industria, destaca-se a dindmica de identificagdo e aprimoramento das
competéncias essenciais, entendidas como aquelas atividades e habilidades estratégicas que a
organiza¢do deve manter em sua estrutura como garantia de vantagem competitiva € menor

exposi¢ao as oscilagdes do ambiente externo.

7 ;. . \ . /. . ..
Industrias emergentes correspondem as industrias recentemente formadas, ou reformuladas, originadas a

partir de transformagdes estruturais ocorridas no cendario competitivo, as quais transcendem um novo produto
ou servico a um patamar de oportunidade potencial de negdcio (PORTER, 2004).

Referéncia: Reino Unido — incorpora toda a estrutura do CREM (Corporate Real Estate Management)
detalhada no item 2.2.



16

1.1 OBIJETIVOS DA PESQUISA

A partir das correlagdes entre os agentes da cadeia de geragcdo de valor, sustentadas pela
analise da evolucdo histdrica da industria automobilistica, ¢ possivel estabelecer a evolucao

dos sistemas de GF e dos seus vinculos com a estratégia corporativa.

Todavia, observa-se que o cendrio de evolugdo dessa nova induastria emergente — industria do
GF —, no Brasil, ainda ¢ muito incipiente. Particularmente, no ambiente industrial, a maior
parte de seus agentes relaciona-se sem parametros de concorréncia e o seu mercado ainda nao
possui subsidios de avaliagdo. Nesses casos, a atuacdo do GF ainda ¢ percebida como uma

operacgado geradora de despesas ao invés de uma fonte de vantagem competitiva.

No sentido de alavancar a atuag¢do das operacdes de facilidades para o nivel estratégico, de
forma a possibilitar a participagdo pré-ativa na busca da realizagdo dos objetivos estratégicos
da organizagdo, o presente trabalho tem como finalidade estabelecer um processo de analise
para otimiza¢do das operagdes de facilidades na industria automobilistica, com base nas

competéncias essenciais de uma corporagao.

Nota-se que a proposta ndo se fundamenta numa mera busca de oportunidades para
terceirizagdo de departamentos ou setores inteiros da corporacdo. O propodsito maior ¢
fundamentar o conceito de que a defini¢do das operacdes de facilidades passa, primeiramente,
pelo cunho estratégico da organizacdo, analisando, ndo somente a redug¢do de custo como
garantia de competitividade, mas, sobretudo, a importancia estratégica e da competéncia

relativa frente a industria’.

Nao ¢ objetivo deste trabalho, desenvolver um processo de desdobramento das estratégias
corporativas por todos os niveis da organiza¢do, nem tdo pouco estabelecer as agdes e
medidas para o cumprimento dos objetivos estratégicos. O processo de analise visa
demonstrar os vinculos entre as estratégias funcionais da organizacdo (criadas a partir do
desdobramento estratégico), especificamente, as interfaces entre a estratégia de manufatura e

a estratégia de operagdo de facilidades.

1.2  JUSTIFICATIVA

A industria automobilistica brasileira, por conta de sua representatividade no setor industrial

9 . , . . ~ P . ~ ’
A industria, nesse caso, deve ser entendida ndo s6 como os concorrentes diretos da corporagdo, mas também,

como os concorrentes de cada atividade da cadeia de geracdo de valor dentro do ambiente industrial.
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brasileiro, pode ser considerada um agente direcionador de movimentos e tendéncias em razao
de sua capacidade de transformacdo e quebra de paradigmas que envolvem relagdes de

trabalho e sistemas de produgao e de gestdo das organizagoes.

Tal fato leva a crer que a proposta de contextualizar a evolugdao das operacdes de GF, que
culminam na formacao de uma industria emergente, a partir do relato da evolugdo da industria
automobilistica ¢ bastante razoavel. O cenario proporcionado pelo setor automobilistico deixa
evidente o movimento ciclico na arquitetura da cadeia de geracdo de valor que remete a

reflexdo ndo so6 dessa, como de todas as demais industrias e setores da economia.

Tendo evidenciado as causas desses movimentos e¢ mudangas, que ora integram-se
verticalmente — compondo industrias dominantes no mercado —, ora desintegram-se
horizontalmente — constituindo diversas organiza¢des que lutam para conquistar nichos
distintos atuagdo e sobreviverem a concorréncia —, ¢ que, a cada momento, configuram um
novo cenario, resta a industria em geral selecionar posi¢des estratégicas em seu negdcio

visando conquistar vantagens competitivas sustentaveis em longo prazo.

Assim, a otimizagdo das operagdes na industria automobilistica, com base nas competéncias
essenciais, se justifica como uma dindmica orientadora dos esforcos e investimentos da
organizagao no sentido de assegurar sua posicdo competitiva. Especificamente, neste trabalho
se propoe a otimizacao das operagdes de facilidades, as quais carregam consigo o estigma de
operagdes que estdo sempre dispendendo recursos. A prerrogativa do trabalho, portanto, ¢ de
que tais operacdes podem ser uma fonte de vantagem competitiva desde que analisadas

criteriosamente e estabelecidos os respectivos vinculos com as demais estratégias funcionais.

1.3 METODOLOGIA

A metodologia do trabalho consiste numa rotina de andlise, estruturada como um sistema, que
tem o proposito de configurar o cendario de evolucdo da industria de GF partir da analise da
evolugao historica da industria automobilistica como industria direcionadora de movimentos e
tendéncias no ambiente empresarial. Para tanto, foi realizada revisdo bibliografica no campo
da engenharia de produ¢do — naquilo que for pertinente a industria automobilistica —, € nos
artigos de autores relevantes do GF — naquilo que tange esta industria em todos os seus niveis
de atuagdo, porém, com foco no nivel estratégico. Além do contexto do ambiente, a pesquisa
fornece a prerrogativa do estabelecimento das relagdes de causa e efeito que denotaram a

consolida¢ao das duas industrias em analise.
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Por meio de revisdo bibliografica, também se procurou identificar os estimulos que
configuraram o atual cendrio de atuacdo de ambas as industrias. O ponto de partida sdo as
grandes transformacgdes ocorridas na economia, como a abertura de mercado, e todas as

implicacdes que denotaram a resiliéncia das industrias aos novos padrdes de competitividade.

O trabalho segue com o tratamento das relagdes que definem a arquitetura da cadeia de
geracdo de valor, destacando, principalmente, os processos de planejamento estratégico, a
analise estrutural da industria, as estratégias competitivas € o processo de evolugdo da
industria, a partir da revisdo bibliografica das obras de autores dedicados aos estudos de

administracao, marketing e estratégia.

Com base na prospecc¢ao de conceitos que definem os atributos estratégicos, configura-se um
modelo para andlise e otimizagdo de operagdes tomando-se como base de aplicagdo pratica a
realidade conferida por uma das industrias que atua no segmento de veiculos comerciais da
industria automobilistica — a ABC do Brasil". O proposito do trabalho nio € criticar o modelo
utilizado por essa empresa, mas sim, utilizar seus dados e contexto na configuragdo do
processo proposto. Ao longo do trabalho serd discutido o desdobramento da estratégia
corporativa nas diversas estratégicas funcionais, detalhando-se a estratégia de manufatura e os
seus vinculos com o nivel estratégico de GF. A partir dessa discussdo, serdo identificadas
todas as atividades que podem ser caracterizadas como operagdes de facilidades no ambito
industrial, seguido pela elabora¢do de critérios — a partir dos conceitos e dimensdes da
administragdo, marketing e estratégia — para a avaliacdo das operagdes segundo a sua
importancia estratégica e posi¢ao relativa no mercado, tanto na posi¢cdo presente como futura.
Os critérios analisados no ambito estratégico e econdmico sao desdobrados em requisitos de
desempenho que deverdo ser ponderados, segundo o nivel de importancia para o momento de
andlise da organizagdo, com a finalidade de oferecer parametros para o diagnostico das
operagdes analisadas. Para o processo de ponderacao, serd feito o uso do software Expert
Choice, cujo conceito estd fundamentado na ferramenta de apoio a decisao AHP — Analytical
Hierarchy Process. A avaliagdo ¢ demonstrada num grafico composto por quatro quadrantes,
os quais definem as iniciativas orientativas a serem providenciadas. O resultado dessa
avaliagdo ¢ a proposicdo de agdes estratégicas alinhadas a outras politicas e diretrizes da

organizagdo (como o plano de investimentos de longo prazo), que possam sustentar a posi¢ao

" ABC do Brasil é o nome ficticio dado a organizagdo onde foi aplicado o caso pratico relacionado a este
trabalho.
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competitiva da organizagdo num processo de gestdao de ciclos de crise'.

Por fim, serdo feitas as consideragdes finais sobre o resultado alcangado e a anélise critica do
processo proposto, destacando, além de seus pontos fortes e eventuais deficiéncias, a sugestao
de uma seqiiéncia de etapas que traduzam o resultado esperado ou ainda alavanquem o

retorno sobre o investimento realizado.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho consiste na proposi¢do de um processo de otimizagdo de operagdes no ambiente
empresarial com o objetivo de direcionar os esfor¢os da organizacdo nas competéncias que
garantam ou alavanquem o seu posicionamento estratégico na industria. Sendo assim, a
proposta de organizacdo do trabalho foi concebida sob a dtica de um sistema, com seus
respectivos componentes: entradas, processos, saidas, entidades, fronteiras, padrdes de

controle e interfaces, conforme Figura 1.

Ambiente —
Industria Competidores
Mercado/Cliente
Produto/
Servico
Estimulos e Organizagéao
respostas

Figura 1 —Estrutura do trabalho (configurado como um sistema), o ambiente e seus fatores influenciadores.

11 - . . . N . ~ . ~
A gestdo de ciclos de crise funciona como um termémetro que consiste na preparacdo da organizagdo para o

enfrentamento de cendrios adversos resultantes de transformagdes estruturais nos ambientes competitivo e
geral. O resultado desse processo ¢ um plano de contingéncia no qual sdo estabelecidas agdes que promovem
a otimizacao de recursos e processos internos. Um dos principais objetivos ¢ minimizar os impactos sobre a
mao de obra que pode vir a ser afetada. Nesse sentido, uma das agdes dessa gestdo ¢ buscar possiveis
oportunidades de internalizagdo de processos para mitigar o problema.
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5. Consideragoes Finais

1.1. Objetivos da Pesquisa 2.1. A IndUstria 4.1. AsMudangas segundo 5.1. As Estratégias
1.2. Justificativa Automobilistica uma Visao Sistémica Empresariais
1.3. Metodologia 2.1.1. Viséo Geral 4.2. O Planejamento 5.2. O Planejamento da
1.4. Estrutura do Trabalho 2.1.2. Os Sistemas de Estratégico Estratégia de
Produgao 4.2.1. Definicdo da Missao Manufatura e do
2.1.3. Viséo Geral da e Visdo Gerenciamento de
Industria 4.2.2. Diagnostico Facilidades
Automobilistica no Empresarial 5.3. Definicao das
Brasil 4.2.3. Definicao de Competéncias
2.2. Gerenciamento de Objetivos Essenciais
Facilidades 4.2.4. Definicdo de Politicas 5.4. Avaliagdo e
2.3. O Ambiente e Estratégias Priorizagao de Agdes
Competitivo 4.2.5. Implantagdo da
2.4. A Atuagdo das Estratégia
Organizagdes no 4.2.6. Monitoramento e
Ambiente Competitivo Controle
Contexto Resiliéncia (Adaptagao) Acoes
T T Feedback
SISTEMA: Ambiente e Entradas Processos Saidas
T T Feedback

Figura 1 — (Continuagdo) Estrutura do trabalho (configurado como um sistema), o ambiente e seus fatores
influenciadores.

Seguindo a mesma logica que configura o sistema, o trabalho foi dividido em trés capitulos

principais, além da introducao e consideragdes finais — capitulos 1 e 5, respectivamente.

O capitulo 2 tem o proposito de configurar o cendrio de evolugdo da industria de GF a partir
da evolucdo histérica da industria automobilistica e demonstrar os fatores influenciadores que

promovem as mudangas no ambiente de atuagdo das industrias em analise.

O capitulo 3 configura o processo do sistema propriamente dito, onde, baseado nas teorias de
administracao e planejamento, demonstra-se o processo de desenvolvimento das estratégias

pelas quais as organizagdes irdo competir no mercado.
O capitulo 4 refere-se as saidas do sistema que conferem os resultados da otimizagdo das
operagdes e a proposi¢ao de acdes estratégicas, com base em uma aplicagdo pratica.

O trabalho se finda apds as consideragdes finais, sobretudo, com as ponderacdes sobre a
aplicabilidade do processo proposto e eventuais sugestdes quanto ao desdobramento das agoes

estratégicas apontadas.
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2 A EVOLUCAO HISTORICA DA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA
E DO GERENCIAMENTO DE FACILIDADES E O AMBIENTE
COMPETITIVO

2.1 A INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA

E indiscutivel o papel da industria automobilistica nas transformagdes ocorridas ao longo dos
ultimos cem anos. Denominada por Peter Drucker como “a industria das industrias”
(WOMACK et al, 1992), ela esteve presente em todos os movimentos de vanguarda no que
diz respeito ao estado da arte nos processos de producdo, bem como toda a cadeia de
fornecimento, desde a producdo de insumos e matéria-prima até a disponibiliza¢do do produto

ao cliente final.

Para se ter uma idéia de sua dimensdo, a industria automobilistica movimentou, em 2006, o
equivalente a 2 trilhdes de Euros, o que significa compara-la a sexta economia mundial, e

emprega mais de 50 milhdes de pessoas em todo mundo™.

2.1.1 Visao Geral

Segundo WOMACK et al (1992), sdo inimeros os beneficios que a industria automobilistica
trouxe para a humanidade. A invencdo do automoével ¢, sem duvida, um grande marco
histérico. Por conta disso, as relagdes de tempo e distancia se alteraram, bem como, face ao
desenvolvimento da propria industria, se alteraram os pardmetros essenciais de como produzir

um bem. Conseqiientemente, isso alterou profundamente a forma de pensar e de viver.

No campo da engenharia de produgdo, a primeira transformacao significativa ocorreu nos
Estados Unidos, apds a Primeira Guerra Mundial, quando Alfred Sloan e Henry Ford

conduziram a producao artesanal para o sistema de produ¢do em massa.

A segunda grande transformacgado veio, no entanto, do outro lado do mundo, apds a Segunda
Guerra Mundial. A Toyota, empresa japonesa, foi a precursora do sistema de produgdo

enxuta” que ainda encontra-se em franca ascensdo. Tal fato é verdade que muitas

2 Fonte: OICA — Organisation Internationale dés Constructeurs d’ Automobiles (Paris, 29.01.2007).

0 termo produgio enxuta, definido pelo pesquisador John Krafcik do International Motor Vehicle Program,
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organizagdes, nos diversos ramos industriais, ainda procuram adaptar os seus sistemas de

produgdo aos conceitos da produgao enxuta'®.

Nesse sentido, pode-se dizer que o processo de difusdo do sistema de produgdo enxuta ainda
esta em andamento, ¢ ¢ um dos mais significativos agentes direcionadores de mudancas e
transformagdes da arquitetura da cadeia de geragdo de valor. Conforme dito anteriormente, as
pequenas inovacdes da industria automobilistica geraram significativas mudangas na forma de
produzir e de pensar. Por conseqiiéncia, transformaram as relagdes de trabalho, os sistemas de

gestdo, os consumidores, os fornecedores e as organizagoes.

Cada vez mais, o conceito de producdo enxuta vem encontrando espago no ambiente
industrial, pois ¢ uma fonte de vantagem competitiva. Por esse motivo, a industria vem
percebendo que a adocdo desses conceitos pode trazer beneficios sustentaveis em longo prazo,
uma vez que garantem o posicionamento competitivo e, sobretudo, promovem capacidade de

resiliéncia a organizacdo que atua em contextos cada vez mais volateis e diversificados.

2.1.2 Os Sistemas de Producao

Desde a invencdo do automovel até meados dos anos 10, nada muito inovador surgiu na
industria automobilistica como exemplo de um novo sistema de produ¢do. Os processos
permaneciam similares aqueles utilizados para a confec¢do de outros bens. Analogamente as
industrias emergentes, nao havia padrdes ou referéncias a serem seguidas pelos competidores

por e€sse mercado.

Nesse periodo, a producio artesanal se caracterizava por um volume baixissimo de
producdo (cerca de mil automdveis produzidos por ano no mundo) e por uma forgca de
trabalho altamente qualificada — desenvolvimento do projeto, operacdo de maquinas —, e
distribuida em pequenas oficinas independentes e especializadas em cada componente. A
organiza¢ao do sistema era de responsabilidade do empreséario que coordenava a montagem e

o contato com os envolvidos: consumidores, fornecedores e mao de obra.

vem de termo inglés lean production e é assim utilizado por ser um sistema de producéo que requer menores
quantidades de insumos (mdo de obra, espaco de fabricacdo, investimento em ferramentas, tempo de
planejamento e desenvolvimento de novos produtos, estoques e defeitos) e dispde de uma variedade maior de
produtos em comparag@o com o sistema de produ¢do em massa.

Os conceitos de producdo enxuta nido se limitam ao ambiente industrial. Algumas organizagdes estdo
estendendo esse conceito para o ambiente administrativo como forma de otimizar recursos, reduzir
desperdicios e tornar os processos mais eficientes, como foi o caso de Empresas como a Alcoa e da Bosch na
contratagdo de funcionarios para suas unidades fabris (HERZOG, 2003).
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Os novos conceitos e inovagdes de Henry Ford ndo foram necessariamente os fatores
responsaveis pela dissolu¢do da produg¢do artesanal. Muitas organizagdes sobrevivem até
hoje fundamentadas na perspectiva estratégica de diferenciacdo. No entanto, para chegar a
posi¢do em que se encontram hoje, passaram por uma série de adversidades, especialmente,

por conta dos altos custos de fabricagao.

Esse, de fato, foi o principal atributo competitivo do sistema de producio em massa. Para
reduzir os custos de fabrica¢do, Ford adotou como principais medidas: [i] a padronizagdo de

processos e produtos; [ii] a divisdo e especializacdo do trabalho; e [iii] a integracao vertical.

O auge da producdo em massa em seu pais de origem — os Estados Unidos — foi em 1955,
quando superou a marca de 7 milhdes de unidades vendidas (WOMACK et al, 1992). Trés
foram os principais fatores que garantiram o sucesso da produc¢do em massa: [i] capacidade

de producdo para garantir a oferta; [ii] demanda; e, [iii] o custo acessivel ao mercado.

Segundo WOMACK et al (1992), quando Ford inaugurou Highland Park, uma de suas
primeiras fabricas, ele ndo passava de um “mero montador”. Os agregados e componentes dos
veiculos eram fornecidos por outras empresas. Contudo, em 1915, Ford j& havia agregado
todas essas funcdes a sua organizagdo. A razdo pela integracdo vertical deu-se por conta da
falta de capacidade dos fornecedores em atender os requisitos desejados pelo processo de
Ford. O aumento de escala proporcionou adotar os principios de divisdo do trabalho também

para as maquinas. Dai, linhas inteiras surgiram dedicadas a um tnico produto ou processo.

A inflexibilidade do sistema de Ford trouxe alguns entraves para o avanco maior da produgao
em massa. A integracdo vertical introduziu um grande processo burocratico e dispendioso
para a organizagdo, uma vez que concentrava num sO lugar toda a cadeia produtiva e i1sso
encarecia a logistica de distribui¢do, que se somava as barreiras alfandegarias impostas pelas
localidades que buscavam valorizar seu produto interno ao estrangeiro. Outro aspecto
resultante da estrutura de producio em massa foi a dificuldade de aceitagdo e adaptacao de

produtos padrao em outros mercados.

O modelo classico de produ¢ao em massa, como ¢ conhecido hoje, configurou-se a partir das
medidas complementares propostas por Alfred Sloan, da General Motors. Segundo os autores,
“Ford teve sucesso com a produ¢io em massa dentro da fabrica, mas jamais elaborou a
organizagdo e o sistema administrativo necessarios para efetivamente administrar o sistema
total de fabricas, as operacdes de engenharia e os sistemas de marketing exigidos pela

produc¢do em massa. Sloan faria do sistema do qual Ford fora pioneiro um sistema completo”
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(WOMACK et al, 1992 — p. 28). Nesse sentido, Sloan conduziu a descentralizacdo da
administracdo das subsididrias da General Motors, dando-lhes mais autonomia e
preocupando-se, basicamente, com os resultados, € inovou com o langamento de produtos

diferenciados para atender compradores potenciais de todas as faixas de renda.

A complementacao ao modelo de producio em massa nao foi suficiente para sustenta-lo no
ritmo observado até entdo. Por conta da reducdo ainda maior dos custos de fabricacdo,
acirrado pela competi¢do no setor, as industrias buscaram novos mercados para a instalacao
de suas fabricas. A diversidade de mercados e produtos colocou em xeque a viabilidade da
manutengdo de fabricas altamente especializadas e que, a partir de entdo, passam a operar
com enorme ociosidade e altos custos fixos. E importante ressaltar que qualquer ajuste ou
adaptagdo nas maquinas ou equipamentos demandava a aplicagdo expressiva de recursos e

tempo.

A segunda revolugdo na historia da industria automobilistica surge no Japao, apds a Segunda

Guerra Mundial, com um novo modelo de producao desenvolvido pela Toyota.

Arrasado pela guerra, o Japdo ndo dispunha de grandes recursos para investimento em suas
fabricas, a fim de equiparar sua producdo ao modelo de produ¢do em massa. Somam-se,
ainda, ao contexto japonés, outros fatores como o mercado doméstico limitado, necessidades
de diferentes modelos de veiculos e a ameaca de entrada de fabricantes estrangeiros. A forga
de trabalho, organizada em movimentos sindicais, exigia maiores garantias de emprego e
restringia o direito de demissdo das empresas, aspecto que ocorria com freqiiéncia no sistema
de producio em massa (XAVIER e SARMENTO, 2004). Diante dessas restricdes, 0s
engenheiros da Toyota concluiram que o modelo americano ndo se aplicava a realidade
japonesa e, sobretudo, que um novo modelo deveria ser aplicado no Japdo para garantir a
sobrevivéncia da industria. O desafio, portanto, era atuar na escala minima exigida pelo

mercado para operar da forma mais econdmica possivel.

O sistema de producido enxuta rompeu o paradigma proveniente do ambiente industrial
promovido pela produ¢io em massa, no qual processos e operacdes eram entendidos como
elementos de um sistema isolado. “O argumento ¢ de que os sistemas de producao
constituem-se de uma rede funcional de processos e operagdes: o processo refere-se ao fluxo
de materiais ou servigos no tempo € no espago, enquanto que a operacao refere-se a ativacao

das pessoas e dos equipamentos disponiveis no tempo e no espaco” (DINIZ e SILVA, 2005).

A produc¢io enxuta tem como premissa a melhoria continua dos processos por meio da
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eliminacdo sistemdtica de desperdicios nos sistemas produtivos, obtida a partir da criagdo da
cadeia de geragdo de valor e da visdo sist€émica dos processos de fabricacdo, em contrapartida
aos pressupostos da produc¢iao em massa: integracdo vertical, e especializagao e divisao do

trabalho.

A Tabela 1 mostra o posicionamento de cada aspecto segundo as caracteristicas dos

respectivos sistemas de produ¢do: artesanal, em massa e enxuta.

ASPECTOS PRODUGAO ARTESANAL PRODUGAO EM MASSA PRODUGAO ENXUTA
Estrutura = Descentralizada em = Grandes corporagdes com = Organizagbes enxutas com
Organizacional pequenas oficinas sob estruturas integradas nivel de integracéo vertical

coordenagao do montador verticalmente. balanceado.
final. = \isdo da empresa como
comunidade.
= Foco em competéncias
essenciais (negécio
principal).
Forga de = Altamente qualificada. = Especialista (visdo restritaa = Qualificada e com viséo
Trabalho = Auténoma. atividade). sistémica do negocio.
= Mao de obra como custo = Valorizagao da experiéncia e
variavel. conhecimento.
Mercado = Sem exigéncias. = Sem exigéncias. = Maior exigéncia.
= Monopdlio (poucas = Concorrencial (muitas
empresas). empresas).
= Aquisi¢do do primeiro = Diversidade de aplicagdes e
veiculo. mercados.
= Produtividade. = Competitividade.
Desenvolvimento = Contato direto fabricante — = Foco no processo = Foco no cliente (atendimento
de Produto cliente (exclusividade). (padronizagéo; simplificacéo; as demandas do cliente) e
intercambialidade). na capacidade operacional.
Meios de = Improvisag&o. = Sistemas dedicados. = Sistemas flexiveis e
Producéo integrados.
Sistema de = Independente. = Divisdo do trabalho. = Gestdo integrada da cadeia
Gestéo de produgao.

Tabela 1 — Aspectos relativos aos sistemas de producao adotados pela industria automobilistica.

No que diz respeito ao GF como apoio e suporte as operagdes da industria automobilistica,
constata-se 0 mesmo contexto apresentado na Tabela 1, guardadas as devidas proporgoes.
Significa dizer que as operacdes de facilidades acompanharam a evolugdo dos sistemas de
producdo reativamente em razao destes serem os fatores mandatarios em seu setor de atuacao,

especialmente, durante a hegemonia da produ¢do em massa.

Ao contrario dos conceitos mais recentes, que priorizam o atendimento irrestrito as
necessidades do cliente, observou-se na industria de GF a extrapola¢do dos conceitos da

producdo em massa. Necessariamente, as poucas organizagdes que atuavam nesse mercado e
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os departamentos de operagdes e manutencdo agregados as organizagdes — as quais abrigavam
as atividades de GF — visavam o processo em detrimento da real expectativa do cliente, ou
seja, ndo havia customizagao dos servicos. Em linhas gerais, todos os esfor¢os concentravam-

se na especializagdo e padronizagao vislumbrando a reducao de custos.

Nota-se, mais tarde, que, com a introducdo dos novos conceitos da producdo enxuta,
priorizando a diversificagdo, qualidade, flexibilidade e inovagdo na oferta de servigos, a
disciplina de GF foi ganhando importancia no ambiente organizacional. Da mesma forma que
as organizacdes tiveram que se adaptar as novas exigéncias do mercado, o GF teve que
redefinir suas estratégias de operacdo como padrdo de decisdes que contribuem proativamente
para o posicionamento competitivo da organizacdo em seu ambiente numa condigdo

sustentavel e de longo prazo.

2.1.3 Visao Geral da Evolucao da Induistria Automobilistica no Brasil

A exemplo do mercado externo, o Brasil teve dois momentos significativos na historia da
industria automobilistica, porém em instantes distintos. Apesar de algumas empresas ja terem
se instalado no Pais anteriormente, como o caso da Ford, em 1919, e da GM, em 1923, o

primeiro grande momento culminou na década de 50, com a produgdo efetivamente nacional.

A politica brasileira foi um dos fatores determinantes para o desenvolvimento da industria
nacional, onde o automovel era tido como o simbolo do progresso e da industria. Por esse
motivo, a politica de incentivos estabelecida viabilizou a entrada de investimentos externos
desde que a grande parte dos veiculos fosse produzida e comercializada no Pais. Em
contrapartida, o governo desestimulava a importagdo de veiculos e componentes impondo

altas taxas alfandegarias.

Nota-se, portanto, que a politica adotada pelo governo surtiu efeito, tanto que o Brasil
assumiu uma posicao de destaque internacionalmente ja em 1971, quando se tornou o décimo

produtor mundial de veiculos (WOMACK et al, 1992).

A producdo em massa foi o sistema de produgdo que propiciou o crescimento da industria
automobilistica nacional. O mesmo cenario vislumbrado por Henry Ford nos Estados Unidos,
no inicio do século XX, foi encontrado no Brasil a partir da década de 50. Havia no mercado
brasileiro uma grande demanda por veiculos, contudo, somente a Volkswagen tirou partido
dessa industria emergente no Pais. Diferentemente da Ford e GM, que retardaram seus

investimentos no Pais, a Volkswagen desenvolveu aquele que seria o veiculo mais vendido no
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mundo, o Fusca. O sucesso deu-se com a percep¢do da montadora em desenvolver um
automoével pequeno, popular e que ndo existia no portfolio dos concorrentes. Isso significou a

lideranga do mercado nacional por varios anos.

Quanto a infra-estrutura para a instalacdo dos parques industriais, as montadoras gozaram de
inimeros incentivos concedidos pelo governo. Por ainda ndo haver um mercado de
fornecedores capaz de atender as demandas da industria e pela restricdo as importagdes
imposta pelo governo, as montadoras desenvolveram suas fabricas segundo uma estrutura
com alto grau de integragdo vertical. Dai a necessidade de se produzir praticamente todos os
insumos que consumiam na fabrica¢do dos veiculos. Com o passar dos anos, a industria de
autopecas nacional se desenvolveu sob os mesmos moldes da industria automobilistica.
Aproveitando-se do cendrio favoravel, importadores e representantes de autopecas instalaram

suas fabricas no Pais e contribuiram para o crescimento da industria nacional.

Até meados dos anos 80, as grandes montadoras apresentavam estruturas bastante inchadas e
improdutivas. Contudo, isso ndo era somente um privilégio do setor automobilistico, as
demais industrias passavam pelo mesmo problema. Nessa época, despontaram os movimentos
sindicais exigindo melhores condi¢des de trabalho e o Pais atravessava um periodo de forte

instabilidade econdmica.

Nos anos 90, um novo cenario se configurou para a economia nacional. Com a abertura de
mercado, a industria comegou a sentir o reflexo dos periodos de falta de investimentos em
tecnologia e produtividade, passando a perder mercado para os concorrentes estrangeiros. Da
mesma forma, a economia vislumbrava novos horizontes para uma estabilidade duradoura em
longo prazo. Em 1993, ¢ instituido o Plano Real e, a partir de entdo, uma série de mudancas

comegou a 0Correr €m todos os setores.

Esse momento significou a segunda grande mudanca na historia da indastria automobilistica.
A entrada de novos concorrentes no mercado de veiculos fez a industria brasileira perceber o
grande descompasso em termos de qualidade e produtividade face aos produtos estrangeiros.
A industria nacional comeca a perder a sua hegemonia. A conseqiiéncia imediata foi a revisao

dos modelos de producao, as relagdes de trabalho e a estrutura da cadeia de geragdo de valor.

O mercado interno j& ndo apresentava a mesma demanda por veiculos da década de 50 e a
necessidade passa a ser pela diversidade. Nesse momento, a indistria nacional sentiu que o
modelo de produgdo em massa ja ndo ¢ mais economicamente viavel frente aos produtos

estrangeiros. A demanda pela ampliacdo do mix de produgdo das montadoras exigia um
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volume muito alto de recursos e gerava ainda mais improdutividade nas linhas de montagem,
uma vez que toda a dispendiosa preparacdo da producdo destinava-se exclusivamente a
producao de poucos produtos. Na logica da produgcdo em massa, aproveitava-se o esforgo
dessas mudangas para a producdo de veiculos adicionais para a formagdo de estoques sem
saber, todavia, se o produto seria vendido. Segundo WOMACK et al (1992), o aumento da
variedade e complexidade dos modelos gerava prejuizo a produtividade por conta da perda de
economia de escala no manuseio de materiais, em maquinario ¢ meios de producdo e no

planejamento e preparacao da produgao.

Com entrada dos novos produtos concorrentes € gozando de incentivos fiscais concedidos
pelo governo, o setor automobilistico experimentou a implantagdo de novas plantas industriais
muito mais eficientes e enxutas. Surgiram, nesse contexto, os conceitos de condominio
industrial e consorcio modular como forma de reduzir a distancia entre os fornecedores e
montadoras, reduzir as redundancias desnecessarias e obter ganhos com a otimizagdo de
processos. Comega a partir de entdo, uma corrida pela melhora da eficiéncia dos processos

nas fabricas, os quais compreendem também as atividades e operagdes de facilidades.

2.2 O GERENCIAMENTO DE FACILIDADES

Antes de destacar a evolugdo histdrica, ¢ valida a discussdo sobre a visao atual que se tem
sobre a definicdo de GF. AMARATUNGA e BALDRY (2002) descrevem a interpretacdo de
diversos autores. Dentre eles, Atkin e Brooks definem GF como uma abordagem integrada de
opera¢do, manutenc¢ao, melhoria e adaptagdo do edificio e sua infra-estrutura com o objetivo
de criar um ambiente favoravel que suporte os objetivos da organizagdo. Para Then, o GF ¢
um sistema de gestdo multidisciplinar que integra pessoas, processos € ambiente, ou ainda,
conforme Gagendran, um sistema de gerenciamento que promove a interacdo entre o

ambiente fisico e o ser humano.

Todavia, nem sempre foi essa a visao sobre o sistema de GF. O que os autores acima colocam
¢ a visdo de um conceito moderno de GF, onde a estratégia de GF integra-se com as demais
estratégias funcionais da organizacgdo. No inicio do processo de desenvolvimento da industria,

tanto nacional quanto estrangeira, a atividade de GF ndo apresentava essa conotacao.
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Grafico 1 — Industria automobilistica: evolucdo e cendrio histdrico.

Tomando a industria automobilistica como referéncia, observa-se que as operagdes de
facilidades sempre caminharam a reboque da atividade principal da organizagdo. Observa-se
também que a evolugdo dessa atividade no Brasil esteve estritamente associada as condi¢des

do ambiente no qual a organizagao se inseria.

Especificamente no setor automobilistico, esse vinculo esteve quase sempre integrado
verticalmente a organizagdo. Quando Ford pensou em integrar todas as atividades que faziam
parte da cadeia produtiva a sua organizagdo, incluiam-se as atividades de apoio e suporte a

producao.
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Dentre as facilidades industriais, além do fornecimento e operagcdo de infra-estrutura e
utilidades, logistica interna e engenharia de fabrica, a indlstria incorporava todas as
atividades de marcenaria, carpintaria, serralheria, construgdo civil, manutencdes de maquinas
e equipamentos, entre outras. Como se pdde observar, o volume produzido justificou a

manuten¢do do elevado custo fixo que essa estrutura representava.

No ambiente empresarial em geral, a condi¢do de integracdo vertical era uma situagdo
predominante. Diante das incertezas de mercado, por conta de desajustes politicos e
econdmicos, as organizagdes protegiam seus negocios abarcando a maior quantidade de
operagdes a fim de se expor o menos possivel as oscilagdes do ambiente externo. Como o
mercado dispunha de poucas modalidades de servigos e produtos, o atributo que caracterizava
a diferenciagdo era justamente a fidelidade a marca, que, nessa época, traduzia-se no tamanho
da organizagdo e na sua capacidade de desenvolver o produto ou servi¢o e operar em toda a
cadeia produtiva. Ou seja, aquele que ndo integrasse toda a fabricacdo sob um mesmo

“guarda-chuva” tinha a imagem arranhada.

Apesar do reconhecimento do mercado pelo produto ou servigo prestado pela organizagdo
estar atrelada a robustez e ao tamanho da organizacdo, a operagdo das facilidades nao
contribuiu efetivamente na geracao de lucro as organizagdes. Suas atividades geralmente eram
relegadas ao segundo plano e atuavam quase sempre reativamente as decisoes da organizagao.
As atividades associadas a producdo resumiam-se, basicamente, as manutencdes, geralmente
corretivas (excegdo feita as organizagdes que atuavam com operagdes muito criticas) e as
adequagdes do ambiente de trabalho a um novo processo (reformas, remanejamentos € novas
construgdes e instalagdes). As demais atividades de facilidades, na maior parte dos casos,
estavam alocadas abaixo da estrutura de recursos humanos ou outro departamento

administrativo que ndo fosse ligado diretamente a produgao.

O enfoque dado ao periodo aureo da produgdo em massa restringiu-se ao processo produtivo
em detrimento dos outros dois fatores que compde a triade do GF, pessoas e ambiente. Num
contexto onde se buscava a padronizagdo de tudo, sob a bandeira de redu¢dao de custos, o
homem tinha que se adaptar ao meio. Havia pouca preocupagdo com as diferencas humanas
(ergonomia, restri¢des de trabalho, habilidades e aptiddes especificas), restando ao homem ser
tratado como uma maquina. A maxima desse contexto ¢ traduzida por Charles Chaplin

interpretando um operario da industria no filme Tempos Modernos.

Com o acirramento da concorréncia, a politica de precos da industria mudou. O mercado

passou a definir o prego e, por conseqiiéncia, a margem de lucro ficou restrita a diferenga
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entre o prego e o custo de fabricagdo. Nesse contexto, a organizacdo passou a sofrer a pressao
de dois agentes distintos. O primeiro agente ¢ o mercado, pois ¢ ele quem define a faixa de
preco onde o produto deve se situar. O segundo agente ¢ o acionista que passa a exigir uma

taxa de retorno minima sobre o investimento realizado.

O comportamento da industria nacional ndo foi diferente do resto do mundo, embora tenha
ocorrido com certo atraso. A fim de garantir sua sobrevivéncia no mercado, restava as
organizagdes promover acdes para a reducdo de custos. Nao demorou muito para se perceber
que tais acdes deveriam ocorrer da maneira mais rapida e eficaz, uma vez que a instabilidade
econOmica obrigava as “organizagdes a apertar os seus cintos”. A primeira acdo tomada era,
quase sempre, a demissdo em massa, pois sendo a folha de pagamento a despesa mais
significativa para a maioria das organizacdes, acreditava-se ser essa uma acdo efetiva para a

reducao de custos.

A falta de eficiéncia dos processos fez o mercado perceber que ndo se tratava de um simples
corte linear nos custos da organizacdo. Era necessario, portanto, rever os processos ja que as
novas relacdes organizacionais e de trabalho comecavam a despontar. Isso a industria pode
aprender com o modelo japonés. Se as organizagdes nao repensassem seus modelos segundo

as novas tendéncias, seria muito dificil manter sua atuagao no mercado.

Esse novo cenario de competitividade, lastreado nos conceitos de flexibilidade e
produtividade, elevou a importancia do sistema de GF para as organizagdes que passaram a
enxergd-lo como um diferencial competitivo. Nesse sentido, as organizagdes iniciaram um
estudo em profundidade da cadeia de geragdo de valor com o objetivo de intervir nas
atividades e processos que ndo agregavam valor ao produto ou servico prestado. Esse
exercicio permitiu as organizacdes redefinirem seus processos e orientarem seus esfor¢cos nas

operagdes estratégicas.



Gerenciamento de Portfolio

Gestdo do Portfolio

Centralizag&o de informacdes
Planejamento de investimentos
Imobilizag&o / desmobilizagéo (compra,
venda, locacao, contratos Built-to-suit,
Sale-Leaseback, etc.)

Localizagdo, uso (estratégia de
ocupagao, imagem corporativa),
alinhamento com estratégia da
organizagéo

Ferramentas e métodos para avaliagcao
e estruturagéo de funding

Contratos (Transagdes)

Identificacdo das necessidades dos

Corporate Real Estate Management (CREM)

Estratégia Corporativa

Gerenciamento de Propriedades

Gestao administrativa dos
empreendimentos (contratos) e
construcao, reformas e atualizagao
legal

Empenho dos investimentos

Projeto: Caracterizagéo do
empreendimento (conceito, especifica-
coes técnicas, mobiliario, imagem
corporativa, etc.) e definicdo detalhada
do escopo (usuario+ Operagéo)
Planejamento: Realizagéo do
empreendimento

Contratagédo: negociagdes com
investidores e locatarios

32

Gerenciamento das
Operagoes de Facilidades

Operagao e manutengao dos
empreendimentos e ativos durante
seu ciclo de vida

= Informagdes e desempenho do

empreendimento (atualizagao da base
de dados da Gestdo de Facilidades,
Gestdo de Portfolio e Gestédo de
Propriedades)

= Atendimento as expectativas usuarios
= Eficiéncia no uso
= Adequacdes ao uso (baixa intervengéo)

usuarios (escopo) e justificativas

Execugdo / Realizagdo
Comissionamento: Transferéncia do
empreendimento para quem realizara a
operacao

Atualizacéo legal, conforme legislagdes
vigentes

Figura 2 — Estrutura genérica do Corporate Real Estate Management — CREM

A percep¢do de que o sistema de GF pode influenciar decisdes estratégicas em uma
organizagao propiciou a sua integracdo a um sistema maior que envolve a gestdo de ativos e
portfolio imobiliario da organizagdo — Corporate Real Estate Management” (CREM). A

Figura 2 mostra a integracdo dos diversos niveis do CREM.

No mercado internacional, essa disposic¢ao estratégica entre os niveis do CREM, proporcionou
o fortalecimento de grandes organizagdes multinacionais, as quais algumas ja atuam no

mercado brasileiro, tanto no ambiente de GF como no Real Estate.

A criagdo de associagdes ¢ entidades de classe também sao indicadores do amadurecimento

dessa industria emergente.

"> Corporate Real Estate Management ¢ um termo inglés comumente utilizado na literatura técnica sobre

assuntos de gestdo de bens imobilidrios corporativos em seu sentido mais amplo, consolidando os niveis: [i]
gerenciamento de portfolio; [ii] gerenciamento de ativos; e [iii] gerenciamento de operacdes e facilidades,
conforme Figura 2.

A defini¢do desses trés niveis estd baseada na estrutura proposta por Carolina A. G. Gregoério, em sua
monografia (em fase de elaborago) a ser apresentada a Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo, em
2007. Para chegar a estrutura proposta, a autora retrata a visdo de diferentes autores, como MANNING, C e
ROULAC, S.; THEN, D. S. S; e DAVIS e SZIGETI.
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2.3 O AMBIENTE COMPETITIVO

Desde a Revolucdo Industrial at¢é meados da década de 60, a busca pelo aumento da
produtividade tornou-se algo incessante. Particularmente, as duas primeiras partes do século
XX tiveram seus esfor¢os voltados para produgdao em larga escala e ao crescimento

quantitativo do consumo. Tudo que era produzido era vendido (DI SERIO e DUARTE, 1999).

No entanto, a partir dos anos 60, o contexto se transformou com o aumento da concorréncia,
e, por conta disso, as organizacdes tiveram que adequar seus produtos e servicos a capacidade

de compra do mercado para tornarem-se competitivas.

Essas adaptacdes provocaram uma série de reestruturagoes ao longo das décadas subseqiientes
que, de modo geral, afetou o ambiente empresarial, ora com maior, ora com menor

intensidade.

A competitividade surgiu, e assim foi definida, como o agente consolidador e direcionador
dos movimentos e tendéncias que definem o ambiente de atuacdo das organizagdes, partindo-
se do pressuposto de que existem duas ou mais organizacdes disputando a preferéncia do

consumidor por um determinado produto ou servigo (PORTER, 2004).

Neste trabalho, todos os fatores influenciadores externos ao ambiente empresarial sdo
considerados a partir da evolu¢do da competitividade ao longo do tempo descrita por DI
SERIO e DUARTE, (1999). Significa dizer que fatores influenciadores do ambiente externo,
como questdes politicas, medidas econdmicas e movimentos sociais, terdo o impacto de suas
influéncias considerado em um ou mais atributos que configuram a capacidade de competi¢ao

da organizagdo e a intensidade com que a mesma disputa a preferéncia do mercado.

A Figura 3 mostra a evolugdo dos atributos que definiram os pardmetros de competitividade

ao longo das ultimas décadas.

' Sustentabilidade

Inovagao
Flexibilidade

Qualidade

Lideranga em
Custos

1960 1970 1980 1990 2000 20...

Figura 3 — Evolucao dos atributos de competitividade ao longo da segunda metade do século XX (Adaptado de
DI SERIO e DUARTE, 1999).
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A lideranca em custos foi o fator competitivo da década de 60, visto que levou as
organizagdes a um processo de reestruturagdes, transferéncias de producdo para paises com
custos de fabricagdo menores e a diminuicdo da integracdo vertical. O reflexo dessas
reestruturacdes pdde ser observado no Brasil, em meados da década de 50, quando aqui se
instalaram as grandes montadoras, como a Volkswagen, no setor de automodveis, ¢ a

Mercedes-Benz, no segmento de veiculos comerciais.

Nos anos 70, o atributo qualidade passa a ser um novo fator competitivo juntamente com a
lideranga em custos. Tendo a demanda inicial sido suprimida pela produ¢do em massa, os
mercados passam a exigir, além de preco, a qualidade dos produtos e servicos. E nesse
momento que os produtos japoneses ganham o mundo pelo seu diferencial de qualidade, fruto

da implanta¢do e amadurecimento do sistema de produgdo enxuta.

No inicio dos anos 80, uma terceira onda mudou o cendrio. As organizagdes passaram a
competir por flexibilidade. Com a capacidade ociosa e consumidores mais exigentes, a
industria passou a investir na diversificagdo de seus modelos como forma de atrair novos
consumidores e ocupar a capacidade ociosa de suas fabricas. Surgiram, nesse momento, as
primeiras estratégias de marketing com o objetivo de criar novas necessidades de consumo ao
mercado. O ciclo de vida dos produtos reduziu-se e as organizagdes que ndo acompanharam
tais atualizagdes ficaram fadadas ao fracasso. Esse periodo foi crucial para a sobrevivéncia
das organizagdes que tiveram que adaptar suas estruturas de producdo em larga escala para

modelos flexiveis de menor demanda e maior adaptabilidade as variagdes.

Mais uma vez, o modelo da producdo enxuta levou vantagem. Conforme ja discutido, o
sistema japonés nasceu especificamente para o atendimento a baixos volumes de producao e a

uma grande diversidade de modelos.

A partir da década seguinte a inovagao consolidou-se como o quarto atributo que configura os
parametros da competitividade. A inovagdo, que pode estar relacionada a diferentes aspectos,
como produto, processo, tecnologia, gestdo, entre outros, € um fator potencializador de um ou

mais atributos competitivos.

A diferenciagdo, obtida por meio da flexibilidade, tinha o propdsito de esgotar as
possibilidades oferecidas por um determinado meio de produgdo ou pela possibilidade de
gerar mais de uma variante a partir de uma mesma origem. Ou seja, no setor automobilistico,
isso representou a possibilidade de ampliar o mercado consumidor por meio do langamento de

modelos customizados as necessidades do cliente. No entanto, apesar de todos os esfor¢os no
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sentido de otimizar o impacto da diversidade de modelos com a unificagdo de pegas (por
exemplo), o custo de fabricag¢do ainda permanecia elevado por conta da complexidade gerada

na cadeia produtiva.

Analisando o ciclo de vida de um produto ou servigo, essa fase representa o momento de
equiparagao entre os concorrentes. Todos competem sob as mesmas condi¢des. Nesse sentido,
a inovacdo ¢ o atributo que proporciona a organiza¢do deixar a atual zona de conforto e

ocupar um novo patamar de competitividade.

Atualmente, alguns novos atributos relacionados a sustentabilidade tém promovido novas
vantagens competitivas as organizagdes. A preocupagdo com o0 meio ambiente € com as
relagdes humanas sdo as prerrogativas que tem direcionado a industria na reteng¢do e busca de

novos consumidores.

Vale destacar que a evolugdo e maturidade desses atributos nas décadas demonstradas na
Figura 3, ndo ocorreram de forma homogénea. O Brasil somente passou a figurar como um
concorrente mundial, exce¢do feita para as commodities e alguns bens manufaturados de
baixo valor agregado, em meados da década de 90, com a abertura de mercado e instituigdo
do Plano Real. A partir de entdo, o mercado brasileiro passou a concorrer por todos os

atributos ora mencionados.

Esses, portanto, sdao os atributos que configuram o ambiente competitivo em que as
organizagoes atuam nos dias de hoje e que serdo considerados na construcao dos critérios que

definirdo o processo de otimizacdo das operacdes de facilidades no ambiente industrial.

2.4 A ATUACAO DAS ORGANIZACOES ANALISADAS NO AMBIENTE COMPETITIVO

Definidos os atributos que configuram o cendrio competitivo atual no qual as industrias
atuam, inicia-se a identificacdo das praticas adotadas pelas organizagdes como resposta as

oscilagdes e mudangas do ambiente.

A finalidade dessa investigagdo ¢ compreender o contexto mais recente das organizagdes
nacionais, especialmente apos a globalizagdo e a estabilizagdo da economia a partir do Plano

Real, e prognosticar as possiveis conseqiiéncias a partir das praticas adotadas.

Na Tabela 2, estruturada a partir da pesquisa realizada por LOIOLA et al (2004) e organizada
segundo o propoésito deste trabalho, foram destacadas as principais praticas de gestdo

identificadas como resposta aos atributos do ambiente competitivo.



PRATICAS DE GESTAO

Reengenharia

Gestao da Cadeia de
Fornecimento (Supply Chain
Management)

Terceirizagéo (Outsourcing)

Cultura de Aprendizagem

Lideranga / Autonomia
(Empowerment)

Trabalho em Equipe

Manutencao Produtiva Total - TPM
(Total Productive Maintenance)

Engenharia Simultanea

Integragdo de Tecnologias

Células de Manufatura

JIT = Just in Time

JIS - Just in Sequence
FiFo — First in, First out
Kanban

Gestdo da Qualidade Total (Total
Quality Management)

Fornecimento Global (Global
Sourcing)
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COMPETITIVIDADE
~ (]
DEFINICAO g § °
e 2 B §
Redesenho ou racionalizagéo da estrutura dos processos para v v v v

eliminagao de praticas e procedimentos desnecessarios (desperdicios)
com objetivos de garantir melhores resultados.

Desenvolvimento de aliancas e parceiras estratégicas de longo prazo v
com o objetivo de maximizar as sinergias entre as partes da cadeia
produtiva (fornecedores e clientes).

Transferéncia de processos e atividades para outras organizagdes no v v
sentido de otimizar custos e racionalizar processos. Configura-se

desde o sistema tradicional: terceirizag@o de processos e atividades

nao essenciais a organizagdo — até a terceirizagéo estratégica — que

envolve diversas atividades e operages, exceto aquelas que

promovem vantagem competitiva.

Cultura organizacional que estimule a detecgéo de oportunidades v v
futuras com base nas ligdes aprendidas e no processo de melhoria e
aprendizado continuos.

Desenvolvimento de atitudes que possibilitem a transferéncia e troca v
de responsabilidades entre os agentes do processo do nivel estratégico

ao operacional, promovendo a capacidade de resolugéo de problemas

dentro de padrdes pré-estabelecidos.

Distribuicéo de atividades entre grupos de funcionarios de maneira que v
estes tenham autonomia suficiente para se organizarem e distribuir as

tarefas conforme habilidades especificas. Esse modelo também

propicia o desenvolvimento de novas habilidades a partir do momento

em que os funcionarios podem auxiliar outros a desempenhar novos

papéis dentro da equipe.

Envolvimento dos funcionarios em pequenas tarefas de manutengdo e v v~
reparo, por meio da capacitagéo e autonomia para decisdes em niveis

pré-estabelecidos.

Desenvolvimento do projeto conceitual, produto e processo em tempos
simulténeos e integrados com o objetivo de otimizar recursos.

Desenvolvimento de interfaces para integragdo entre tecnologias de v v v
desenvolvimento das diferentes etapas de projeto e fabricagédo: CAD

(Computer Aided Design - Projeto Assistido por Computador) /CAM

(Computer Aided Manufacturing - Fabricagdo Assistida por

Computador).

Organizag&o do processo de produgéo com a finalidade de fabricagéo v v
de um produto ou subconjunto completo. Constitui-se de um conjunto

de maquinas e diferentes processos nos quais 0s componentes sdo

agregados e trabalhados resultando um produto final completo.

Ferramentas do sistema de gestéo que orientam a organizacéo e v v
ordem de produgéo segundo a demanda do cliente ao fornecedor,

desdobrando-se por toda a cadeia produtiva — ou seja, o recebimento

da matéria-prima / componente no momento certo e na quantidade

certa -, com o objetivo de reduzir estoques ao menor nivel possivel.

Combinagao de estratégias, sistemas de gestao, métodos e v
ferramentas da qualidade, num processo continuo, com o objetivo de
uniformizar procedimentos e disseminar as melhores praticas.

Aptidao das organizaces para fornecimento de produtos e servicosem v/
nivel mundial em decorréncia do processo de especializagéo e
competitividade em custos.

AN
AN

Tabela 2 — Novos sistemas de gestio e organizacdo do trabalho (Flexibilidade Organizacional)
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Os impactos mais significativos no ambiente das industrias analisadas decorrem do
desenvolvimento dos processos de reengenharia — que preconiza a analise e o redesenho dos
processos de modo a eliminar os desperdicios —, e, por conseqiiéncia, a terceirizagdo — que
visa a maximizacao dos recursos nas competéncias essenciais da organizagao em detrimento

dos processos que ndo agregam vantagem competitiva.

A partir das praticas adotadas, ¢ possivel verificar que o cendrio de atuacdo das organizagdes,
em geral, apresenta sensiveis diferengas em comparagdo ao cenario ora descrito na evolugao
histérica. Se entre as décadas de 60 e 80 a estrutura organizacional integrava-se verticalmente,

hoje as organizagdes buscam estruturar-se do modo mais enxuto possivel.

O resultado dessa evolucao foi a consolidacdo de algumas industrias emergentes, entre elas, a
de GF, que passaram a explorar potenciais nichos deixados pelas organizagdes que

concentraram seus esfor¢os no negocio principal em busca de competitividade.

Paralelamente, os sistemas de gestdo empregados expandiram-se por todo o ambiente
industrial — o qual ndo se limitou somente a industria automobilistica — tornando-se uma
questdo de sobrevivéncia. Os modelos e praticas de gestdo também foram adotados pelas

organizagdes que transformaram as atividades de apoio e suporte em seu negocio principal.

A estrutura e organizagdo dos sistemas pioneiros de gestdo da industria automobilistica foram
referéncias para as demais industrias. Todos os sistemas e ferramentas de gestao apresentados
neste item sao facilmente aplicados a industria de GF, como € o caso dos conceitos de gestao
pela qualidade total, gerenciamento da cadeia de fornecimento, logistica, recursos humanos

(contemplado pelas praticas de trabalho em equipe, lideranga e empowerment).

Portanto, a partir da andalise da evolugdo historica e a compreensdo das recentes
transformagdes no ambiente da industria automobilistica, a industria de GF tem condig¢des, de
fato, de estruturar suas acOes e orientar o seu portfolio de atividades a fim de suprir as
demandas de seu mercado alvo. Assim, o nivel estratégico do GF deve ser capaz de enxergar
as tendéncias dos modelos de gestdo, ndo s6 da industria automobilistica, como de todas as
demais industrias, no sentido de projetar solu¢des que atendam seus clientes e alavanquem

neles vantagem competitiva.
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3 REDESENHO DA CADEIA DE VALOR

Visto a evolucao histdrica e o atual cenario de atuagao das duas industrias em analise, torna-se
importante avaliar sob o ponto de vista sistémico e estratégico a dindmica pela qual as
organizagdes percebem as mudancas do ambiente (entrada), como elas interagem as
informacdes do ambiente externo com o seu conhecimento (processo) e como elas respondem
a estes estimulos (saidas), de forma que possam orientar suas estratégias de atuagdo para

garantir o seu posicionamento competitivo.

A dinamica dessa andlise permitira a identificagdo de parametros genéricos que definem a
arquitetura da cadeia de geragdo de valor para posterior criacao dos critérios que estabelecerdo

o processo de otimizagdo das operagdes de facilidades.

3.1 AS MUDANCAS SEGUNDO UMA VISAO SISTEMICA

O primeiro passo para a compreensao do ambiente das organizagdes ¢ organiza-lo como um
sistema. Isso significa identificar suas entidades e ordend-las. Face a isso, alguns autores
teorizaram o processo de percep¢do do ambiente ao longo do tempo. De acordo com
TUSHMAN E ROMANELLI (apud DI SERIO e SAMPAIO, 2001), o ambiente de atuagdo de
uma organizagdo nunca ¢ estatico. As organizacdes, em linhas gerais, atuam ora em periodos
de estabilidade, denominado periodo de convergéncia, ora em periodos turbulentos,

denominado reorientacao.

Ainda segundo os autores, o periodo de convergéncia ¢ caracterizado por continuas melhorias
visando & eficiéncia e o “alinhamento com a orientagdo estratégica”. E o periodo destacado
para o aprimoramento das competéncias existentes. Ja o periodo de reorientagdo, a tonica ¢ a
reestruturacdo, onde a énfase passa a ser dada a eficidcia e a um “novo alinhamento
estratégico”. Esse, portanto, ¢ o periodo para o desenvolvimento de novas competéncias e

busca pela inovagao.

A teoria de TUSHMAN E ROMANELLI (apud DI SERIO e SAMPAIO, 2001) pode ser

aplicada as duas industrias em analise, conforme Figura 4.
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Periodo de Convergéncia
(Fase Estruturada)

—

4
Tese do Equilibrio _pmmmm—
Pontuado - , L
Periodo de Reorientagao
/ (Fase Empreendedora)
Produgao

Industria Produgio Enxuta

Automobilistica Produgio em Massa
Artesanal
Industria de Posicao Pré-ativa

Gerenciamento Posigdo Reativa Estratégica
de Facilidades 0peraci°na|

Figura 4 — Teoria do Equilibrio Pontuado

Na industria automobilistica, a tese do equilibrio pontuado'® pode ser observada sob duas
perspectivas: a primeira, sob o ponto de vista da mudanca dos sistemas de produ¢ado, passando
do modelo artesanal para a producdo em massa e, posteriormente, para a producio enxuta; a
segunda, sob a oOtica da vantagem competitiva, passando pela lideranca em custos, qualidade,

flexibilidade até a inovagao.

Da mesma forma, este conceito pode ser aplicado a industria de GF, onde o momento atual
pode ser entendido como o final do periodo de reorientagcdo. A industria de GF esta deixando
a posi¢dao de segmento da organizacdo meramente reativo e operacional para um lugar de

destaque na estratégia corporativa.

Cada industria possui momentos de convergéncia e reorientagdo distintos a depender de seu
cenario de atuacdo, do ciclo de vida de seus produtos, processos € estruturas organizacionais

(FINE, apud DI SERIO e SAMPAIO, 2001).

'® A tese do equilibrio pontuado refere-se a um estado de estabilidade relativamente administravel de um
ambiente bastante turbulento e caotico, fruto de novos contextos competitivos complexos e dindmicos. O
estado relativo deve ser entendido pela instabilidade do sistema em relagdo a estimulos externos. Nesse
sentido, para os sistemas sociais (como ¢ o caso da evolucdo da industria) é extremamente dificil afirmar ou
rastrear os estimulos que causaram determinadas alteracdes de contexto, diferentemente do que ocorre com
os sistemas orgénicos. Para este ultimo, é possivel estabelecer uma inica ou algumas poucas (a depender da
situacdo) origens de onde o sistema evolui de forma linear e irreversivel. Na industria, essa linearidade e
irreversibilidade ndo existem. A evolugdo pode ser interrompida a qualquer momento por conta de uma nova
descoberta e sistemas que, até entdo eram considerados obsoletos, passam a ser o ponto de referéncia de
novas evolugdes. Embora as conotagdes sejam diferentes, pode-se tirar partido de outros modelos que ndo
fagam parte do sistema em analise. (Conclusdes do autor baseado no artigo de SEGAR, 2003).



VELOCIDADE
EVOLUTIVA SERE

Computadores

Alta Brinquedos
Semicondutores
Bicicletas

Média Automdveis
Produtos farmacéuticos
Aeronaves comerciais

Baixa Petroquimica

Eletricidade
Tabela 3 — Mensuracao da velocidade evolutiva: a mostra de setores (Fonte: FINE apud DI SERIO e SAMPAIO,

TECNOLOGIA DO
PRODUTO

Menos de 6 meses
Menos de 1 ano
De 1a2anos

De 4 a 6 anos

De 4 a 6 anos

De 7 a 15 anos

De 10 a 20 anos
De 10 a 20 anos
100 anos

2001).

TECNOLOGIA DO
PROCESSO

De 2 a4 anos
De 5 a 15 anos
De 3 a 10 anos
De 20 a 25 anos
De 10 a 15 anos
De 5a 10 anos
De 20 a 30 anos
De 20 a 40 anos
De 50 a 75 anos
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ORGANIZAGAO

De 2 a4 anos
De 5 a 15 anos
De 2 a 3 anos
De 5 a 10 anos
De 4 a 6 anos
De 10 a 20 anos
De 5 a 30 anos
De 20 a 40 anos
De 20 a 30 anos

A tese do equilibrio pontuado também ¢ aplicavel ao conceito de vantagem competitiva

sustentavel proposto por PORTER (2004). A vantagem se sustenta relativamente a velocidade

da evolugdo de um setor, ou seja, “quanto mais rapida a velocidade evolutiva de um setor,

mais temporaria ¢ sua vantagem competitiva” (DI SERIO e SAMPAIO, 2001).

Mediante o movimento ciclico de evolucdo de qualquer entidade, seja a sociedade, seja o

ambiente corporativo, FINE (1998) definiu o modelo de hélice dupla que procura explicar a

alternancia entre os extremos desse movimento ciclico, conforme pode ser visualizado na

Figura 5, a seguir.

Competidores de
nicho

Alta complexidade
dimensional

Inflexibilidade
organizacional

Convergéncia
(Fase Estruturada)

Produto integrado,
setor vertical

(Fase Empreendedora)

Pressoes para
desintegrar

Reorientagao

Produto modular,

setor horizontal

Convergéncia
(Fase Estruturada)

Pressoes para
integrar

Avangos técnicos

Poder de mercado
dos fornecedores

Rentabilidade dos
sistemas patenteados

Figura 5 — Teoria da Hélice Dupla (Fonte: FINE apud DI SERIO e SAMPAIO, 2001).

Sob o ponto de vista da industria automobilistica, o modelo de hélice dupla mostra claramente

0 movimento entre os setores integrados verticalmente com produtos de arquitetura integral
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(caso da producdo em massa) e os setores desintegrados horizontalmente com produtos
modulares. O resultado desse processo, o qual fez a industria atravessar intimeras
reestruturacdes, influenciou diretamente a cadeia de fornecimento e, por conseqiiéncia, a

implantacao e gerenciamento das plantas industriais.

A capacidade de previsibilidade desses movimentos entre a integracao vertical e a
desintegracdo horizontal denota, portanto, um diferencial competitivo para a organizagdo que
a detém. Assim, segundo essa perspectiva, ¢ possivel decidir sobre o aprimoramento das
competéncias existentes, ou prever 0 momento em que as competéncias vigentes devam ser

abandonadas para o desenvolvimento de novas.

3.2 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O crescimento da complexidade estrutural das organizacdes e da dindmica das mudangas no
ambiente competitivo tem exigido das organiza¢des uma melhor e mais eficiente maneira de
planejar suas estratégias no sentido de apurar sua capacidade de resiliéncia e garantir sua

sustentabilidade no curto, médio e longo prazos.

O planejamento estratégico € um processo continuo e sistematico que tem por objetivo definir
um ou mais estados futuros desejados e idealizar meios eficazes de alcanga-los (ACKOFF,

1982).

O processo de planejamento tem sua importancia quando a andlise € feita sob forma sistémica
e, portanto, quando a abordagem ¢ feita a partir das partes inter-relacionadas. Nesse sentido, o
efeito do planejamento mostra-se potencializado a partir do momento em que se consegue
antever a influéncia do ambiente sobre o sistema e as influéncias entre os diversos
subsistemas, ou seja, para o estudo em questdo, o impacto das agdes de um departamento
sobre o outro. Contudo, essa andlise ndo se resume ao ambiente da organizacdo. A analise do
ambiente externo também ¢ de fundamental importidncia, ndo s6 para o processo de
planejamento da organizagdo como um todo, mas também para cada um dos seus

departamentos.

A Figura 6 mostra o fluxo do processo de planejamento estratégico de uma organizagao.
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“Quem somos e o que almejamos?”

Missao ; :
—> & Visio Defini¢&o das expectativas e desejos da organizagéo
l Forcas e valores que promovem a existéncia da organizagéo
Diagnéstico “Onde estamos?”
—> Em : Analise situacional / ambiental: meio interno e externo a organizagao
presarial e :
Defini¢do de pontos fortes e fracos, oportunidades e ameagas
l Analise da cadeia de geragao de valor (organizagao, processos e produto)
o Definicio de “Para onde iremos?”
S el Realinhamento da misso e visao
© Objetivos e Metas i < -,
= Defini¢do das agdes e metas de curto, médio e longo prazos
[}
E
©
g Definigao de Politicas “De que planela (como) (% gmos?"‘ N N
L —» 2 Estabelecimento de estratégias para implantagéo das agées e metas
x e Estratégias - > < i R
Elaboragao de cenarios para exploragéo de oportunidades e mitigagédo das ameagas
l Defini¢do de processos e estruturas organizacionais
5 “De que forma agir?”
—> Implantagao Efetivagao das agdes
Monitoramento “Como garantir a realizagdo do planejamento?”

— e Controle Definicdo qe parametros .de controlg
Comparagao entre planejado e realizado
Realinhamento e gerenciamento de mudangas

Figura 6 — Ciclo de Planejamento Estratégico

O primeiro aspecto do processo de planejamento estratégico ¢ a definigdo das expectativas e
desejos da organizacao. Nesse momento, a organizac¢ao define aquilo que constitui a sua razao
de existir (missdo) e o que ela almeja para seu futuro (visdo), isto &, o que ela pretende ser no

horizonte de longo prazo.

O momento subseqiiente constitui-se do diagndstico empresarial com a andlise da cadeia de
valor e ambiente organizacional, visando o inicio da viabilizagdo do ‘“sonho realizavel”. No
processo de andlise do ambiente, as condi¢des para o diagnostico empresarial fundamentam-
se nas analises do ambiente interno, reconhecendo os pontos fortes e fracos, e do ambiente

externo, reconhecendo as oportunidades e ameagas face ao cenario competitivo.

O passo seguinte do processo de planejamento é a defini¢ado de objetivos e metas. Nesse
momento, a organizagdo especula sobre possiveis cendrios de atuagcdo com o objetivo de
vislumbrar oportunidades de ganho, qualificar e quantificar os riscos envolvidos. A partir de
entdo, a organizacao ratifica ou redefine o seu negdcio, precisando a sua missdo, e prospecta o

seu posicionamento futuro, por meio de sua visao.
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Definido os objetivos da organizacdo, estabelecem-se politicas e estratégias para que seja

assegurado o sucesso da situagdo almejada, além dos recursos necessarios.

A etapa posterior refere-se a implantagio das ag¢des definidas a partir da politica e estratégia
organizacional. Simultaneamente, deve-se estabelecer um processo de monitoramento e
controle para garantir o sucesso das agoes de planejamento estratégico, visando agilidade no
realinhamento das a¢des caso haja mudancas no ambiente. Além da rapidez das respostas aos
estimulos externos, o monitoramento e controle tém o propdsito de maximizar a aplicagdo dos

recursos, evitando o seu desperdicio em agdes que ndo irdo promover o retorno esperado.

O processo de planejamento estratégico define, portanto, a estratégia corporativa. Esta, por
sua vez, ¢ o nivel mais elevado da estratégia empresarial e o elemento que define as fronteiras
e a forma com que a organizacdo ird competir. A partir dela, sdo decompostas as demais
estratégias da corporacdo, como as estratégias para as unidades de negocio e as estratégias

funcionais.

Nota-se que a visao sistémica, ndo faz parte somente do processo de planejamento estratégico.
O processo de desdobramento da estratégia corporativa nas estratégias funcionais também
incorpora a visao holistica a partir do momento que estabelece vinculos entre as mesmas por
conta da interdependéncia entre os diversos setores da organizacdo. Nenhuma das estratégias

funcionais € autonoma.

O nivel de inter-relacionamento entre as estratégias funcionais sera discutido no capitulo 4,
onde procura-se demonstrar o desdobramento da estratégia corporativa nas estratégias

funcionais de manufatura e de operacdes de facilidades.

3.2.1 Defini¢ao da Missao e Visao

Anterior ao estabelecimento de uma estratégia, pressupde-se a existéncia de um sonho. De
fato, esse ¢ o estimulo que tornara possivel a existéncia de uma organizagdo. Sob esse
aspecto, nota-se que o primeiro ponto a ser considerado na elaboracdo do planejamento
estratégico ¢ a definigdo muito bem clara daquilo que a organizagao predispde-se a ser e fazer,

e em qual posi¢do ela pretende estar no horizonte de longo prazo.

Nesse sentido, a missdo cabe a determinagdo do motivo principal do planejamento estratégico.
Segundo KOTLER (1999), a missdo corresponde a forma como a organizagao pode satisfazer

uma necessidade do ambiente externo, independentemente desta ser um produto ou servigo a
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ser oferecido. Esse conceito ¢ de extrema relevancia porque desvincula a esséncia da

necessidade a ser suprida do produto ou servigo'.

A estrutura da missdo vai mais além, quando considerados os propositos da organizacao que,
segundo OLIVEIRA (1991), corresponde a explicitacdo dos setores de atuacdo dentro da
missdo em que a empresa ja esteja ou que pretende atuar. Nesse sentido, a partir das projecoes
futuras, estabelece-se a visdo que corresponde a situacdo esperada para a organizagdo no

longo prazo.

3.2.2 Diagnoéstico Empresarial

A formulagdo da estratégia competitiva parte do relacionamento da organizacdo com o seu
ambiente. Mesmo que esse ambiente seja bastante complexo e abrangente, como ja fora
discutido no capitulo 2, o aspecto principal a ser considerado no ambiente organizacional ¢ a
“industria ou as industrias em que ela compete”. Os demais fatores influenciadores sao
relativamente significativos, haja vista que seus estimulos afetam todos os agentes do
ambiente. O ponto chave é como as organizagdes desenvolvem suas competéncias para se

tornarem imunes a esses fatores (PORTER, 2004).

Até o momento, as analises constituiram-se dos diagnodsticos das industrias automobilistica e
de GF, ou seja, as evolucdes de seu contexto historico e de seu atual ambiente competitivo.
Contudo, para que haja um entendimento das causas e conseqiiéncias dessa evolugdo faz-se

necessaria uma analise estrutural do ambiente dessas industrias.

O diagnostico empresarial inicia-se, portanto, com a analise do ambiente, que se constitui de
um processo de monitoramento do ambiente de atuagdo para identificar oportunidades e
riscos, tanto presentes quanto futuros, que podem vir a influenciar a capacidade das empresas

de atingir seus objetivos.

O conceito genérico mais difundido no ambiente empresarial é a analise SWOT", que

1 . . , . vi, L. . , . , J .
7 Citando a industria automobilistica, a real necessidade do usuario esta na mobilidade proporcionada pelo

automovel e ndo na tecnologia da chapa de ago que o envolve. Se a industria evoluir de maneira tal a
substituir o aco por plastico, a necessidade de mobilidade ainda permanecera.

A analise SWOT foi desenvolvida a partir de uma pesquisa realizada pelo Instituto de Pesquisa de Stanford,
entre 1960 e 1970, e patrocinada pelas 500 empresas mais lucrativas dos EUA. A pesquisa, conduzida pelo
time formado por Marion Dosher, Dr Otis Benepe, Albert Humphrey, Robert Stewart, Birger Lie, tinha por
objetivo diagnosticar as falhas nos planejamentos corporativos e propor solugdes. SWOT ¢ a sigla formada a
partir dos termos em inglés: [S] Strenghts: Forcas, [W] Weaknesses: Fraquezas; [O] Opportunities:
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consiste em uma avalia¢do da organizagdo segundo duas bases de comparacdo: [i] o ambiente
externo, onde ¢ realizada a verificagdo de oportunidades e ameagas perante aos movimentos
externos a organizacao (fatores macroeconomicos, politicos, demograficos, tecnoldgicos,
legais, entre outros); e [ii] o ambiente interno, onde ¢ feita uma comparagdo entre os pontos
fortes e fracos dos processos e aspectos organizacionais, a partir da verificagdo do status atual

e o estado mais otimizado que a organizagdo poderia atingir, aproveitando todos os recursos

disponiveis.
E -
strutura Anlise
Situacional
|
| |
Analise do Analise do
Ambiente Interno Ambiente Externo
| |
[ 1 [ 1
Pontos Pontos :
Fortes Fracos Oportunidades Ameagas
Aspectos
= Capacidade = Flexibilidade = Macroambientais: sécio-culturais, politicos, legais,

econdmicos.
= Microambientais: Clientes, concorréncia,
fornecedores e parceiros

= Satisfacéo do cliente
= Recursos humanos
= Gestdo e lideranga

= Competéncias
= Estrutura organizacional

Figura 7 — Estrutura e aspectos da analise SWOT

A andlise SWOT propiciou a construcao de diversas outras estruturas de analise do ambiente.
Entretanto, para efeito deste trabalho, sera utilizada a variante proposta por CERTO et al
(2005), que consiste na divisdo do ambiente em trés niveis: geral, operacional e interno,

conforme Figura 8.

Ambiente Geral Aspectos:

Aspectos:
Forgas de Porter:

= Legais

= Sdcio-cultural
= Econdmicos
= Politicos

= Tecnoldgicos

Ambiente Operacional (Industria)
Organizagdo = Ameaca de entrada

Ambiente Interno = Intensidade da rivalidade entre

concorrentes
Aspectos: = Poder de negociagdo dos
= Organizacionais compradores
= Marketing = Poder de negociagéo dos
= Financeiros fornecedores
= Recursos Humanos = Presséo dos produtos
= Produgao substitutos

Figura 8 — A organizag@o, os niveis do ambiente e seus respectivos aspectos (Fonte: CERTO et al, 2005).

Oportunidades; ¢ [T] Threats: Ameagas.
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O nivel geral corresponde ao ambiente externo sob o qual a organizagdo nao tem nenhum
controle sobre suas varidveis. Refere-se aos componentes econdmicos, politicos, socio-

culturais, legais e tecnologicos.

ASPECTOS DESCRIGAO

Sécio-cultural Caracteristicas da sociedade.
Indicadores: nivel de desenvolvimento social, estilo de vida, padrdes e tendéncias de consumo,
distribuicdo geografica, faixa etaria, etc.

Econdmico Distribuic&o e utilizagao dos recursos.
Indicadores: PIB (Produto Interno Bruto), taxas de juros, inflagdo; nivel de emprego, balanca
comercial, paridade cambial, distribuigdo de renda, nivel de instrugao, recursos naturais,
sistema tributario, nivel de desenvolvimento econémico, entre outros.

Politico Caracteristicas governamentais, como: regime de governo, estrutura e ideologia politica,
divisao de poderes (situagéo / oposicao), politica externa, estabilidade, etc.

Legal Leis e legislagdes que regem todos os membros da sociedade.

Tecnolégico Novos / aprimoramento dos meios de produgao (eficiéncia e eficacia de processos).

Tabela 4 — Fatores relativos a analise do ambiente — nivel geral.

O nivel operacional configura-se no ambiente da industria, ou das industrias, onde a
organiza¢do tem relativo poder de intervencdo. Nesse nivel, ¢ possivel estabelecer a
identificacdo das caracteristicas basicas da industria as quais determinam o conjunto de forcas
competitivas e revelam a intensidade da concorréncia. Segundo PORTER (2004), sdo cinco as

forcas competitivas.
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Barreiras de Entrada Determinantes de Rivalidade
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Importancia do volume para o fomecedor s:‘::gz;o: = Volume de compras = Impacto em qualidade e
Custo relativo em relagao as compras totais = Custos de mudanga do desempenho

na industria comprador relativo aos = Lucro do comprador
Impacto dos materiais no custo ou custos de mudanca da = Incentivos para 0s
diferenciagéo empresa tomadores de deciséo
Ameaga de integragao para frente relativa & Substitutos = Informagdes do comprador

ameaga de integragao para tras pelas = Capacidade de integrar

empresas na industria

para tras
m Produtos substitutos
m Lucratividade

Figura 9 — Forgas que definem o ambiente da Industria (Fonte: PORTER apud MINTZBERG, 2006).

Uma vez diagnosticadas as for¢as que configuram a concorréncia em uma industria, parte-se

para o terceiro e Ultimo nivel. Diferentemente dos dois outros niveis, que abordam o ambiente

externo a organizagdo, no nivel interno as entidades e varidveis sdo mais facilmente

reconhecidas e controladas. Do ponto de vista do planejamento estratégico, a condi¢ao chave

¢ posicionar a organizacdo frente as causas basicas de forca competitiva apontada por

PORTER (2004).

ASPECTOS

Organizagéo

Marketing
Financeiro
Recursos Humanos

Producgéo

DESCRIGAO

Estrutura departamental; rede de comunicagéo; governanga corporativa; politicas,
procedimentos e regras; lideranga.

Segmentacdo do mercado; estratégias de produto, preco e distribuigao.

Lucratividade; rentabilidade; liquidez; oportunidades de investimento.

Relagdes trabalhistas; entidades de classe; praticas de captagéo de mé&o de obra; treinamento;
sistemas de avaliagdo de desempenho; politica de incentivos; rotatividade (turn over);
absenteismo; beneficios; nivel de autonomia da méo de obra (empowerment).

Pesquisa e desenvolvimento; planejamento: prospecgao tecnoldgica; aquisi¢do de insumos e
meios de produgéo; instalagdes fabris; controle de estoque; meios de transporte e
armazenamento; grau de utilizagéo dos ativos; eficiéncia operacional.

Tabela 5 — Fatores relativos a analise do ambiente — nivel interno (Adaptado de CERTO, 2005).
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A analise ambiental ndo consiste simplesmente da avaliagdo dos trés niveis. E necessario,
também, analisar o encadeamento das acdes derivadas das opcdes estratégicas adotadas pelas
organizagoes. Nesse sentido, apesar da percepgao das cinco for¢as competitivas fornecerem o
contexto em que as organizacdes de uma induastria competem, ndo € possivel explicar os

diferentes desempenhos das organizagdes.

Em complementagdo ao processo de diagnostico empresarial, PORTER (2004) sugere uma
analise estrutural dentro do ambiente da industria como orientagdo para a escolha da estratégia
competitiva. Esse processo sist€émico consiste em identificar: [i] as dimensoes da estratégia
competitiva e reconhecer os grupos estratégicos" a partir de similaridades entre as estratégias
adotadas pelos principais concorrentes; [ii] as barreiras de entrada, que nio s6 resguardam
as empresas que pertencem a um mesmo grupo estratégico da incursdo de outras empresas
externas a esta industria, como também, estabelecem barreiras que impedem a mobilidade®
entre os grupos estratégicos de uma mesma industria (PORTER, 2004); [iii] o ciclo de vida
do produto; e [iv] a configuracdo dos processos evolutivos dindmicos, como instrumento de
previsdo de possiveis mudangas e impactos de movimentos no mercado — exemplo: mudancgas
em longo prazo no crescimento da industria no que diz respeito aos aspectos demograficos,
novos habitos de consumo, tendéncias sdcio-culturais, experiéncia e nivel de conhecimento do

consumidor, novas estratégias de marketing.

Em suma, a conjunc¢do de todos esses aspectos remete a configuragdo da estratégia de cada
organizagao para atuagdo no ambiente competitivo. A Figura 10 ilustra como esse processo se

comporta segundo a opg¢ao de atuagdo da organizagao em um determinado grupo estratégico.

' PORTER (2004) define grupo estratégico como um grupo de empresas em uma indistria que seguem
estratégias semelhantes, sendo idénticas, ao longo das dimensdes estratégicas (politicas e canais de
distribuigdo; lideranca tecnoldgica; posicionamento em custo; nivel de atendimento, etc.). Um grupo
estratégico ¢ “uma referéncia intermediaria entre a visdo global da industria e a consideragdo isolada de cada
organizagdo”. Cada grupo estratégico possui barreiras de entrada distintas, pois as diferentes opgdes
estratégicas implicam na diferenciacdo do produto, na obtengdo de economia em escala, na necessidade por
recursos entre outras opgdes. Portanto, grupos estratégicos apresentam caracteristicas especificas que se
traduzem em barreiras de entrada também especificas.

2 PORTER (2004) apresenta dois conceitos de barreiras: O primeiro refere-se a barreira de entrada a qual

corresponde as dificuldades que a organizagdo encontra quando esta disposta a ingressar em uma industria na
qual ainda ndo facga parte. A segunda refere-se a barreira de mobilidade que corresponde as dificuldades
encontradas pela organizacdo quando esta decide pela mudanga de grupo estratégico dentre de uma
determinada industria. As barreiras de mobilidade geralmente sdo percebidas quando uma organizagdo decide
ampliar sua participagdo de mercado expandindo sua oferta para outros nichos pelos quais ela ndo competia
anteriormente.
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Figura 10 — Influéncias do ambiente, das dimensdes estratégicas e dos grupos estratégicos na definicdo das
opgdes estratégicas.

3.2.3 Definicdo de Objetivos

A partir da identificagdo das caracteristicas estruturais basicas da industria, sdo tragados as
metas e os objetivos estratégicos para que a organizacdo possa se defender das forcas

competitivas ou alavancé-las ao seu favor.

Essa fase inicia-se, primeiramente, com a definicdo ou realinhamento do escopo da
organizagdo a partir de sua percepcdo do ambiente. Desse modo, estabelece-se o
realinhamento da missdo e visdo da organizagdo, uma vez que estes ja foram suscitados no

inicio do processo de planejamento, porém, sem a consideragdo da analise do ambiente.

A defini¢do de objetivos corresponde a o qué e quando a organizagdo pretende alcangar seus

objetivos, sem ainda questionar os meios como esses serdo atingidos.

3.2.4 Definicao de Politicas e Estratégias

Definido o escopo da organizagdo e estabelecida sua pretensdo para o futuro, cabe definir a
forma pela qual a organizacdo estima alcangar seus objetivos. Essa etapa do processo de

planejamento estratégico consiste na defini¢ao das politicas e estratégias corporativas.

A chave da elaboragdo das politicas e estratégias corporativas ¢ analisar em profundidade as
fontes geradoras de cada uma das forcas competitivas, levando em conta: [i] os pontos fortes e
fracos; [ii] o posicionamento estratégico; [iii] a visdo dos movimentos de mudancas

estratégicas e tendéncias da industria; e [iv] as oportunidades e ameagas para a organizagao.
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Com base nessa visdo ¢ que se fundamenta a pertinéncia deste trabalho. A partir da conjungao
da andlise estrutural — obtida por meio do diagnoéstico empresarial — e da definicdo dos
objetivos que a organizagdo pretende alcangar ao longo do tempo, definem-se o conjunto de
acoes e decisdes que deverdo ser empreendidas para que os resultados sejam alcangados da
maneira esperada, que os recursos sejam aplicados da forma mais eficiente e que se promova

uma vantagem competitiva sustentavel.

A seqiiéncia de trés etapas pode configurar o processo de defini¢do das politicas e estratégias

corporativas.

3.2.4.1 As estratégias competitivas genéricas

A primeira etapa do processo de defini¢do das politicas e estratégias corporativas refere-se as
trés estratégias competitivas genéricas descritas por PORTER (2004) como meio de enfrentar

as cinco forcas competitivas: [i] lideran¢a no custo total; [ii] diferenciacdo; ¢ [iii] enfoque.

A primeira estratégia pode ser associada ao periodo correspondente a fase de maturidade do
ciclo de vida do produto. E o instante em que se buscam os beneficios obtidos por meio de
constantes melhorias realizadas nos periodos de convergéncia® e, por conta disso, tem seu
enfoque na experiéncia e eficiéncia da organizacdo. A posicdo de lideranca em custos
permite a organizacdo uma situacdo de relativa vantagem competitiva, que pode ser
duradoura, se seus processos forem enxutos o suficiente que superem os seus concorrentes, ou
temporaria, se esta for uma estratégia de penetragdo do mercado para divulgacdo de um

produto especifico.

A escolha por essa estratégia tornou-se comum em meados das décadas de 60 e 70, quando se
acirrou a concorréncia entre as organizagdes. Pode-se dizer que foi a estratégia adotada pelas
grandes montadoras ao expandirem seus negocios por novos mercados com a produgdo em

massa, inclusive no Brasil.

A segunda estratégia genérica consiste na diferencia¢do do produto ou servico oferecido pela
organiza¢cdo em relacdo aos demais fornecidos pelos concorrentes. A diferenciagdo assume
uma posicao defensiva as forcas competitivas por estabelecer um vinculo direto com o
consumidor por meio da exclusividade. Por conta disso, o valor agregado ao produto ¢ maior

e, consequentemente, pode-se cobrar um valor maior por ele, garantindo o retorno esperado

*!' Ver TUSHMAN E ROMANELLI (apud DI SERIO ¢ SAMPAIO, 2001).
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em razao dos investimentos realizados na diferenciacdo do produto. O foco dessa estratégia
pode ser associado a qualidade e inovagdo, os quais foram os fatores competitivos que se

tornaram comuns a partir do final da década de 70.

No setor automobilistico, essa estratégia promoveu o sucesso do sistema de producao enxuta e
flexivel conduzido pela Toyota que, face ao cenario japonés, viu-se pressionada pela demanda

interna e pela concorréncia de montadoras européias e americanas.

A terceira estratégia tem por objetivo focar um determinado nicho de mercado — podendo ser
concebido por faixa etdria, renda, situagcdo geografica ou cultural —, ou uma linha especifica
de produtos ou servigos. Diferentemente das estratégias de lideranca em custo e diferenciagao,
que abrangem todo o ambiente da industria, a estratégia de enfoque, além de poder englobar
as duas estratégias anteriores (porém, ndo necessariamente), foca apenas segmentos
especificos. Isso se torna possivel a partir do momento em que a organizagdo pode obter os
beneficios da experiéncia e eficiéncia na produgcdo de um artigo ou da prestacio de um
servico, € quando consegue promover a inovagdo € incrementar a qualidade por conta do

profundo conhecimento das necessidades de seu publico-alvo.

Na industria automobilistica, essa estratégia pode ser observada nas marcas que atendem
segmentos muito especificos, como veiculos comerciais (com diferentes enfoques para
veiculos leves, médios e pesados), populares, de luxo, utilitarios, esportivos, entre outros. A
essa estratégia se deve a perpetuacdo da industria que se utiliza do sistema de produgdo

artesanal.

Unicidade Observada pelo Cliente Posigédo de Baixo Custo
No ambn!o d.e toda DIFERENCIAGAO LIDERANGA NO
Industria CUSTO TOTAL
Apenas um segmento
ENFOQUE

particular

Figura 11 — Estratégias genéricas (Fonte: PORTER, 2004).

3.2.4.2 Anadlise do ambiente de atuacdao

Tendo em vista quais sdo os concorrentes e quais as estratégias disponiveis, resta definir qual

o ambiente para disputar pela vantagem competitiva.
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Conforme item 3.2.2, observou-se que a analise estrutural possibilita a identificacdo dos
grupos estratégicos. Com base nesse reconhecimento, ¢ possivel formular a estratégia
competitiva, uma vez que, segundo PORTER (2004), essa definigdo consiste na escolha do
grupo estratégico no qual a organizagdo ira competir. Essa decisdo, em geral, fundamenta-se
na estimativa pelo melhor retorno pelo investimento a ser realizado para a organizacdo entrar

em um determinado grupo estratégico.

A combinacdo dos diversos fatores que envolvem a andlise estrutural pressupde a geracao de
oportunidades estratégicas que direcionardo as possiveis decisdes da organizagdo. A
identificacdo dessas oportunidades pode ser feita por meio do mapeamento dos grupos
estratégicos, relacionando as dimensdes estratégicas basicas com o0s seus respectivos

segmentos-alvo.

Grupo 7

Grupo 8

Dimensao Estratégica Basica

v

Segmento de Clientes Alvo

Figura 12 — Mapa de grupos estratégicos ¢ rivalidade entre grupos (Fonte: PORTER, 2004).

Uma das oportunidades ¢ a de criagdo do um novo grupo estratégico estimulada a partir de
uma inovagdo — seja ela tecnologica, conceitual ou de processo de fabricagdo —, ou pela

propria evolucdo da industria no sentido de realinhamento das forcas competitivas.

Quando ndo hé indicios ou condi¢des para despontar em um novo e emergente grupo
estratégico, a organizacdo pode antever a transi¢do para um outro grupo que apresente

perspectivas mais favoraveis, transpondo as barreiras de mobilidade.

Uma outra oportunidade estratégica resulta da possibilidade da organizagdo realizar
investimentos ou promover o seu realinhamento no sentido de melhorar sua posicdo
estratégica no grupo ou alavancar o posicionamento geral do grupo estratégico dentro da

industria.
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A avaliagdo das oportunidades estratégicas vislumbradas nos respectivos grupos estratégicos
nos quais a organizagdo pretende atuar estabelece as acdes que irdo promover a mudanga do

status quo da organizagdo em busca da vantagem competitiva sustentavel.

3.2.4.3 Estruturacgdo das competéncias essenciais

O passo seguinte, rumo a formulagdo da estratégia competitiva, ¢ a definicdo das
competéncias essenciais que a organizagdo deverd aprimorar para que as agdes e decisdes
estratégicas tenham o respaldo da estrutura organizacional. O processo de desenvolvimento
dessas competéncias tem por objetivo maximizar os recursos investidos e estabelecer o nivel
de experiéncia necessario para que a organizagdo mantenha uma posicdo de lideranca

sustentavel.

A definicdo das competéncias estratégicas, no entanto, deve considerar uma avaliacdo
detalhada do projeto da cadeia de valor, ampliando a andlise desde os fornecedores até a

entrega do produto ao cliente final.

Segundo FINE et al (2002), “a vantagem competitiva ¢, na melhor das hipoteses, um bem
fragil que precisa ser reconquistado todos os dias”. Nesse sentido, movimentos entre
integracdo e desintegra¢do requerem um processo continuo de avaliacdo e organizacdo dos
recursos estruturais de uma organiza¢do com o objetivo de promover arranjos que respondam

rapidamente aos desafios impostos pelas constantes mudangas.

Existem diversos modelos que definem quais as competéncias essenciais devem aprimoradas
ou desenvolvidas, os quais, em ultima instancia, sustentam o processo de decisdo sobre fazer

ou comprar® um determinado bem (parte de um produto final), um processo ou um servigo.

Um estudo realizado por DI SERIO e SAMPAIO (2001) apresenta uma analise critica sobre
os modelos classicos para tomada de decisdo entre fazer e comprar e que, geralmente, sdo
classificados segundo as seguintes analises: [i] analise econdmica; [ii] andlise do custo de
transacdo; [iii] andlise estratégica; e [iv] andlise multidimensional. A conclusdo dos autores

foi que todos os modelos, isoladamente, consideram uma visdo estatica do mercado e que as

22 No processo de planejamento estratégico, ap6s a analise estrutural da indéstria e a defini¢io dos objetivos
estratégicos, inicia-se a verificagdo dos processos necessarios para a producdo de um bem ou servigo. Apos
isso, ¢ feita a avaliacdo das capacidades e competéncias da organizacdo frente ao mercado para a realizagio
da atividade ou ndo. Em caso negativo, a organiza¢do devera prover essas deficiéncias no mercado ou
desenvolver suas competéncias. Portanto, o processo de decisdo entre fazer e comprar ¢ a fase subseqiiente da
analise das competéncias essenciais.
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organizagdes “buscam eternas vantagens competitivas sustentaveis”, o que ndo corresponde a

realidade. Observa-se, portanto, a necessidade de uma andlise sist€émica e dindmica.

Da mesma forma, a critica dos autores ¢ feita segundo as condi¢des de utilizagdo de cada
modelo, ou seja, o uso dos modelos ¢ recomendado para fins especificos, levando-se em conta
a velocidade evolutiva do mercado e as estratégias competitivas genéricas de lideranca em
custos e diferenciagcdo. Observa-se, no entanto, que nenhum dos modelos cléssicos apresenta
maior abrangéncia, exce¢do do modelo dinamico proposto por Fine para mercados em

evolucao continua.

T Diferenciagao

Modelo Multidimensional

Modelo Estratégico

_ Mercado em baixa Mercado em alta
“velocidade evolutiva velocidade evolutiva™

Custo de Transagéo

Andlise Economica

v Redugéo de Custos

Figura 13 — Classificagdo dos modelos classicos para tomada de decisdo (Fonte: DI SERIO e SAMPAIO, 2001).

Por meio da Figura 13, nota-se que os modelos baseados em conceitos econdmicos seriam 0s
mais apropriados para os setores que evoluem mais lentamente. Os modelos estratégicos
seriam indicados para os setores de baixa velocidade e que competem por diferenciagdo. Por
fim, os modelos multidimensionais, que abordam diferentes perspectivas, seriam apropriados
para os setores de média velocidade evolutiva. Entretanto, a critica deve ir além e

compreender uma visdo sistémica.

Em geral, a andlise estratégica é realizada parcialmente, focando os aspectos mais imediatos,
como a reducdo de custo e possibilidade de incrementar flexibilidade aos processos
corporativos. Todavia, os bons resultados de curto prazo podem ocultar questdes estruturais
mal resolvidas que serdo percebidas somente em médio ou longo prazos, sendo, muitas vezes,
irreversiveis. Da mesma maneira que nao se leva em consideracdo a complexidade ¢ a
dinamica dos relacionamentos na cadeia de geragdo de valor, tal fato ocorre por falta de um

processo de monitoramento de capacidades, as quais dessas poderao ser essenciais no futuro.
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A base do modelo dindmico proposto por Fine é o modelo de hélice dupla”, e o que o difere
dos modelos classicos ¢ que a sua estratégia ndo consiste em adotar competéncias eternas,
mas sim, saber reorienta-las com agilidade e qualidade suficientes nos momentos de transigao.
A analise, portanto, ¢ feita a partir da combinagdo da importancia estratégica e da analise

tradicional.

Com base na revisdo bibliografica realizada, observa-se que existe uma convergéncia na linha
de pensamento de diversos autores. Seja qual for o enfoque adotado pela organizagdo, as
estratégias tornam-se complementares a partir do momento em que a analise ¢ realizada sob o
enfoque sistémico. No entanto, conforme observado por alguns autores, entre eles, DI SERIO

e SAMPAIO (2001), a critica ¢ feita por conta da visdo estatica do processo de andlise.

No sentido de corrigir essa distor¢ao, a formulagdo estratégica se fundamentard num processo
de andlise continua apropriando-se de visdes presente e futura das competéncias necessarias
para realizar e alcangar os objetivos estratégicos. O resultado final dessa abordagem sera a
decisdo por aprimorar ou desenvolver novas competéncias necessarias a manuten¢do da
vantagem competitiva alcangada ou buscar no mercado solugdes otimizadas que atendam as
expectativas sem que a organizacdo perca a vantagem competitiva ja consolidada, ou tenha

ameacado o seu posicionamento futuro.

Com essa finalidade e partindo do principio de que a abordagem deste trabalho ¢ de cunho
qualitativo e estratégico, sera tomado como base para a configuracdo de uma dindmica que
avalie as competéncias esséncias da organizacdo o modelo proposto por FINE et al (2002),
agregando a ele os conceitos de outros autores™ que discutiram a andalise estratégica da

decisdo entre fazer ou comprar.

O processo de estruturagdo das competéncias essenciais inicia-se a partir do mapeamento da
cadeia de geracdo de valor e a identificagdo de seus elementos: processos, subsistemas,

produtos das atividades e operagdes que agregam valor a organizagao.

O passo seguinte refere-se a atribui¢do de valores quantitativos e qualitativos. Nesse caso, 0s
valores quantitativos referem-se, segundo FINE et al (2002), ao valor economico agregado, ou
seja, a analise da qualidade e desempenho dos elementos intrinsecos ao ambiente interno da

organiza¢cdo, como a andlise de custos, desempenho dos ativos e receitas, entre outros

3 Veritem 3.1.

Qs autores aqui citados sio Quin, Hilmer, Hamel e Prahalad apud DI SERIO e SAMPAIO (2001).
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atributos que conferem status a competéncia organizacional. Por outro lado, os valores
qualitativos aplicam-se aos fatores estratégicos agregados incorporados a estrutura da cadeia
de valor, levando-se em consideracao o efeito de producdo e entrega realizados interna ou
externamente. Para a avaliacdo do valor estratégico, o modelo de FINE et al (2002) considera
cinco elementos chave que conferem a importancia estratégica do produto, servico ou
processo analisado segundo a perspectiva de vantagem competitiva, isto €, andlise em relacao

ao ambiente externo.

MAPEAMENTO DA CADEIA DE VALOR

Produtos
Identificagdo dos P
componentes da rocessos
cadeia de geragéao Subsistemas
de valor
Atividades
ATRIBUIGAO DE VALORES
P . Alt
B Importancia para o Cliente Bai:a Um alto nivel de importancia para o cliente e um
. n elevado ritmo de evolugao tecnoldgica conferem um
Atributos — Ritmo de Evolugao Tecnolégica K alto valor estratégico e desestimulam a terceirizagéo.
Qualitativos

Vantagem A atividade / operagao apresentada posicionamento
Desvantagem  competitivo consolidado.

Nenhum Os fornecedores sdo capazes de atender com

s Posicdo Competitiva
(Valor Estratégico

Agregado) - Icahacidadeidos RoMacacores Muitos qualidade e eficiéncia aos requerimentos solicitados.
L] Arquitetura da Cadeia Integral A estrutura da mf)dular da athldadg / operagao propicia
Modular sua decomposicdo a ponto de facilitar a terceirizagéo
Custos Alta A atividade / operagao apresenta custos (fixos /
Atributos Baixa variaveis) competitivos em relagédo ao mercado.
Quantitativos Ativos Estratégico A manutencéo dos ativos confere um diferencial
Camum competitivo.
s s T e G e Alta O retorno sobre o capital investido atende as
(Valxr Ec°’:j°';"°° 9 Baixa expectativas das partes interessadas.
gregado e A estrutura de custos é enxuta a ponto de ser facilmente
Estrutura de Custos Complexa observada a contribuigéo de cada produto ou atividade.
GRAU DE DEPENDENCIA
Conhecimento Projeto / Design
Sintese do Nivel de —|: Inteligéncia Produto / Servigo
Dependéncia —|:
Desejado Processo
Fornecimento — Capacidade —[ Producao
Entrega

Figura 14 — Rotina para estruturag@o das competéncias essenciais (adaptado de FINE et al, 2002).
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O modelo de FINE et al (2002) ¢ bastante apropriado para o trabalho em questdo, visto que
fora desenvolvido para a andlise da cadeia de fornecimento da General Motors. Nesse sentido,
a analise pode ser estendida a outras aplicagdes dentro do contexto da industria

automobilistica, inclusive na anélise das operacdes de facilidades.

Uma das grandes virtudes desse modelo estd na possibilidade de reconhecer, por meio da
andlise do valor estratégico agregado, dois aspectos bastante distintos. O primeiro deles
refere-se ao conhecimento agregado ao produto, servico ou processo. O segundo aspecto
refere-se a capacidade de fabricacdo e fornecimento. Nesse caso, a andlise deve observar o
grau de dependéncia a que a organizacdo pretende se sujeitar. A decisdo pelo grau de
dependéncia de conhecimento ou fornecimento ¢ de extrema relevancia para a formulagdo
estratégica, pois interfere diretamente na estabilidade da vantagem competitiva por colocar
em risco o desempenho da organizacao pela falta de poder de resiliéncia. O resultado imediato
da auséncia de uma competéncia essencial afeta toda a cadeia de valor e significa a perda de

vantagem competitiva e a submissao as oscilagdes de mercado.

A combinacdo das andlises estratégica e econdmica pode ser representada sob a mesma
perspectiva da matriz de SWOT, uma vez que a andlise estratégica ¢ concebida a partir da
analise estrutural do ambiente externo (perspectivas geral e operacional) e que a andlise
econdmica ¢ estruturada no ambiente interno com base nos pontos fortes e fracos da

organizagao.

/\ 2 1 1. Apresenta alto nivel de competitividade e eficiéncia (na
8 comparagao com concorrentes) e eficacia (no atendimento
= as necessidades de seus clientes) .
g ANALISAR I:> FAZER 2. Apresenta larga vantagem competitiva quando comparado
E INTERNAMENTE aos concorrentes. Entretanto, ha espago (oportunidades)
Q.
o

para melhoria dos processos internos a fim de melhor suprir
as necessidades dos clientes internos ou realinhamento

estratégico a fim de otimizar esforgos (desinvestir).
@ 3. Apresenta alto nivel de eficacia para os clientes que se
4 3 consideram bastante satisfeitos. No entanto, 0 mercado
possui solugdes alternativas mais eficientes. A analise deve

ser realizada no sentido de concentrar esforgos em busca
TERCElRlZAQA ANALISAR de oportunidades frente aos concorrentes ou investimento
caso 0 produto / operagéo ndo seja estratégica.
4. Os processos, produtos e servicos ndo atendem as
necessidades dos clientes e ndo sdo competitivos e

eficientes quando comparados com aqueles fornecidos pelo
Pontos Fracos Pontos Fortes> mercado.
Valor Econémico Agregado / Competéncia Relativa

AMBIENTE INTERNO

Figura 15 — Compilagdo da visdo de diversos autores sobre a definicdo das competéncias estratégicas (decisdao
entre fazer ou terceirizar).
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3.2.5 Implantacio da Estratégia

O processo de estruturar as acdes e organizar as atividades demandadas a partir da definicao
dos objetivos estratégicos e que ndo podem ser abordadas dentro dos limites e restrigdes
normais de uma organizagao pode ser entendido como um projeto, pelo qual a organizagao

atingira os objetivos de seu planejamento estratégico (PMBoK, 2004).

A partir da compreensdo da implantagdo da estratégia como um projeto, um sistema de
gerenciamento pode ser empregado como forma de garantir o sucesso de sua realizagdo.
Assim, a organiza¢do proposta em uma estrutura de gerenciamento de projetos ¢ expansivel

aos aspectos que deverdo ser considerados durante a implantagdo da estratégia organizacional.

O sistema de gestdo inicia-se com a definicao dos objetivos pretendidos, ou seja, do escopo.
Esses, neste caso, ja foram empreendidos a partir da fase de andlise estrutural e durante a
definicdo dos objetivos estratégicos. Os processos seguintes, que ocorrem simultaneamente,
tém por objetivo garantir a robustez do processo de implantagcdo da estratégia. A Figura 16
abaixo ilustra os processos que sdo responsaveis pelo atendimento aos objetivos propostos na

formulacao estratégica.

Acdes e medidas a serem implantadas, definidas durante a formulagéo

7 Escopo da estratégia.
~ Prazo Duragéo do processo de implantagéo da estratégia.
— Custo Recursos financeiros necessarios a implantagéo da estratégia.
PROJETO: | Qualidade Definigao de padroes e procedimentos para aferigao entre planejado e
| realizado.
Implantagaoda | e TR Equipe, habilidades, atribuiges e responsabilidades pela implantagao
Estratégia da es~trateg|a. . .
] Comunicagéo Gestaoldo conhecimento e aprendizado.
Gerenciamento de mudangas.
— Risco Contingéncia e estratégias alternativas.
Aquisicdo de habilidades, conhecimento e quaisquer outros bens

N I TR necessarios a implantacéo da estratégia.

Figura 16 — Configuragdo da implantacdo da estratégia como projeto (Base: PMBoK, 2004).

3.2.6 Monitoramento e Controle

O processo de monitoramento e controle corresponde a andlise entre as acdes e objetivos
planejados e realizados. Sobretudo, corresponde a dindmica que ndo sé avalia o desempenho
das agdes planejadas durante a formulacdo estratégica, corrigindo os possiveis desvios em

tempo habil para que ndo sejam despendidos esfor¢os desnecessarios, como também,
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estabelece novos rumos por conta das mudangas de cenario, tanto no ambito interno quanto

externo a organizagao.

Essa fase do processo de planejamento estratégico pode contar com inumeras ferramentas de
auxilio a depender do nivel de importancia e precisao que se deseja ter do ambiente. Observa-
se, portanto, que a velocidade evolutiva do setor ¢ o fator preponderante para a definicdo do
sistema de monitoramento e controle. Quanto maior a velocidade evolutiva do setor de
atuacdo, mais rapido devera ser a percep¢do das mudangas das condi¢cdes ambientais, e mais
rapida deverd ser a formulacdo da resposta ao estimulo externo e o realinhamento a nova

estratégia.

O mesmo conceito do processo de monitoramento e controle deve ser estendido para a analise
dos movimentos das empresas concorrentes. Essa dindmica garante ndo s6 uma base de dados
consistente das relacdes de causa e efeito de determinadas posigdes assumidas pela
organiza¢gdo, como também, o reconhecimento de suas atitudes frente a determinados

estimulos por parte das organiza¢des concorrentes.

A partir de suas finalidades, segundo OLIVEIRA (1991), a fun¢do do processo de controle e
monitoramento pode ser utilizada como um instrumento gerencial com os seguintes aspectos
potenciais: [i1] realinhamento ou énfase no desempenho apresentado; [ii] fonte de informacgao
sobre necessidades de alteracdo em funcdes administrativas de planejamento e gestdo; [iii]
protecdo dos ativos tangiveis e intangiveis da organiza¢do (financeiros, tecnologicos,
humanos, entre outros); e [iv] manutencdo ou aumento da eficiéncia e eficicia dos recursos

disponibilizados para a realizagdo dos objetivos estratégicos.

Em resumo, o processo de monitoramento e controle configura-se conforme Figura 17.

Misséo L,
& Visio N 8
v =]
S 8§
Diagnéstico L x £
Empresarial A ®
v
Definigao de L Proposigao de acoes
Objetivos e Metas ™ de melhoria e realinhamento
v A
Definigao de Politicas L Comparagéo entre resultados esperados
e Estratégias ™ e alcangados
v A
x Medicao e avaliagdo
Implantagéo <
. - de desempenho
v A
Monitoramento Estabelecimento de padroes
e Controle : de medida e avaliagao

Figura 17 — Processo de monitoramento e controle.
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4 ESTRUTURACAO DO PROCESSO DE OTIMIZACAO DE
OPERACOES DE FACILIDADES

Até o momento, foram discutidos os aspectos referentes aos elementos que constituem as
seguintes entidades de um sistema: [i] o ambiente e suas fronteiras, representados pela
evolugdo historica das industrias automobilistica e de facilidades, somado aos estimulos que
regem a configuragdo atual das duas industrias analisadas (Capitulo 2); e o processo, isto €, a
maneira pela qual as organiza¢des que compdem essas industrias se estruturam para responder

aos estimulos do ambiente (Capitulo 3).

A entidade ainda nao discutida corresponde as saidas do sistema, e ¢ caracterizada pelas agdes

efetivas que a organizacao toma apods a andlise estrutural do ambiente de atuacdo.

Assim, a abordagem serd configurada a partir da apresentacdo pratica da dindmica
contextualizada, segundo a estratégia de manufatura da empresa lider do mercado brasileiro

na producdo de veiculos comerciais.

O presente trabalho ndo entrard no mérito da critica a estratégia corporativa, nem tdo pouco as
estratégias das unidades de negocio e funcional de manufatura. A proposta ¢ apresentar a
estrutura estratégica da organizacdo como um todo e, a partir dai, estabelecer os vinculos com
a estratégia funcional da operagdo de facilidades, mapeando os processos relacionados e
identificando as interfaces criticas e as competéncias essenciais para cada processo ou
atividade. A conclusdo final da aplicagdo dessa rotina ¢ gerar parametros para decidir entre
quais competéncias deverdo ser aprimoradas e quais competéncias deverdo ser buscadas no
mercado, sem que essa determinagdo prejudique a vantagem competitiva da organiza¢do em

médio e longo prazos.
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PLANEJAMENTO NIVEIS

ESTRATEGICO  ~ ESTRATEGICOS > ”
|Definigéo da Missao e Viséo| | Corporativa |
| Diagndstico Empresarial | | Unidade de Negécio|
| Defini¢cao dos Objetivos | | Funcional |
| Politicas e Estratégias | Estratégia de
| Implantagao da Estratégia | Manufatura
| Monitoramento e Controle | Vantagem Competitiva

Rotina de analise (Foco do Trabalho)

Figura 18 — Rotina de anélise para avaliacdo das atividades e processos de GF.

Com base na dinamica de analise constituida a partir na revisao bibliografica e ilustrada na
Figura 18 acima, pretende-se otimizar as operacoes de facilidades com a finalidade de

promover vantagem competitiva a organizacao.

4.1 ASESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

No ambito empresarial, trés sdo os niveis de estratégia organizacional configurados a partir da
abrangéncia e complexidade de desdobramento, sendo eles: [i] estratégia corporativa; [ii]

estratégia da unidade de negocio; e [iii] estratégia funcional.

A estratégia corporativa ¢ o nivel de estratégia mais abrangente da organizagdo, sendo aquele
que determina em qual industria a organizagdo deve atuar. No entanto, a mesma estratégia
corporativa pode contemplar estruturas distintas, como no caso do Grupo ABC (G_ABC) —

detentor da marca ABC do Brasil.

Assim, como acontece com muitas outras organizacdes com atuagdo global, o G _ABC
constitui-se de um conglomerado de organiza¢des que atuam nos mais variados segmentos™.
O grupo apresenta uma Unica estratégia corporativa global e diversas outras estratégias para
cada uma das organizagdes que constituem o grupo. Para efeito desta aplicagdo pratica,
considera-se a estratégia corporativa do segmento de veiculos comerciais, cuja visao ¢ manter

a lideranca mundial de vendas a partir de quatro objetivos estratégicos principais: [i] inovacao

2 O Grupo ABC atua nos seguintes segmentos: veiculos de passeio; veiculos comerciais; setor aeroespacial; e
servigos: tecnologia da informagao, telecomunicagdes e servigos financeiros.
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tecnoldgica; [ii] rentabilidade; [iii] produtividade e competitividade; e [iv] qualidade e

confiabilidade.

Tendo em vista a estratégia corporativa da divisdo de veiculos comerciais, desdobram-se as
estratégias para as unidades de negocio. Esse nivel estratégico refere-se a forma de
competi¢ao num determinado segmento dentro da industria de atuagdo. A unidade de negocio
analisada refere-se a unidade brasileira representada pela marca ABC do Brasil, a qual ¢
responsavel pelos negdcios de caminhdes e 6nibus na América Latina e paises emergentes da
Africa e Asia®.

Como resultado do desdobramento dos objetivos da estratégia corporativa, a unidade
brasileira estabeleceu um sistema de metas que considera sete dimensdes, as quais permitem o
seu desdobramento em todos os niveis da organizagcdo por meio das estratégias funcionais.
Isso significa que cada area operacional possui uma parcela de contribui¢do para que a

organiza¢do como um todo alcance os objetivos estabelecidos.

O proximo nivel refere-se as estratégias funcionais adotadas pelas respectivas unidades de
negocio. Essas estratégias devem ser constituidas por uma estrutura inter-relacionada com a
finalidade de assumir varias configuragdes, a depender da estratégia compromissada pela
unidade de negocio. Tal fato demonstra que a estratégia deve apresentar uma relativa margem
de flexibilidade para que possa absorver eventuais mudangas por conta de ajustes e
prioridades entre as areas funcionais. As estratégias funcionais devem ser constituidas
conjuntamente pelos seguintes departamentos da organizagdo: pesquisa e desenvolvimento,
manufatura, compras e materiais, sistemas de informac¢do, marketing e vendas, finangas e

controladoria, e recursos humanos.

% Os paises emergentes da Africa e Asia fazem parte da unidade de negocios da América Latina por conta da
similaridade de demandas, ou seja, o mercado nesses paises requer veiculos robustos — para suportar as mas
condigdes das estradas — e com pregos mais baixos.
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Nivel Estratégico | Objetivos Estratégicos | Vinculos entre Estratégias
= o 1 1 17 | 17 | -\
Grupo ABC | Inovagdo Tecnolégica | § _
| Rentabilidade | = 3
o) (%2} o
Estratégia | Competitividade | s
Corporativa . — &
| Qualidade e Confiabilidade | = © 8 " 2l o
| Crescimento Rentavel | g ;C’ % % % E
Q = =
| Produtos Superiores e Satisfagdo Clientes | . g é g g % §
) o |5
ABC do Brasil | Lideranga em Inovag&o e Tecnologia | § % é g § % §
o] K= = o o ]
Estratégia da | Marcas Lideres | % : _§’ : "
Unidade de | Presenca e Integragéo Global | :FS
Ne96Ci° | Exceléncia Operacional | =
| Pessoas Inspiradas e com Alto Desempenh0| NI - L L]
-
| Finangas e Controladoria | |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:|
| Marketing e Vendas | |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:|
ABC do Brasil | Juridica e Recursos Humanos | § |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:|
—
| Compras e Suprimentos | % |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:|
Estratégias [0 Maniara O 2 [
e : :
uncionais | Pesquisa e Desenvolvimento | |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| 3
| Sistemas de Informagao | |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| \3;

Figura 19 — Niveis e interfaces entre as estratégias do Grupo Empresarial em estudo.

A analise dos niveis hierdrquicos da estratégia empresarial ¢, no entanto, dotada de certas
nuances que variam de empresa para empresa. Significa dizer que cada organizagdo possui

uma estrutura organizacional configurada para suportar o seu negdcio principal®’.

Durante o ano de 2006, o G_ABC passou por um processo de reestruturagdo com o objetivo
de manter seu posicionamento estratégico nos mercados consolidados e alavancar sua posi¢ao
nos mercados incipientes. O impacto desse processo na estrutura organizacional de todo o
grupo foi a dissolucdo de uma estrutura configurada funcionalmente, onde as unidades de
negocio mantinham uma consideravel autonomia sobre suas estratégias e, conseqiientemente,

sobre seus mercados. A nova estrutura prevé uma integracao entre duas outras formas, isto &,

7 Cada organizagdo apresenta uma estrutura organizacional especifica a depender, segundo MAXIMIANO,
(1990) dos seguintes fatores: [i] grau de diversifica¢do de produtos e clientes (diversidade ou homogeneidade
de operacgdes, canais de distribui¢do, fornecedores); [ii] natureza da organizagdo (publica, privada,
organizagdo ndo governamental, etc.); [iii] énfase nos planos e objetivos (grau de verticalizacdo); e [iv]
alocacdo dos recursos. Nesse sentido, as organiza¢des podem se estruturar das seguintes formas: fungdo;
situagdo geografica; produto; processo; cliente; entre outras formas.
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estrutura organizacional por processos e por cliente. A Figura 20 ilustra a nova forma de

organiza¢do do segmento de veiculos comerciais do G_ ABC.

DIVISAO DE VEICULOS COMERCIAIS - CAMINHOES

Caminhoes NAFTA Caminhoes Europa e Caminhdes Asia
América Latina

Engenharia de Manufatura e Planejamento da Produgao

Desenvolvimento de Produto
Finangas e Controladoria / Planejamento de Produto

Compras e Suprimentos

. Estrutura por Processo

Estrutura Funcional - Unidades Operacionais

Figura 20 — Nova estrutura do segmento de veiculos comerciais do G ABC

A nova estrutura adotada tem por objetivo otimizar as operagdes e estabelecer os centros de
competéncias para as atividades e processos realizados atualmente. Nesse sentido, a
otimiza¢do de operagdes ocorrerd por conta de evitar a aplicagdo de recursos desnecessarios
ou redundantes no processo de desenvolvimento de novos produtos e processos. Se uma
unidade se especializou no desenvolvimento de veiculos comerciais leves ou algum agregado
(como eixo, cambio ou motor), esta passarda a ser o centro de competéncia para o
desenvolvimento de veiculos desse porte ou fornecedor mundial de um determinado agregado
para outras fabricas. No caso de uma unidade que desenvolveu um novo processo de pintura,
entdo ela sera o centro de competéncia de processos de pintura de todo o grupo, passando a

prestar servigos de consultoria para as demais empresas do grupo.

Se qualquer mudanga na estratégia corporativa pressupde um realinhamento dos demais niveis
estratégicos, pode-se dizer que houve grandes alteragdes na estratégia funcional de

manufatura e, conseqiientemente, na estratégia de operagdes de facilidades.
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4.2 O PLANEJAMENTO DA ESTRATEGIA DE MANUFATURA E DO GERENCIAMENTO DE

FACILIDADES

Segundo a nova estrutura organizacional, o processo de planejamento da estratégia funcional
de manufatura inicia-se a partir do desdobramento da estratégia corporativa e das unidades de
negdcio. Nesse sentido, vale destacar que o G_ABC no Brasil abriga trés unidades de
negocios distintas — caminhdes, 6nibus e agregados — e, por isso, apresenta um fator adicional

na elaboragdo da estratégia de manufatura.

A estratégia de manufatura ¢ resultado de um processo sistémico de planejamento que tem por
objetivo organizar todo o processo produtivo a partir da anélise da capacidade e competéncias
da organizagdo. Essa andlise consiste na avaliacdo dos limites e potencialidades da

organizagao, segundo as novas demandas decorrentes da introducdo de novos produtos.

Dois importantes aspectos devem ser considerados na estratégia de manufatura. O primeiro
refere-se a percepcdo de um canal de informacdes que nao € sé estruturado do nivel
estratégico para o nivel operacional, mas o sentido inverso também ¢ valido. O segundo
aspecto ¢ uma conseqiiéncia do primeiro, ja que durante o processo de andlise da capacidade ¢

possivel levantar as potencialidades que poderdo promover a vantagem competitiva.

Esses, portanto, sdo alguns dos aspectos em que a estratégia de manufatura pode contribuir
para a elaboragdo da estratégia corporativa. Outros aspectos podem ser observados na Figura
21, onde também sdo destacados os vinculos com as demais estratégias funcionais da

organizagao.
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Entradas Processos Saidas

Produto: Analise do Portfolio e Impactos na Contribuigées para Estratégia
= Demanda. Manufatura: Corporativa e da Unidade de
= Concorréncia. = Andlise do ciclo de vida dos produtos e Negécio:
= Tecnologia embarcada. impactos nos processos produtivos. = Exceléncia Operacional
= Ciclo de Vida. = Analise da viabilidade da implantagéo = Crescimento Rentavel.

de novos processos de manufatura.

Fornecedores: Contribuigoes para Estratégias

= Capacidade. Rede de Produgéo e Capacidade Funcionais:

Tecnologia disponivel.

Produtiva:
= Analise da Cadeia de Fornecimento

= Juridica e Recursos Humanos.
= Finangas e Controladoria.

Processos: (fornecedores + empresas coligadas). = Compras e Suprimentos.
= Tecnologia. = Anédlise da capacidade produtiva = Sistemas de Informag&o.
= Ciclo de vida. (eficiéncia; gargalos; restrigdes, etc.). = Marketing e Vendas.
= Eficiéncia. = Pesquisa e Desenvolvimento.

Ambiente Externo (Geral):

Legislacoes.

Ambiente Interno:

Demandas gerais da organizacao.

Feedback

Prospecgao Tecnoldgica e Analise
dos Ativos:

= Andlise de tecnologias disponiveis
(produto + processos)

= Andlise do grau de maturidade das
tecnologias para planejamento de
recursos e investimentos em ativos.

Demandas Internas:

= Andlise das necessidades das diversas
areas da organizag&o com o objetivo de
auxilia-las na implantacéo de suas
respectivas estratégias funcionais.

Estratégia de Ocupacao:

= Analise dos impactos decorrentes da
implantacéo de novos produtos e
processos e do suprimento das
demandas internas.

Alinhamento Estratégico
Interface entre demais estratégias

Feedback

Figura 21 — Processo de elaborago da estratégia de manufatura e interfaces com as demais estratégias

funcionais.

Tendo em vista a rotina do planejamento da estratégia de manufatura, o passo seguinte ao
processo de analise das competéncias essenciais da organizacdo é o mapeamento da estrutura
e suas respectivas atividades. A Figura 22 demonstra a estrutura organizacional, destacando a

interface das operagdes de facilidades dentro do processo de suporte a manufatura.
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Operagoes de Manufatura
Caminhdes, Onibus e Agregados

| Diretoria | | Geréncia | | Supervisdo

| Pesquisa e Desenvolvimento |

| Produgéo (Veiculos & Agregados) |

Logistica ——| Logistica Central, Métodos e Processos |

—| Gerenciamento de Fornecedores |

Logistica Interna Logistica Produgéo (Veiculos e Agregados)

Pré-Planejamento Industrial

Planejamento e Engenharia Industrial —

Planejamento Produgéo Veiculos

Planejamento Producéo Agregados

Preparagdo Producao & Protétipos

1 L T 1

Engenharia Industrial e Infra-estrutura —
— Engenharia de Fabrica e Oficinas —
Est.rlutura organizacional que abriga~as operagdes de
facilidades como suporte as operagdes de manufatura.

Figura 22 — Organograma das operagdes de manufatura do G_ABC no Brasil com destaque para as interfaces
com as operagoes de facilidades.

Observa-se que trés sdo os departamentos que merecem destaque no processo a que se finda
este trabalho. As atividades relacionadas a cada uma dessas trés areas do G_ABC foram
organizadas por processo a fim de que o resultado da andlise pudesse ser o mais conciso e
abrangente possivel. Nessa logica, a andlise foi estruturada a partir de uma reorganizagao das
atividades sob responsabilidade de cada supervisdo, resultando na estrutura apresentada na
Figura 23. Todavia, ndo se descarta a possibilidade de avaliacdo de cada centro de custo

isoladamente.



PROCESSO

| ATIVIDADES

DESCRICAO

Infra-estrutura e Utilidades

Engenharia de Fabrica

Logistica Interna

~ Planejamento (Operagdes, Investimentos e
Despesas); Programagéo; Monitoramento

Desenvolvimento; Novas Tecnologias;
Modificagdes

- Definigdo de Premissas; Especificagdes
- Gestao de Contratos

- Operagao e Manutengéo

. Conservagao & Zeladoria; Jardinagem

Gestéo de Residuos; Controle de Emissdes;
Coleta Seletiva

Gestao e Controle de Documentagéo
(Aprov., Legislacdes, Orgaos Publicos, etc.)

_ | Planejamento

- Projeto

Execugéo (Gestéo de Contratos) =
L Substituicdo; Reforma; Manutengao;
Adequagdes; Mudangas

Planejamento

Projeto

Operagao

Compreende todas as atividades e
processos que fornecem insumos, que n&o
as matérias-primas, necessarios ao
processo produtivo (agua, energia elétrica,
gases, ar comprimido, vapor, agua gelada,
agua desmineralizada, 6leo térmico,
exaustdo, climatizagéo); instalagées fisicas
(edificagdes, conforto ambiental, limpeza e
conservagao) e atendimento a legislagéo
junto aos 6rgéos publicos (alvaras,
legalizagdes, etc.).

Compreende os processos de fornecimento
dos meios de produgao (transportadores,
dispositivos, ferramentas); instalagéo de
magquinas e equipamentos (centros de
usinagem, prensas, cabines de soldagem e
de pintura, furadeiras, apertadeiras); e
mudangas decorrentes de readequacdes ou
modernizagdo de processos.

Compreende aos processos e atividades
relacionados aos fluxos de produgéo
(recebimento, transbordo, manuseio,
embalagens e transporte).

Figura 23 — Estrutura organizada por processo para avaliagdo das operacdes de facilidades.
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Conforme apresentado no capitulo 2, para que se possa explorar as operagdes de facilidades

como um diferencial competitivo, ¢ necessario que exista, em primeiro lugar, um nivel

estratégico de planejamento dessas operacdes e, conseqiientemente, o seu vinculo com a

estratégia da organizacao.

Visando a integra¢do entre os niveis estratégicos da corporagdo ¢ do GF, THEN (2002)

propde um modelo de gestdo dos ativos de Real Estate®™. Muito mais que um sistema de

28

Gestao dos ativos de Real Estate ¢ a tradugdo de Real Estate Asset Management. Refere-se ao modelo
proposto por THEN (2002) que aborda os dois principais aspectos de gestdo dos ativos fisicos corporativos:
[i] provisdo das facilidades (nivel estratégico) por conta das demandas da corporacdo para atendimento e
suporte ao negdcio principal; e [ii] gestdo das facilidades (nivel operacional) no que se refere a definicdo dos
niveis de servigo, aquisi¢do e gestdo de contratos, operagdo ¢ manutengdo de facilidades.
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fornecimento de servigos de suporte ao negdcio principal da organizacdo no tempo e espago
adequados, o modelo de gestdo representa uma dindmica do processo de gerenciamento
integrado com o objetivo de otimizar os recursos corporativos — recursos humanos,
propriedades, tecnologia, gestdo do conhecimento e recursos financeiros — e atingir os
objetivos estratégicos. De maneira mais ampla, o modelo proposto por THEN (2002) ¢

absorvido pela visdo genérica do CREM, ja apresentada no Capitulo 2.

A Figura 24 demonstra a integracdo entre as demandas da estratégia de manufatura e o

processo de planejamento do gerenciamento de facilidades e suas atribuicdes.

Niveis do Gerenciamento
de Facilidades

Processos da Gestdo
de Facilidades

Demandas da Estratégia

de Manufatura Atribuigdes

= Andlise da capacidade das = Definigdo de premissas e

utilidades e infra-estrutura diretrizes
para suporte a produgao = Alinhamento com estratégia
Capacidade ——m |dentificagdo de “gargalos” — corporativa
e nivel de eficiéncia e = Planejamento de longo
restrigbes das operagdes prazo com base nas
existentes analises das demandas de
q - roducéo e areas
= Andlise das tecnologias - Nivel Estratégico - gdmin?strativas,
demandadas pelos implantagdo de novas
processos produtivos tecnologias e suporte as
= Analise do grau de areas clientes
e TE——— | maturidade da organizagéo | = Consolidagdo das

Analise dos Ativos —

Demandas Internas —

Estratégia de Ocupagdo —

para implantagédo de novas
tecnologias: capacidade
interna (habilidade e
treinamento) e externa
(fornecedor)

Ciclo de vida dos ativos

= Planejamento de
substituicdo e manutengdo |

de ativos

Analise dos impactos das
necessidades das diversas
areas da organizagéo em
termos de: aumento da
populagéo; espaco fisico;
servicos; procedimentos e
diretrizes internas; normas
e legislagdes

Analise dos impactos das
necessidades das diversas

areas da organizag&o que

demandem espago fisico
(novos espagos; mudangas
€ remanejamentos)

H - Nivel Tatico -

- Nivel Operacional -

necessidades demandadas
pelas diversas estratégias
funcionais

= Provisdo de recursos (mao-
de-obra, investimentos e
despesas)

= Analise e defini¢do de

priorizagoes

Gerenciamento do ciclo de

vida dos ativos

Anélise de competéncias e

definicdo de parametros

para fornecimento

(mercado) e niveis de

eficiéncia

Anélise de risco e

criticidade

Levantamento de dados

(medigdes, parametros,

etc.)

Planejamento da execucéo

(recursos financeiros, méo-

de-obra, prazo, aquisi¢des,

etc.)

= Execucao e/ou superviséo,
monitoramento e controle

= Comissionamento

= Assisténcia e garantia

Figura 24 — Integracdo entre o processo de planejamento estratégico de manufatura e o modelo de
Gerenciamento de Facilidades
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4.3 DEFINICAO DAS COMPETENCIAS ESSENCIAIS

Com base no mapeamento das operagdes e respectivas descrigdes de processos e atividades,

chega-se a0 momento de definicdo dos critérios que configurardo as competéncias essenciais.

O processo de defini¢do inicia-se a partir da analise do desdobramento das estratégias e no
entendimento de como as operagdes de facilidades poderdao contribuir em prol dos objetivos
estratégicos, ou seja, quais sdo os requisitos de desempenho que tais operacdes deverdao
atender. Na estrutura apresentada na Figura 19 do item 4.1, foi possivel reconhecer quais sao
0s objetivos estratégicos da organizagdo. A partir de agora, resta desdobra-los para o nivel das
operagdoes de facilidades, onde a andlise seguiu a estrutura de valores estratégicos e
econOmicos agregados definidos por FINE (2002). Como resultado, quatro foram os critérios
estratégicos utilizados para estabelecer as competéncias essenciais: [i] importancia para o
cliente; [ii] evolucdo tecnoldgica; [iii] posicio competitiva; e [iv] fornecedores

capacitados; somados ao critério economico de custos.

Lider Mundial
Veiculos Comerciais

Estratégia
Corporativa

Inovagéo Rentabilidad Produtividade Qualidade
Tecnolégica entabliidade Competitividade Confiabilidade
Lideranga em Inovacao - Marcas Produtos éuperiores

Tecnoldgica Rentabilidade Lideres Satisfacao dos Clientes

Presenca e Integragéo
Globais

Pessoas Inspiradas &
Alto Desempenho

Estratégia
Unidade de Negdcio

Exceléncia Operacional

de Facilidades

Estratégia Opera-

coes

T —

Critérios Utilizados para Avaliagdo das Competéncias Essenciais

Figura 25 — Desdobramento da estratégia empresarial e definicdo dos critérios para avaliacdo das competéncias
esséncias da organizagdo
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Confrontando os critérios utilizados as estratégias corporativa (Grupo ABC) e da unidade de
negocios (ABC do Brasil), observa-se que cada um deles atende a um ou mais objetivos

estratégicos.

O critério importancia para o cliente dentro das operagoes de facilidade tem por objetivo
suportar as operagdes de fornecimento de infra-estrutura com a qualidade requerida e com

confiabilidade suficiente para que essa qualidade seja assegurada.

O critério de evolucio tecnologica medird o desempenho dos requisitos que deverdo sustentar
0 objetivo estratégico de lideranca em inovagdo tecnoldgica. Esse critério deverd ser
composto por requisitos que medem o nivel de atualizagdo tecnoldgica dos processos internos
de modo a estarem compativeis com os processos produtivos e o nivel de conhecimento sobre

a tecnologia aplicada.

O posicionamento competitivo corresponde ao critério que ira avaliar a situacdo do mercado
em termos da capacidade de fornecimento, ou seja, mede sob o aspecto quantitativo o
universo de fornecedores capazes de atender a demanda requerida. O posicionamento
competitivo pode ser interpretado como um termometro para o nivel de dependéncia em que a

organizagao pretende atuar.

O nivel de fornecedores capacitados ¢ o critério que mede qualitativamente a capacidade de

fornecimento e entrega, comparando-se sempre a capacidade interna a externa.

Do mesmo modo, o critério de custos avaliard o desempenho dos custos operacionais da

organizacdo, comparando-se a estrutura interna a estrutura externa de custos.

A configuracao de uma rotina de avaliacao das operacdes de facilidades combina, portanto, as
analises estratégicas, baseadas nos valores econdmicos e estratégicos agregados, com a
analise estrutural da organizagdo, tanto em seu ambiente interno — na avaliacdo dos pontos
fortes e fracos —, como no ambiente externo — com destaque as oportunidades e ameacgas face
ao posicionamento competitivo almejado. Seguindo essa logica, os critérios e respectivos
requisitos deverdo ser ponderados segundo o status vigente da organizagdo. O atendimento ou
ndo a esses critérios e requisitos definirdo as ac¢des que deverdo ser tomadas no sentido
reorientar o foco de concentragdo de recursos da organizagdo, ou seja, decidir por aprimorar
ou desenvolver competéncias para a realiza¢do interna de uma determinada atividade ou
processo, ou ainda, comprar do mercado um servico ou produto que ndo seja estratégico para

a organizacao.

Dadas as configuracdes estratégicas e do ambiente de atuacdo, o caso em estudo apresenta, na
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Figura 26, a configuracdo dos critérios e requisitos que definirdo as competéncias essenciais

das operagdes de facilidades.

Ambiente Interno

II

Ambiente Externo

REQUISITO DE DESEMPENHO

Criticidade
Atendimento as Especificagdes Técnicas
Atualizagdo Tecnoldgica

Dominio Tecnoldgico

Custo Operacional

I_ Atualizagdo Tecnoldgica

Dominio Tecnoldgico

Situagdo do Mercado Forecedor

Atendimento as Especificagdes Técnicas

Risco de Parada de Fornecimento

Experiéncia / Garantia

Nivel de Gestdo

Custos Operacionais

Figura 26 - Critérios e requisitos que conferem as operagdes a condi¢cdo de competéncia essencial

O Grafico 2 retrata, genericamente, o resultado da rotina que pondera as atividades e

processos da corporagdo. Como resultado dessa avaliagdo, é possivel notar onde o elemento

analisado se enquadra e, a partir de entdo, propor a¢des que o fagam mudar de quadrante.
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Grafico 2 — Modelo de analise para defini¢do das competéncias essenciais.

Quatro s3o as alternativas cabiveis a atividade ou processo analisado, sendo concludentes a
organizagdo somente o posicionamento nos quadrantes I e IV — respectivamente, produzir
internamente e terceirizar. Os quadrantes II e III — aproveitar no futuro / desenvolver aliancas
estratégicas e desenvolver / colher recursos, respectivamente — representam posigoes
temporarias que demandam agdes a serem tomadas a fim de leva-las aos quadrantes

conclusivos (I e IV).

Com vistas aos objetivos estratégicos e as perspectivas vislumbradas para a organizagdo em
cada uma de suas estratégias, seja ela funcional ou da respectiva unidade de negocio,
promovem-se agdes tanto em nivel interno (eixo “x” do Gréfico 2), a fim de melhorar o
desempenho das atividades e processos relativos as necessidades do cliente, quanto em nivel
externo eixo “y” do Grafico 2), a fim de manter atividades e processos competitivos frente ao

respectivo mercado concorrente.

Portanto, o agente direcionador das acdes ¢ condicionado pela formulagdo estratégica, onde
sdo estabelecidos os objetivos estratégicos da organizagdo e seu posicionamento no mercado

em longo prazo.
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4.3.1 Ponderacio dos Critérios e Requisitos para Analise das Competéncias Essenciais

Definidos os critérios e requisitos, configurados a partir dos objetivos estratégicos da
organizagdo, inicia-se o processo de avaliagdo. No entanto, ¢ necessario definir o nivel de
importancia dos mesmos, uma vez que tais pardmetros carregam caracteristicas distintas,

variando de uma organizagao para outra.

Para facilitar a compreensao ¢ importante tecer algumas consideracdes sobre a abrangéncia de
cada requisito, de modo que o analista possa avaliar as operagdes segundo uma Unica
perspectiva e isento de subjetividades. A Tabela 6 e a Tabela 7 retratam a descri¢do de cada

requisito do processo de andlise.

AMBIENTE INTERNO

VALOR CRITERIO REQUISITOS CONSIDERACOES
Valor Estratégico Importancia para o Criticidade da Operagdo  Avaliar se a execugao desta atividade ou servigo é
Agregado Cliente critica de modo a causar impactos nas atividades
subsequentes (ex.: parada de produgéo).
Atendimento as Assegurar que os produtos ou servigos sejam
especificagdes técnicas entregues aos clientes conforme especificagao técnica
requeridas requerida.
(confiabilidade) Levar em conta os aspectos de custo, prazo e
qualidade.
Evolugéo Tecnoldgica Atualizagao tecnologica Grau de atualizagéo e potencial de incremento da

tecnologia aplicada em relag&o ao nivel de atendimento
as necessidades requeridas.

O enfoque deve ser dado a necessidade requerida pelo
cliente, isto &, mesmo ndo sendo o nivel tecnoldgico
mais avangado, se o "fornecedor do servigo" estiver
cumprindo a necessidade do cliente, o atendimento ao
requisito deve ser considerado como cumprido.

A atualizagéo deve ser julgada segundo a necessidade
do cliente.

Dominio tecnoldgico Avaliar o know-how e o nivel de conhecimento
tecnoldgico da organizagédo para execugéo ou
fornecimento do servigo / produto.

0 enfoque deve ser dado a detengdo do know-how
esperado para a execugéo da tarefa / servigo.

Valor Econémico Custos Custo operacional Avaliar estrutura de custos para manutengéo da
Agregado atividade em relagéo a margem de contribuigao e
resultado operacional.

Analisar se os investimentos necessarios para manter e
atualizar (manutengdo e modernizagao), garantindo a
disponibilidade do servico, justificam a sua
permanéncia ou nao dentro da estrutura
organizacional.

Assegurar que néo haja capacidade ociosa e/ou
otimizar o uso dos recursos disponiveis (produtividade /
eficiéncia), maximizando os investimentos.

Considerar que o requisito de custo operacional esta
diretamente condicionado a relagéo beneficio-custo.
Portanto, se o ativo, servigo, atividade ou processo
demandar custo operacional elevado e o retorno sobre
ele for elevado também, justifica-se a sua permanéncia
sob a estrutura da organizag&o. A importancia
estratégica devera ser considerada em outro requisito.

Tabela 6 — Consideragdes e descrigdes dos requisitos de avaliagdo das operagdes — Ambiente Interno.



VALOR

Valor Estratégico
Agregado

Valor Econémico
Agregado

CRITERIO

Evolugéo Tecnoldgica

Posicdo Competitiva

Fornecedores
Capacitados

Custos

AMBIENTE EXTERNO

REQUISITOS

Atualizagao tecnologica

Dominio tecnolégico

Situagdo do mercado
fornecedor (Monopdlio /
Concorrencial)

Atendimento as
especificagdes técnicas
requeridas

Risco de parada de
fornecimento /
Contingenciamento

Experiéncia, Assisténcia
Técnica e Garantia

Nivel de gestdo de
seguranga, qualidade,
meio ambiente e
responsabilidade social
nas operagdes

Custo operacional
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CONSIDERAGOES

Comparar o grau de atualizagéo tecnoldgica disponivel
internamente com a tecnologia disponivel no mercado.
Nivel de conhecimento sobre os aspectos tecnoldgicos
aplicados ao produto / processo pela area prestadora
de servigo interno em comparagéo a fornecedores
externos.

Analisar a situagdo do mercado quanto a fabricagéo /
operagao do produto / atividade.

O enfoque deve ser dado a verificagao da existéncia de
fornecedores capazes de atender as necessidades
requeridas, isto €, se sdo muitos, poucos ou nenhum,
de maneira que a organizagao fique sujeita a uma
Unica condig&o de fornecimento.

Analisar, entre os fornecedores de servigos interno e
externo a organizagao, o nivel de atendimento as
especificagdes requeridas pela organizagéo.

Analisar, entre os fornecedores de servigos interno e
externo & organizag&o, o nivel de planejamento,
métodos de gerenciamento e contingenciamento para
evitar paradas.

Analisar o grau de flexibilidade, confiabilidade e
maturidade em situagées adversas entre o fornecedor
interno e externo.

Nivel de comprometimento com aspectos de seguranga
e saude ocupacional das areas internas e o mercado
fornecedor.

Comparagéo do nivel da aplicagao das ferramentas /
processos de gestdo de qualidade do servigo prestado
(ABC do Brasil ‘vs’ Fornecedores).

Nivel de prote¢do ambiental aplicado as atividades e
servicos, levando-se em conta, a aplicagéo de
ferramentas (ABC do Brasil ‘vs’ Fornecedores.).
Alinhamento dos principios de responsabilidade com as
praticas adotadas pela ABC do Brasil, em relagdo aos
fornecedores.

Comparar custos internos com os custos praticados
pelo mercado.

Tabela 7 — Consideracdes e descrigdes dos requisitos de avaliagdo das operagdes — Ambiente Externo

Vale destacar que a ponderacao dos critérios ¢ mutavel por conta da estratégia adotada pela
organizacdo num determinado cendrio competitivo. Isso significa que, a depender da
consolidacdo da organizagdo em um determinado grupo estratégico, ou realinhamento das

forgas que definem a vantagem competitiva, a ponderagdo dos critérios pode se alterar.

O processo de definicdo da importincia do atendimento aos requisitos, que ¢ de
responsabilidade do decisor, foi realizado com o auxilio do software Expert Choice, o qual se
baseia no método ldgico e estruturado de apoio a decisdo para solugdo de problemas

multicritério, conhecido como AHP — Analitical Hierarchy Process®.

¥ A AHP, ferramenta de apoio para decisdes multicritério, foi desenvolvida por SAATY (1980) com o
proposito de estruturar uma decisdo de maneira hierarquica a partir da avaliagdo de fatores qualitativos e
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O resultado da ponderagdo dos requisitos estd demonstrado na Figura 27 e retrata o contexto
no qual a organizacdo busca vantagem competitiva. Nota-se que no atual cendrio, a
organizac¢do busca adquirir vantagem competitiva em custos € na importancia estratégica que

a operagao representa para o cliente, seja ele interno ou externo a organizagao.
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Figura 27 — Classificacdo dos requisitos pelo grau de importancia definido pelo decisor com base no ambiente
competitivo configurado pelas estratégias empresariais.

4.3.2 O Processo de Ponderacio pelo Método AHP

Na visdo de SAATY (1980), o método AHP estrutura-se a partir da compreensdo do

pensamento analitico humano segundo trés principios basicos: [i] a estruturagdo hierarquica;

quantitativos mensuraveis, tangiveis ou intangiveis, com o objetivo de reduzir a0 maximo a subjetividade da
decisdo.
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[ii] a obtencdo de prioridades; e [iii] a consisténcia logica.

Seguindo esse raciocinio, o processo inicia-se com a decomposi¢do do problema (decisdo a
ser tomada) em, no minimo, trés niveis hierarquicos, conforme Figura 28. O primeiro nivel
corresponde ao objetivo; o segundo nivel refere-se aos atributos pelos quais as alternativas
serdo avaliadas e, finalmente, o terceiro nivel corresponde as alternativas para a resolugao do

problema.

AMBIENTE INTERNO: [ ] Refere-se ao Nivel de Importancia do Critério/Requisito

NIVEL 1 Priorizar os atributos para identificagdo das Competéncias Essenciais nas Operagdes de Facilidades
Objetivo Principal |
NIVEL 2 Importancia para o Cliente Evolucéo Tecnoldgica Custos
Critérios [0,324] [0,089] [0,588]
| | |
NIVEII' 3 Criticidade das Atualizag&o Custos Operacionais
Requisitos Operagdes [0,081] Tecnoldgica [0,030] [0,588]
Atendimento as Dominio Tecnolégico
Especificagdes [0,243] [0,059]
AMBIENTE EXTERNO: [ ] Refere-se ao Nivel de Importancia do Critério/Requisito
NIVEL 1 Priorizar os atributos para identificagdo das Competéncias Essenciais nas Operagoes de Facilidades
Objetivo Principal |
NIVEL 2 Posicao Competitiva Evolucéo Tecnoldgica Fomnecedores Capacitados Custos
Critérios [0,224] [0,097] [0,361] [0,318]
NIVEL 3 4’ 4’ 4’ 4’
Requisitos Situagéo do Mercado Atualizagéo Atendimento as Custos Operacionais
Fornecedor [0,224] Tecnoldgica [0,032] Especificagdes [0,170] [0,318]

Dominio Tecnolégico
[0,065]

Risco de Parada /
Contingéncia [0,088]

Experiéncia, Garantia,
Assist. Técnica [0,060]

Nivel de Gestédo
[0,043]

Figura 28 - Arvore hierarquica de decisdo — Avaliagdo dos atributos no ambiente interno e externo

A obtencdo das prioridades ocorre em dois momentos distintos. O primeiro momento
compreende a atribui¢do de pesos relativos aos atributos comparando-os par a par dentro do
nivel hierarquico correspondente. Definido o grau de importancia de cada atributo, inicia-se o

segundo momento de obtencdo de prioridades, o qual consiste na comparagdo par a par entre
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alternativas segundo o atendimento a cada atributo selecionado para o processo de avaliacao.

Os valores possiveis a serem atribuidos para a comparagdo paritdria entre os atributos

relevantes para a decisdo sdo descritos na Tabela 8.

INTENSIDADE DE

IMPORTANCIA DEFINICAO EXPLICACAO

1 Mesma importancia Os atributos contribuem igualmente para o
objetivo

3 Importancia pequena de um sobre 0 outro A experiéncia e o julgamento favorecem
levemente um atributo em relag&o ao outro

5 Importéncia grande ou essencial A experiéncia e o julgamento favorecem
fortemente um atributo em relagéo ao outro

7 Importancia muito grande ou demonstrada Um atributo ¢é fortemente favorecido em
relagdo ao outro; sua dominagéo de
importancia € demonstrada na pratica

9 Importéncia absoluta A evidéncia favorece um atributo em relagéo
ao outro com o mais alto grau de certeza

2,468 Valores intermediarios as definigdes acima Quando se procura uma condi¢do

intermediaria entre as definicdes acima
Tabela 8 — Escala de valores para comparacdes paritarias

Embora o resultado dessa priorizagdo defina a alternativa a ser escolhida no processo de
tomada de decisdo, a efetividade a escolha so ¢ realizada a partir da analise de consisténcia
logica que corrige possiveis distor¢des do processo de avaliagdo, sendo este um dos grandes
méritos do método de Saaty. Em linhas gerais, este terceiro principio do pensamento analitico
tem por objetivo evitar equivocos na comparacao entre atributos ou alternativas do tipo: se A

¢ melhor do que B, e B é melhor do que C, entdo C nunca podera ser melhor do A™.

4.4 AVALIACAO DAS OPERACOES

Estabelecidos os niveis de importdncia dos requisitos, a avaliagdo prossegue com a
classificagdo das operagdes quanto a sua importancia estratégica e criticidade na cadeia de
geracdo de valor. O modelo utilizado estabelece uma margem entre 0 (zero) e 2, sendo 0
(zero) para classificagdo da operacdo como sem importancia, € 2 para a operacao

caracterizada como essencial ou estratégica.

A Tabela 9 e a Tabela 10 mostram a margem de classificagdo que, quando multiplicada pela

3O exemplo ¢ bastante 6bvio para uma situagio onde existam poucos atributos ou alternativas a serem
comparados. No entanto, a probabilidade de ocorrerem inconsisténcias na avaliagdo cresce na medida em que
se eleva o nimero de opgdes de escolha.
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importancia relativa do requisito, configura o posicionamento no Grafico 3 que demonstra o

diagnostico da operagao.

REQUISITO

Critério: Importancia para o Cliente

Criticidade da operagao

Atendimento as especificacdes técnicas requeridas
(confiabilidade)

Critério: Evolugao Tecnoldgica

Atualizagéo tecnoldgica

Dominio tecnolégico

Critério: Custos
Custo operacional

Posicionamento “Eixo X”

AMBIENTE INTERNO

Avaliagao das Competéncias Essenciais

Importancia
(Peso) do
Requisito

0,080
0,243

0,030
0,059

0,588
1,000

Ponto Fraco

0 (Comprar)

Baixo

Inferior

Desatualizada
Baixo

Alto

£

vs’

1

Médio

Adequado

Atualizada
Médio

Médio

OPERAGCAO
Ponto Forte (Exemplo)

2 (Fazer)

Alto 0

Superior 2

Avancada 1

Alto 2

Baixo 1

Tabela 9 — Classificag@o segundo importancia estratégica e criticidade da operagdo — Ambiente Interno

REQUISITO

Critério: Posicao Competitiva

Situagéo do mercado fornecedor (Monopdlio /
Concorrencial)

Critério: Evolugao Tecnoldgica

Atualizagéo tecnoldgica

Dominio tecnolégico

Critério: Fornecedores Capacitados

Atendimento as especificagdes técnicas requeridas
Risco de parada de fornecimento /
Contingenciamento

Experiéncia, Assisténcia Técnica e Garantia

Nivel de gestdo de seguranca, qualidade, meio
ambiente e responsabilidade social nas operagdes
Critério: Custos

Custos Operacionais

Posicionamento “Eixo Y”

Avaliagao das Competéncias Essenciais

AMBIENTE EXTERNO
Importancia
(Peso) do Ameagas
Requisito
0 (Comprar)
0,224 Concorrencial
0,032 Defasada
0,065 Inferior
0,170 Inferior
0,088 Superior
0,060 Inferior
0,043 Inferior
0,318 Superior
1,000

‘vs’

1

Equilibrado

Similar
Similar
Similar
Similar
Similar

Similar

Similar

PERACA
Oportunidades 0 RO
(Exemplo)

2 (Fazer)

Monopdlio 2
Superior 0
Superior 1
Superior 2
Inferior 1
Superior 2
Superior 2
Inferior 0

Tabela 10 — Classificagdo segundo importancia estratégica e criticidade da operagdo — Ambiente Externo.

A depender do quadrante em que se posiciona a operacdo, faz-se necessaria a intervencao do

decisor no sentido de promover a operacdo como um diferencial competitivo ou cessar

recursos sobre aquelas que ndo oferecem vantagem frente aos concorrentes.
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Grafico 3 — Posicionamento das operagdes de facilidades: diagnostico para definigdo de agdes face as
competéncias essenciais da organizacao.
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O resultado da avaliacdo ndo apresenta grandes novidades, face as tendéncias observadas
nestes setores da indistria automobilistica, ou seja, os processos referentes as atividades de
cunho estratégico posicionaram-se no quadrante relativo a detencdo da respectiva
competéncia, enquanto que os processos recorrentes das atividades de ambito operacional
posicionaram-se nos demais quadrantes, inclusive como validagdo das agdes ja tomadas pela
organiza¢do em momentos anteriores. Além disso, conclui-se que a rotina de analise também
¢ util para verificar atitudes passadas, confirmando a tese de que a vantagem competitiva €
relativa. Em muitos casos, competéncias que foram descartadas no passado podem, agora, ser

significativas a organizacao.

No ambito da geréncia responsavel pelo fornecimento de infra-estrutura e utilidades, observa-
se que somente os processos relativos as atividades de planejamento das operagdes
posicionaram-se no quadrante de retencdo e desenvolvimento da competéncia, sendo
interessante manter este processo internamente. A grande maioria dos processos
(desenvolvimento de novas tecnologias e modificagdes de processos; defini¢do de premissas e
especificagdes; gestdo de contratos; operacdo e manutengdo; gestdo de residuos, controle de
emissoes e coleta seletiva) concentrou-se no quadrante que retrata um bom desempenho do
processo de acordo com as necessidades da organizagdo, porém, sdo processos que estao
ameacados por conta da competitividade de fornecedores externos, ja que todos eles sdo
realizados internamente, salvo a gestao de residuos, controle de emissdes e coleta seletiva. Ou
seja, para os demais processos, 0 mercado dispoe de fornecedores aptos e mais eficientes. Por
fim, dois processos posicionaram-se na zona de nao retengdo da competéncia (conservagao,
zeladoria e jardinagem; gestdo e controle de documentagdo). Em primeira analise, confirma-se
a decisdo tomada pela organizagcdo em terceirizar os servicos de conservagdo, zeladoria e
jardinagem. Entretanto, para o outro processo, a organiza¢cdo ainda mantém uma estrutura
especifica, altamente improdutiva e deficitaria, ja que ndo ha provisao de recursos para que o

processo seja integrado e informatizado.

No ambito da engenharia de fabrica, existe uma polarizagdo entre os processos de
planejamento e os processos operacionais. Segundo a andlise, a organizagdo deve manter esta
competéncia internamente, diferentemente da execucdo, a qual ndo representa nenhuma
vantagem competitiva ser mantida sob a estrutura da organizacdo. Atualmente, a organizagao
estrutura-se exatamente dessa forma, excecdo feita a equipe emergencial de mudangas e
instalacdo de maquinas, que faz parte dos processos de execugdo, mas que ainda permanece

sob a estrutura da organizagdo. Os processos relacionados as atividades de projeto acabaram
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numa posi¢do intermediaria com tendéncia a terceirizagdo. No entanto, a organizacdo ainda
prefere manter a competéncia sobre esse processo em razdo das peculiaridades da fabrica,

tanto em termos de processos produtivo quanto caracteristicas da planta.

Similarmente comportam-se os processos relativos as atividades de logistica interna. No
entanto, apesar da operacdo estar posicionada no quadrante relativo a ndo retencao desta
competéncia, a organizacdo ainda mantém resquicios da estrutura verticalizada, onde as

operagdes de logistica interna eram realizadas pelas areas produtivas.

O resultado mais importante dessa rotina de andlise ¢ o conjunto de iniciativas de
realinhamento desses processos no médio e longo prazos, para assim poder definir as
competéncias esséncias relativas as operacoes de facilidades que devem ser aprimoradas ou
desenvolvidas pela organizagdo. O Grafico 4 mostra o posicionamento futuro dos processos
analisados, enquanto que a Tabela 11 mostra as ag¢des e tendéncias respectivas a cada

processo relativo as operagdes de facilidades.

PROCESSO / OPERAGAO SITUACAO ATUAL AGOES E TENDENCIAS PARA FUTURO

Planejamento (Operagdes,
Investimentos e Despesas);
Programagao; Monitoramento

Todo o processo de Planejamento é realizado
internamente, apesar das deficiéncias quanto
ao recebimento de informagdes das areas
produtivas quanto as demandas futuras.

Atividade que, segundo a estratégia da
organizacéo, tende a ser mantida
internamente. Porém, deve ser aprimorada no
sentido de estabelecer uma rotina mais
eficiente para o fluxo de informacées,
especialmente, para a provisao de recursos
nos planos de investimento.

Desenvolvimento; Novas
Tecnologias; Modificagdes
Definigdo de Premissas;
Especificagdes

Gestao de Contratos

Operagéo e Manutengao

Conservagao & Zeladoria;
Jardinagem

Gestdo de Residuos; Controle de
Emissdes; Coleta Seletiva

Gestéo e Controle de
Documentag&o (Aprovagdes,
Legislagdes, Orgaos Publicos,
etc.)

Processo realizado internamente por uma
estrutura bastante competente que conhece
todos os detalhes e demandas do processo
produtivo.

Processo realizado internamente por equipe
altamente competitiva.

Operagéo 80% interno.
Manutengdo 50% interno.

Processo terceirizado.
Processo quase que totalmente terceirizado.

Processo interno.

O processo sera mantido internamente.
Iniciativas deverdo ser desenvolvidas de
maneira a torna-lo mais competitivo,
especialmente no que se refere a relagao
beneficio-custo.

Processo com tendéncia a terceirizagao por
conta do alto custo da equipe utilizada.
Existem processos mais nobres e que
requerem conhecimentos mais especificos
para a utilizagdo dessa méo de obra
especializada.

A tendéncia é ampliar a participagao de
parceiros estratégicos. No entanto, limites de
€sCopo € niveis de servigo precisam ser mais
bem estruturados.

Manter status atual.

Reduzir recursos investidos e estruturar limites
de escopo e niveis de servico.

Terceirizar todas as atividades relacionadas,
definindo-se limites de escopo e niveis de
SErvico.

Tabela 11 — Estabelecimento de ac¢des a partir da defini¢cdo das competéncias essenciais — Infra-estrutura e

Utilidades



PROCESSO / OPERAGAO SITUAGAO ATUAL
Planejamento Processo realizado internamente.
Projeto Processo realizado parcialmente na empresa.

Execugdo (Gestéo de Contratos)  Processo realizado internamente.
= Substituicao; Reforma;

Manutencdo; Adequagdes;

Mudangas
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ACOES E TENDENCIAS PARA FUTURO

A exemplo das agoes de infra-estrutura e
utilidades, os processos internos necessitam
ser melhorados para melhor diagnosticar e
atender em custo, prazo e qualidade, as
necessidades das areas produtivas.

A tendéncia é ampliar a participagao de
parceiros estratégicos. No entanto, limites de
€scopo e niveis de servico precisam ser mais
bem estruturados.

Processo com tendéncia a terceirizagéo.
Parcerias estratégicas devem ser buscadas no
sentido de garantir a disponibilidade dos
servicos nos momentos necessarios.

Tabela 12 — (Continuacao) Estabelecimento de agdes a partir da defini¢do das competéncias essenciais —

Engenharia de Féabrica

PROCESSO / OPERAGAO SITUA(}AO ATUAL
Planejamento Processo realizado internamente.
Projeto Processo realizado parcialmente na empresa.
Operagéo Processo realizado internamente.

AGOES E TENDENCIAS PARA FUTURO

Tornar mais eficiente os vinculos com as areas
de logistica externa.

Estabelecer melhorias de processo quanto a
ocupagao da planta com areas de estoque de
materiais.

A tendéncia é ampliar a participagao de
parceiros estratégicos. No entanto, limites de
€SCopo € niveis de servigo precisam ser mais
bem estruturados.

Processo com tendéncia a terceirizagéo.
Definir limites de escopo e niveis de servigo
para garantir a confiabilidade e disponibilidade
dos servigos.

Tabela 13 — (Continuagéo) Estabelecimento de agdes a partir da defini¢do das competéncias essenciais —

Logistica Interna
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Grafico 4 - Posicionamento das operagdes de facilidades: orientagdo futura segundo estratégias corporativas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 CONCLUSOES

A desverticalizacdo da estrutura da industria automobilistica, especialmente as montadoras,
vem provocando continuas transformacdes nas relagdes de trabalho e na cadeia de geragdo de
valor. O processo de producdo tem sido sistematicamente revisto com o intento das
organizagdes buscarem maiores resultados aos seus acionistas e, assim, garantir seu
posicionamento competitivo. No entanto, nenhum esfor¢o ¢ valido e duradouro se nao

interagir com os niveis e objetivos estratégicos da organizagao.

Por conta das constantes idas e vindas entre processos de integracdo e desintegracdo, torna-se
relevante o desenvolvimento de um processo de analise para identificacdo e posterior
aprimoramento das competéncias essenciais que devem fazer parte da estrutura
organizacional. Inevitavelmente, esse processo também deve ser aplicado as operacdes de
facilidades, as quais tem sido fortemente influenciadas pelas decisdes de se manter ou ndo sob

a estrutura organizacional.

Obviamente que a decisdo por terceirizar uma atividade ou processo ndo deve ser tomada por
influéncias das tendéncias do mercado. Cada organizacdo apresenta um processo especifico

que deve estar alinhado para suportar os objetivos estratégicos da organizagao.

Conforme apresentado por diversos autores no transcorrer do texto, a vantagem competitiva
ndo ¢ um bem eterno. A depender do tipo de negocio da organizagdo, essa posicdo pode ser
mais duradoura ou ndo. No caso da industria automobilistica, a velocidade evolutiva é
mediana, o que ndo deve significar um relaxamento na busca pela competitividade. Sendo
assim, a analise proposta procurou estabelecer um processo que se inicia com a andlise
estrutural do ambiente para a compreensao das estratégias adotadas pela organizagdo. A rotina
prossegue com um desdobramento das estratégias até o ponto de se compreender quais sao ou
como poderiam ser as interfaces entre as estratégias de manufatura e das operacdes de
facilidades no ambiente industrial. Por fim, procura-se configurar quais sdo as competéncias
esséncias dessas operacgdes de facilidades, nas quais se pode tirar partido no sentido de atribuir

vantagem competitiva a organizagao.

O resultado da analise aplicada as operagdes de facilidades no ambito industrial da ABC do

Brasil demonstrou uma tendéncia aparentemente Obvia dentro do setor automobilistico.
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Porém, para alguns processos e operagdes, o resultado apresentou-se diferente das tendéncias
da industria. Isso, no entanto, ndo significa que a empresa estd adotando uma estratégia
errada, mas sim, corresponde a uma situagdo peculiar ao seu processo produtivo € a sua
estrutura organizacional (o exemplo desta situacdo € o desenvolvimento e aplicagdao de novas
tecnologias, que se encontra sob a estrutura da empresa). Tal fato demonstra a dindmica da
rotina de andlise que se fundamenta em um processo continuo de avaliagdes das operagdes
sob a dtica de valores estratégicos e econdomicos que podem ser configurados em consonancia
com a estratégia corporativa. No caso da ABC do Brasil, € clara a visdo de que a empresa esta
focando o resultado econémico, visto que uma série de programas tem sido instituida visando

a reducao de custos fixos.

Igualmente a velocidade de resposta que as organizagdes esperam para definir e redefinir suas
estratégias em meio aos estimulos do ambiente em que atuam, a flexibilidade da configuragao
dos critérios e respectivos requisitos de desempenho € um dos pontos fortes da rotina
proposta. Do mesmo modo, vale a versatilidade para a defini¢do do nivel de importancia de

cada requisito.

E importante ressaltar que o resultado é meramente uma orientagdo para a definicio de quais
competéncias devem ser aprimoradas ou desenvolvidas e quais delas devem ser descartadas
pela organizacdo. O processo proposto ¢ o primeiro passo para as operacdes de terceirizacao
ou desenvolvimento de novos processos € negocios, 0s quais requerem maior grau de
planejamento e detalhamento. De fato, esse processo de planejamento ¢ um tema potencial a

ser explorado a partir da defini¢do das competéncias essenciais.

Por fim, vale destacar a importancia do realinhamento das acdes estratégicas para as
operagdes de facilidades e para ambito do CREM como um todo. Ou seja, da mesma forma
em que se busca desenvolver ou aprimorar as competéncias estratégicas da organizacao,
verifica-se a importancia do desenvolvimento e aprimoramento das competéncias esséncias
do CREM e do GF propriamente dito. A percepcao da migracao do ambiente operacional para
o estratégico ¢ o fator chave que atribuirda vantagem competitiva a organizagdo tirando-se

partido das operagdes de facilidades.
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5.2 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

A partir da realizagdo deste trabalho, ¢ possivel vislumbrar que alguns estudos podem ser

realizados a partir dele, como:

* Aplicagdo dessa rotina para um conjunto de operagdes especificas de GF, onde o
desdobramento das atividades possa ser maior, e assim, avaliar exclusivamente todas as
operacdes que dizem respeito ao fornecimento de utilidades, por exemplo. Neste caso,
poderiam ser discutidos os processos de fornecimento de cada insumo (dgua, energia
elétrica, geracdo de vapor e ar comprimido): especificacdo, planejamento, operacao,

manutengao, entre outros.

» Desenvolvimento de uma analise quantitativa que seja capaz de mensurar a viabilidade das

iniciativas apontadas pela rotina proposta neste trabalho, ja que ele ¢ de carater qualitativo;

= Desenvolvimento de planos estratégicos para terceiriza¢do, a partir do diagnostico da
andlise. Nesse plano, poderiam ser abordados aspectos como a definicdo de prazos,
recursos necessarios, prioridades e medidas de controle para aferir os resultados em relacao

aos objetivos propostos com a iniciativa.
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ANEXO

O proposito deste anexo ¢ facilitar a compreensao da estrutura do processo proposto (Capitulo

4). Para tanto, utiliza-se o roteiro a seguir, onde ¢ descrito, passo-a-passo, cada uma das

etapas do processo de otimizagao das operagdes de facilidades.

1° Passo: Identificar e analisar as estratégias empresariais e seus respectivos vinculos. Para a

aplicagdo pratica, ver item 4.1.

Nivel Estratégico |

Objetivos Estratégicos

Estratégia Corporativa 1

Estratégia

Estratégia Corporativa 2

Estratégia Corporativa 3

|

ja |
Corporativa |
|

Estratégia Corporativa ...

—~——

Estratégia Unidade de Negécio 1

Estratégia da
Unidade de

Estratégia Unidade de Negdcio 2

Negdcio

Estratégia Unidade de Negécio 3

Estratégia Unidade de Negocio ...

Area Funcional 1

Area Funcional 2

Area Funcional 3

Estratégias
Funcionais

Area Funcional 4

Area Funcional 6

Interfaces Globais

Interfaces Reaionais

Interfaces Locais

Vinculos entre Estratégias

Area Funcional 1

|
N [
N |
o i

Area Funcional 2

Area Funcional 3

Area Funcional 4

LOECOCOEOE

T
1

<Loca|

Area Funcional 6

Global >

2° Passo: Definir a unidade de negodcio ou o departamento ou a area a ser detalhado. Em tese,

essa etapa compreende o mapa de processos do ambiente analisado, onde sdo definidos as

entradas, os processos ¢ saidas esperadas. Na aplicacdo pratica, definiu-se a estratégia de

manufatura. A base tedrica para compreensdo do processo de planejamento estratégico ¢

exposta no item 3.2.
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ESTRATEGIA DO AMBIENTE ANALISADO (UNIDADE DE NEGOCIO / AREA FUNCIONAL)

Entradas Processos Saidas
Itens: Processos: Resultados
= ltem 1 = Processo 1 = Saida 1
= ltem 2 = Processo 2 = Saida 2
= ltemn = Processon = Saidan

Alinhamento Estratégico
Interface entre demais estratégias

3° Passo: Identificar as demandas de GF requeridas para o alcance dos objetivos da
organizacdo no ambito do ambiente analisado. Na aplicacdo pratica, isso se traduz nas

necessidades demandadas pela estratégia de manufatura.

DEMANDAS DA ESTRATEGIA ANALISADA NIVEIS E ATRIBUIGOES DO GF
Grupo de Demanda Nivel Estratégico
= Demanda 1 = Atribuicdo 1
= Demanda 2 = Atribuigéo 2
= Demandan = Atribuigdo n
Nivel Tatico

= Atribuicdo 1
= Atribuicdo 2
u Atribuicdo n

Nivel Operacional

= Atribuicéo 1
= Atribuicdo 2
u Atribuicdo n

4° Passo: Identificar as areas e departamentos dentro do ambiente analisado que ja realizam

operagdes de facilidades e mapear todos os seus processos e atividades.



93

AREAS / DEPARTAMENTOS ATIVIDADES DESCRICAO
Departamento A = Atividade 1 = Atividades e processos que fornecem ...
Departamento B = Atividade 2 = Processos de fornecimento ...
Departamento C = Atividade n = Processos e atividades relacionados a...

5° Passo: Definir os critérios para avaliacdo das competéncias essenciais a partir da analise da
estratégia corporativa. A base tedrica para definicao desses critérios encontra-se detalhada no

item 3.2.4.3.

Estratégia Global
I I | [ I
Estratégia 1 Estratégia 2 Estratégia 3 Estratégia 4

Estratégia
Corporativa

Estratégia U.N. 1 Estratégia U.N. 2 Estratégia U.N. 3.1 Estratégia U.N. 4
Estratégia U.N. 3.2
Estratégia U.N. 3.3

Estratégia U.N. 3 /4

Estratégia
Unid. de Negécio

Estratégia Oper.
Facilidades

T —

Critérios Utilizados para Avaliagdo das Competéncias Essenciais

6° Passo: Definir os requisitos de desempenho cujos processos referentes as atuais operagoes
e atividades de facilidades da organizagdo deverdo atender, tanto na perspectiva do ambiente
interno — a qual caracteriza o descolamento entre demanda e oferta de servigos — quanto na
perspectiva externa — a qual caracteriza o descolamento entre a oferta de servigos internos
disponiveis a organizagdo e fornecedores de mercado. No quadro que representa a estrutura de

avaliagdo, os requisitos estdo posicionados na coluna 1.



VALOR

Valor Estratégico
Agregado

Valor Econémico
Agregado

VALOR

Valor Estratégico
Agregado

Valor Econémico
Agregado

CRITERIO
Critério 1
Critério 2

Critério 3

CRITERIO
Critério 1

Critério 2
Critério 3

Critério 4

AMBIENTE INTERNO

REQUISITOS

Requisito 1.1
Requisito 1.2
Requisito 2.1
Requisito 2.2
Requisito 3.1

AMBIENTE EXTERNO
REQUISITOS

Requisito 1.1
Requisito 1.2
Requisito 2.1
Requisito 3.1

Requisito 3.2
Requisito 3.3
Requisito 3.4
Requisito 4.1

CONSIDERAGOES

Avaliar se ... (ex.: ...).

Assegurar que os produtos ou servigos sejam ...
O enfoque deve serdado a ...

Avaliar o know-how e o nivel de ...

Avaliar estrutura de ...

CONSIDERAGOES

Comparar o grau de ...
Nivel de conhecimento sobre ...
0 enfoque deve serdado a ...

Analisar, entre os fornecedores de servigos interno e
externo ...

Analisar métodos de ...

Analisar o grau de ...

Comparagcéo do nivel da aplicagao de ...
Comparar ...

94

7° Passo: Atribuir niveis de importancia aos critérios e requisitos alinhados aos objetivos

estratégicos da organizacdo. Para tanto, utilizou-se o software Expert Choice que se

fundamenta na analise multicritério a partir da metodologia da AHP (Analitical Hierarchy

Process) — descrito no item 4.3.2. Basicamente, o0 método consiste na atribuicdo de pesos a

partir da comparacdo par-a-par dos critérios e requisitos em seus respectivos niveis de

decisdo. O quadro a seguir mostra a arvore de decisao.

No quadro que representa a estrutura de avaliacdo, os niveis de importancia estdo

posicionados na coluna 2 (8° Passo).



AMBIENTE INTERNO:

95

Priorizar os atributos para identificagdo das Competéncias Essenciais nas Operagdes de Facilidades

Critério 2
[0,089]
|

Requisito 2.1
[0,030]

Requisito 2.2
[0,059]

Critério 3
[0,588]
]

Requisito 3.1
[0,588]

[]1 Refere-se ao Nivel de Importancia do Critério/Requisito

Priorizar os atributos para identificagdo das Competéncias Essenciais nas Operagdes de Facilidades

NIVEL 1

Objetivo Principal

NIVEL 2 Critério 1

Critérios [0,324]

1
NIVEL 3 Requisito 1.1
Requisitos [0,081]
Requisito 1.2

[0,243]

AMBIENTE EXTERNO:

NIiVEL 1

Objetivo Principal

NIVEL 2 Critério 1

Critérios [0,224]

NIiVEL 3

Requisitos Requisito 1.1
[0,224]

Critério 2
[0,097]

]

Requisito 2.1
[0,032]

Requisito 2.2

[0,065]

Critério 3 Critério 4
[0,361] [0,318]
Requisito 3.1 Requisito 4.1

[0,170] [0,318]
Requisito 3.2

[0,088]
Requisito 3.3

[0,060]
Requisito 3.4

[0,043]

[ ] Refere-se ao Nivel de Importancia do Critério/Requisito

8° Passo: Estruturar o processo de avaliacdo a partir da definicdo do nivel de atendimento aos

critérios e requisitos. Ou seja, atribuir um nivel que denote quando a atividade ou operacao ¢

um ponto forte ou fraco, segundo a avaliagdo no ambiente interno da organizacdo, ou quando

a manutencdo da atividade ou operacdo dentro da estrutura organizacional represente uma

oportunidade ou ameaga diante do mercado (colunas 3, 4 ¢ 5 dos quadros da estrutura de

avaliagdo).



96

AMBIENTE INTERNO

1 2 3 4 5 6
pene T Avaliagdo das Competéncias Essenciais y
REQUISITO (Peso) do Ponto Fraco ‘vs’ Ponto Forte OPEERA%AO
Requisito (Exemplo)
0 (Comprar) 1 2 (Fazer)
Critério 1
Requisito 1.1 0,080 Baixo Médio Alto 0
Requisito 1.2 0,243 Inferior Adequado Superior 2
Critério 2
Requisito 2.1 0,030 Desatualizada Atualizada Avangada 1
Requisito 2.2 0,059 Baixo Médio Alto 2
Critério 3
Requisito 3.1 0,588 Alto Médio Baixo 1
Posicionamento “Eixo X” 1,000 [ 122 |
AMBIENTE EXTERNO
1 2 3 4 5 6
e Avaliagao das Competéncias Essenciais )
REQUISITO (Peso) do Ameagas vs’ Oportunidades e
Requisito (Exemplo)
0 (Comprar) 1 2 (Fazer)
Critério 1
Requisito 1.1 0,224 Concorrencial Equilibrado Monopalio 2
Critério 2
Requisito 2.1 0,032 Defasada Similar Superior 0
Requisito 2.2 0,065 Inferior Similar Superior 1
Critério 3
Requisito 3.1 0,170 Inferior Similar Superior 2
Requisito 3.2 0,088 Superior Similar Inferior 1
Requisito 3.3 0,060 Inferior Similar Superior 2
Requisito 3.4 0,043 Inferior Similar Superior 2
Critério 4
Requisito 4.1 0,318 Superior Similar Inferior 0
Posicionamento “Eixo Y” 1,000 [ 1,15 |

9° Passo: Atribuir valores entre 0 (zero) e 2 como resultado da andlise da atividade ou
operacgdo segundo o seu respectivo nivel de atendimento a cada requisito de desempenho. No
quadro que representa a estrutura de avaliagdo, os niveis de importancia estao posicionados na
coluna 6. Os valores atribuidos aos requisitos (coluna 6) deverdao ser multiplicados pelos seus
respectivos niveis de importancia (coluna 2), e a soma desses produtos, definirdo o
posicionamento da atividade ou operacdo no quadrante que configura o status atual da

organizacao (Posicionamento nos eixos “X” e “Y”).
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/\ AREA | DEPARTAMENTO AVALIADO
-% @ Atividade / Operagao
=}
4 &
L o
i
w
=
T
2 »
< k.
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\/
< Pontos Fracos Pontos Fortes >

10° Passo: Estabelecer agoes que redirecionem recursos para atividades ou operacdes que
promovam ou que venham a promover diferencial competitivo segundo o alinhamento
organizacional. Da mesma forma, estabelecer iniciativas para o reposicionamento de
operagdes que possam ser adquiridas do mercado sem que a organizagdo perca

competitividade.

2\ AREA | DEPARTAMENTO AVALIADO
-g @ Atividade / Operagio
B
&
=
&
o (2]
=2 s, ‘ Iniciativas de desenvolvimento e aprimoramento
g - Iniciativas para terceirizagéo
AV

< Pontos Fracos Pontos Fortes >

AMBIENTE INTERNO




