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RESUMO

Identificar lacunas no processo produtivo e tomar acdes para melhora-las contribui para o sucesso
das organizacdes. Porém dada a sua complexidade nao é possivel agir em todas as causas. Desta
forma este trabalho propde uma técnica para selecdo de projetos de melhoria do sistema de
producdo, alinhado a estratégia produtiva da organizagdo. Para tal foram utilizados o instrumento de
diagnostico de producéo de organizagbes complexas (IDPoC) e o método multicritério de apoio a
decisdo (MCDA). O IDPoC identifica o estado atual e as principais deficiéncias do sistema produtivo,
sugerindo melhorias. Essas sdo agrupadas em categorias que formam o insumo para aplicagédo do
MCDA, visando suas priorizagbes dentro de critérios pautados no alinhamento estratégico da
organizacdo. Ap0s a aplicacdo empirica da técnica proposta, em uma corretora de seguros, alcancou-
se como resultado projetos de melhoria com devida priorizacao estratégica, comprovando a robustez
da técnica proposta.

Palavras-chave: Estratégia de producdo, método multicritério de apoio a decisdo, projeto de
melhoria, organizacdes complexas.
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ABSTRACT

Identifying gaps in the production process and taking action to improve them contributes to the
success of organizations. But given its complexity it is not possible to act on all causes. Thus, this
work proposes a technique for selecting projects to improve the production system, in line with the
productive strategy of the organization. For this purpose we used the complex organization production
diagnostic tool (IDPoC) and the multicriteria decision support method (MCDA). IDPoC identifies the
current state and major shortcomings of the production system, suggesting improvements. These are
grouped into categories that form the input for MCDA application, aiming at their prioritization within
criteria based on the strategic alignment of the organization. After the empirical application of the
proposed technique, in an insurance brokerage, improvement projects were achieved with due
strategic prioritization, proving the robustness of the proposed technique.

Keywords: Production strategy, multicriteria decision support method, improvement project, complex
organizations.

JEL Code: M11.

1 INTRODUCAO

A gestdo da producdo e as técnicas produtivas sdo temas de observagcdo de autores do
campo da economia e administracdo h&d muito tempo. Smith (2001), em seu livro a riqueza das
nagles, j4 estudava a divisdo do trabalho em uma fabrica de alfinetes, e Taylor (1990), principal
expoente da escola da administracdo cientifica, ficou famoso pelos seus estudos de tempos e
movimentos da producéo.

O sistema de producao € um importante fator competitivo para as organizac¢des, formando o
tripé principal que alicerca as empresas, composto pelas financas, que cuidam dos recursos
financeiros, pelo marketing, responsavel pelas vendas da empresa, e pela producdo, que tem a
incumbéncia de produzir o produto que sera vendido pelo marketing e gerar o fluxo financeiro da
organizagdo. Porém, a producéo era vista apenas como responsavel pela maximiza¢do dos ganhos
de escala e reduc¢éo do custo unitario do produto até o final da década de sessenta.

Foi Skinner (2011) quem comecou a pensar a produgdo como uma area dentro da empresa
capaz de coloca-la em um patamar superior aos seus concorrentes. Skinner (2011) se deslocou da
ideia de aumento de produtividade e reducdo de custos e introduziu outros objetivos para producéo,
como a qualidade, o tempo e a satisfagéo dos clientes.

O conceito de producdo enxuta, surgido no Japéo, elevou a producdo como uma verdadeira
arma competitiva e principal foco da estratégia das empresas japonesas, tendo como icone maior a
empresa Toyota. Esse movimento obrigou as empresas de todo o mundo a repensarem a sua forma
de produzir, para poderem continuar vivas no mercado, mostrando o poder que o sistema produtivo
tem na competitividade das organizacgoes.

No entanto, a produgcdo ndo pode ser vista apenas como um sistema existente dentro de
empresas de manufatura, haja vista que ela esta presente em praticamente todo tipo de organizagao
que pretende entregar algum tipo de produto, que neste caso pode ser um bem ou um servigo. Dessa
forma, 0s processos produtivos existem tanto em organizacBes que produzem bens, quanto em
organizac@es de servico. Com a evolugao das economias, o0 setor de servicos tem apresentado cada
vez mais participacdo na composicdo do PIB (produto interno bruto) dos paises. Segundo dados do
IBGE (instituto brasileiro de geografia e estatistica), os servicos representaram no ano de 2010 a
participacdo de 67,4% no PIB Brasileiro, seguido pela Industria com 26,8% e agropecuaria com 5,8%.

Com o objetivo de identificar o status atual do sistema de producdo e como ele esta
contribuindo para a competitividade da organizagdo como um todo, o NIEPC (Nucleo Interdisciplinar
de Estudos em Gestdo da Producéo e Custos) da UFSC (Universidade Federal de Santa Catarina)
desenvolveu um instrumento de diagndstico da producéo de organiza¢bes complexas, pautado pelas
ideias do pensamento sistémico e da teoria da complexidade. Esse instrumento tem como objetivo
identificar o grau de contribuicdo dos subsistemas componentes do sistema de producdo para o



alcance dos objetivos de desempenho, derivando uma gama de ideias capazes de fomentar o
aumento da competitividade da organizacdo através do sistema produtivo.

O instrumento de diagnoéstico da producdo de organizacGes complexas consiste, atualmente,
no cruzamento das 13 categorias de andlise com os 5 fatores de resultado, o que gera 65 assertivas
e 13 quadros de diagnéstico. A ideia desse cruzamento vem justamente da juncdo da ideia de
sistemas, preconizada pelas categorias de andlise, que compdem o sistema de producéo, e da ideia
de complexidade, que busca fazer um tecido entre os componentes do sistema de producéo e os
fatores de resultado, que exprimem um conceito global buscado pela organizacdo no mercado e ndo
apenas pelo sistema de producao.

As assertivas provenientes do cruzamento entre as categorias de andlise e os fatores de
resultados buscam apresentar a relacdo de como uma categoria de analise especifica contribui para
a busca de cada um dos cinco fatores de resultado. Apds a definicdo de cada uma delas, é tracado
um cenario péssimo e um cenario 6timo para cada assertiva. Esses cenarios compdem uma escala
tipo Likert, na qual o cenério péssimo possui pontuacdo igual a um, e 0 cenario 6timo com pontuacao
igual a cinco.

Dessa forma, as 65 assertivas se assemelham a um questionario, porém, para a alocacao da
pontuacdo a cada uma delas, existe um método diferenciado ao da aplicacdo de questionarios
estruturados, como em uma pesquisa de levantamento ou mesmo de uma entrevista. Nesse caso,
visando uma analise mais complexa do sistema, a aplicacédo deve ser realizada com o envolvimento
de pessoas ligadas ao sistema de producdo da empresa, visando ao maior nimero de opinides
possiveis sobre o sistema produtivo. A discussdo deve ser fomentada, e a pontuagdo de cada
assertiva, dentro da escala Likert, deve ser tomada em consenso pelos participantes, bem como, as
evidéncias para validar as pontuacdes escolhidas devem ser registradas. O estimulo ao surgimento
de ideias, que caso implementadas, contribuirdo para a melhoria dos conceitos das assertivas,
também necessita ser realizada.

Com a aplicagdo de um diagndstico organizacional, ou mais especificamente da andlise do
sistema de producdo, é possivel obter uma viséo holistica da situacdo do sistema produtivo de uma
empresa. Neste sentido, o instrumento de diagnéstico da producdo de organizacdes complexas
(IDPoC) tem a capacidade de identificar os subsistemas da producdo que melhor contribuem para o
alcance da competitividade da organizacdo, bem como aqueles mais precarios que carecem de
melhorias para alcancar uma maior eficiéncia produtiva (SCHULZ, 2008; SILVEIRA, 2010; INAMINE,
2010; MOREIRA, 2011; DITTRICH, 2011; GOLDACKER, 2011; BRISTOT, 2012; GONCALVES, 2012;
AZEVEDO, ERDMANN e SOARES, 2013; AZEVEDO, ERDMANN e FARIA, 2014; BRISTOT et al.,
2016).

No entanto, devido aos recursos escassos da organiza¢do, como recursos financeiros e de
pessoal, nem todas essas ideias podem ser operacionalizadas e colocadas em pratica ao mesmo
tempo. Por isso, € necessario priorizar as a¢bes a serem implementadas, sendo que estas, devem
ser capazes de proporcionar um maior impacto a competitividade da organizacéo. Por outro lado,
diversos séo os critérios possivel para determinar quais acdes sdo mais adequadas de elevar a
competitividade, decis@o que deve ser tomada pelos gestores da organizacéo, de acordo com o que
eles acreditam como a melhor estratégia para a mesma. Desta forma questiona-se: como delinear
uma estratégia de producdo a partir de um conjunto de ideias de melhoria geradas por um
diagnostico de um sistema de producéo utilizando o MCDA?

Visando propor uma solucdo que auxilie na resolucdo deste problema, o presente artigo tem
por objetivo apresentar uma ferramenta pratica, que tem como propoésito a priorizagao de agdes de
melhoria para o sistema produtivo pautadas no alinhamento estratégico da organizacdo. Para o
desenvolvimento dessa técnica foram utilizados os resultados do diagnéstico da producédo de
organizagbes complexas baseado em fatores de competitividade, e o MCDA (método multicritério de
apoio a decisao).

Esse estudo propde uma ampliacdo do instrumento de diagndstico desenvolvido pelo NIEPC
com a visdo estratégica, objetivando a priorizacéo de ideias e definindo acdes mais eficazes na busca
de melhores resultados para a organizacdo. Entende-se que apesar do instrumento abarcar o sistema
produtivo da organizacdo e descrever um panorama dele, ha uma deficiéncia no que tange a
priorizacdo de ac¢des que possibilitem um maior ganho de competitividade em relagdo as outras.
Dessa forma, propde-se desenvolver uma etapa intermediaria entre o diagnostico do sistema
produtivo e a elaboracéo de projetos, criando-se um filtro das ideias que emergiram no diagnéstico,
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para direciona-las pela estratégia de producao pretendida pela organizacéo, obtendo-se projetos que
contribuam de forma mais efetiva para o alcance da estratégia definida pela empresa.

O MCDA, aqui proposto, utiliza como critérios de priorizagéo as ideias geradas da aplicacédo
do IDPoC levando em considerac¢édo o seu impacto na competitividade da organizacéo, alinhada com
0s objetivos estratégicos. Tal orientacdo surge das discussdes orientadas para a definicdo dos
critérios para a tomada de decisdo. Como resultado final, € obtida a priorizagédo das a¢6es oriundas
do diagndstico, de acordo com a percepc¢ao estratégica dos gestores da organizagao.

Este artigo inicialmente expbe os pressupostos tedricos que deram base a técnica proposta,
contextualizando o IDPoC, suas categorias de andlise e os fatores de competitividade, o MCDA, e o
processo de formacdo estratégica. Posteriormente, é apresentada a forma de interacdo entre o
IDPOC e o MCDA para a formacéo da estratégia de producao, e sua metodologia de aplicacéo. Por
fim, apresenta-se uma aplicacdo empirica da técnica proposta em uma empresa de servicos e 0s
resultados obtidos.

2 FUNDAMENTOS TEORICOS

Um sistema é constituido de partes em interagdo, com interacdes podendo ser elas
classificadas como fortes ou fracas. Na ciéncia classica, € utilizado o procedimento analitico, onde o
problema é dividido e estudado em partes. Porém, isso sO é possivel se a interacdo das partes for
fraca, podendo tal interacdo ser desprezada para determinada pesquisa, ou se a relacdo de
comportamento das partes seja linear, pois s6 assim é possivel obter a condicdo em que a soma das
partes é igual ao todo. Caso essas duas condi¢cdes ndo ocorram, podemos dizer que a soma das
partes € maior do que o todo, e o estudo s6 € possivel caso considere as interacdes do todo.
Segundo Von Bertalanffy (1977, p. 38) “O problema metodoldgico da teoria dos sistemas consiste,
portanto, em preparar-se para resolver problemas que, comparados aos problemas analiticos e
somatorios da ciéncia classica, sdo de maneira mais geral”.

Ressalta-se que as organizacbes estdo inseridas no mercado e, consequentemente,
exteriorizar a sua producdo, inserindo-a no universo de consumo, faz Morin (2007) destacar a
importancia do pensamento complexo na empresa. Desta forma, enxergar a empresa unicamente
pela sua funcdo produtora seria insuficiente. A empresa estd no mercado e necessita se adaptar a
ele, empresa se auto-organiza em relacdo ao seu mercado de atuacdo em um fendmeno ordenado,
organizado e aleatorio simultaneamente. O mercado como 0 universo estd em constante ordem
desordem e organizacdo, e toda a organizacdo, como fendmeno fisico ou organizacional tende a
degradacéo e degeneracéo. Devido a esse fato, Morin (2007) coloca como necesséria a regeneracao
permanente, que é a atitude da organizacdo de se reorganizar, combatendo o processo de
desintegracao.

O conceito de estratégia também é um conceito complexo. A estratégia lida com as variacdes
de um ambiente onde ndo existem certezas, apenas previsdes. Morin (2007) define estratégia da
seguinte forma:

“A acdo é estratégia. A palavra estratégia ndo designa um programa
predeterminado que basta aplicar ne variatur no tempo. A estratégia
permite, a partir de uma decisdo inicial, prever certo nimero de
cenarios para a acéo, cenarios que poderdao ser modificados
segundo as informac¢des que vao chegar no curso da acdo e
segundo os acasos que vao suceder e perturbar a agédo.” (MORIN,
2007, p. 79)

Podemos entender pela ideia de Morin que a estratégia s6 existe se houver a agéo, e que a
mesma deve ser adaptada ao cenéario que surge a sua frente, portanto, 0 ambiente da acdo € um
ambiente complexo, que se modifica constantemente e pode ser modificado, inclusive, pela propria
acdo da estratégia. Complementando a ideia de Morin, podemos trazer os conceitos de estratégias
pretendidas, deliberadas, irrealizadas e emergentes colocados por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2005). Onde segundo estes autores, a estratégia deliberada € a estratégia plenamente realizada da
estratégia pretendida, no entanto parte desta estratégia pretendida ndo é realizada e parte da
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estratégia finalizada ndo necessariamente provem da estratégia pretendida, mas sim de estratégias
emergentes que surgem no decorrer das acdes estratégicas.

A estratégia pode tomar diferentes entendimentos, Rebelo (2004), em sua tese de doutorado,
levantou seis diferentes sentidos para o conceito de estratégia, que seriam as estratégias planejadas
em oposi¢ao as estratégias realizadas, as deliberadas em oposicdo as estratégias emergentes e as
implicitas em oposicéo as explicitas.

Foi com Skinner (2011) que a funcéo produgéo passou a ser vista sob uma Gtica estratégica,
e ndo apenas como um mal necessario. Skinner coloca que a manufatura é o link perdido da
estratégia corporativa, onde os engenheiros industriais e os especialistas em computacdo dominam a
producdo, porém sdo ignorantes acerca da estratégia coorporativa. Segundo ele a manufatura na
empresa pode ser tanto uma arma competitiva ou uma espécie de moenda corporativa. A ideia de
moenda corporativa colocada por Skinner é a utilizacdo da manufatura apenas na busca de baixo
custo e alta eficiéncia, sem o referido link com as necessidades do cliente, como entregas rapidas,
introducao rapida de novos produtos e confiabilidade.

A estratégia de producéo encontra-se no nivel de estratégia funcional. Para Davis e Aquilano
(2001) “A estratégia de produgéo refere-se a como a fung¢éo administracdo da producao contribui para
a habilidade de uma empresa em obter vantagem competitiva, haguele mercado especifico.” (DAVIS
E AQUILANO 2001 p 41).

Slack et al (1997) colocam que a funcdo produgdo possui trés importantes papéis para a
organizagdo sendo eles:

i. apoio para a estratégia empresarial;
ii. implementadora da estratégia empresarial;
iii. impulsionadora da estratégia empresarial.

Como apoiadora da estratégia, espera-se que a producdo desenvolva recursos e forneca as
condicdes necessarias para que a organizacao atinja seus objetivos. O papel de implementadora
coloca a funcéo producdo como a executora da estratégia, “Isto quer dizer que mesmo a estratégia
mais original e brilhante pode tornar-se totalmente ineficaz por uma fungao producgéo inepta” (SLACK
et al, 1997, p 66), ou seja, a producdo faz a estratégia acontecer. Por fim, o papel de impulsionadora
refere-se a fungédo producdo como mantenedora da vantagem competitiva no longo prazo, pois “todas
as coisas que promovem sucesso a longo prazo decorrem direta ou indiretamente da funcéo
producgéo” (SLACK et al, 1997, p 66).

Em relacdo a estratégia de servigos, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) defendem que os
elementos formadores da visdo estratégica em uma empresa de servicos sdo 0 segmento de
mercado- alvo, o conceito do servico, que define os elementos importantes do servico oferecido em
funcdo do que os clientes esperam deles, a estratégia operacional, que orienta onde 0s investimentos
e esfor¢os devem ser alocados, e o sistema de prestacéo do servigo, o qual define as caracteristicas
importantes do sistema de prestacdo de servigo, como capacidade, tecnologia etc.

Para um projeto de servicos, que dard base para a estratégia de servicos ser executada, 0s
autores colocam que ele deve possuir oito elementos basicos, divididos em dois grupos: o grupo de
elementos estruturais e o0 grupo dos elementos gerenciais. Esses elementos estdo dispostos no
quadro 1.

Quadro 1 - Elementos basicos do projeto de servigos

Sistema de . .
- Atividade de retaguarda e de contato com o cliente,
prestacdo de ~ o .
: automacdo, participagdo dos clientes.
servicos
Projeto das - .
: . J ~ Tamanho, estética, leiaute.
Estruturais instalacdes
L Dados demogréficos sobre clientes, locacéo Unica ou
Localizagdo L o Iy
multipla, competicdo e caracteristicas do local.
Planejamento da | Gerenciamento de filas, nimero de empregados,
capacidade acomodacao da demanda média ou da demanda de pico.
Gerenciais Encontro em Cultura de servicos, motivagdo, selecdo e treinamento,




servicos delegacédo de poder aos empregados.
Avaliagdes, monitoramento, métodos, expectativas versus
percepcdes, garantia dos servigos.

Qualidade

Gerenciamento de

capacidadee

demanda

Informacéo Recursos competitivos, coleta de dados
Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005).

Estratégias para alteracdo da demanda e para o controle
do fornecimento, gerenciamento de filas.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) utilizam o conceito de estratégias competitivas em
servigos, as quais sdo baseadas nas estratégias genéricas de Porter, onde a lideranga em custos
poderia ser alcancada com a padronizagdo de um servigo personalizado, com a busca de clientes de
baixo custo de atendimento, a reducdo na interacdo no momento da prestacdo do servico, dentre
outras formas. Para se posicionar em uma estratégia de diferenciacdo em servicos, pode-se tomar
acBes como personalizacdo do produto-padrédo e maior controle de qualidade. Para o posicionamento
de focalizacdo a empresa de servicos pode focar em um mercado de consumidores especifico ou em
uma regido geogréfica, servindo-os da melhor maneira possivel

2.1 Ferramenta de diagnéstico de organizagc6es complexas

O instrumento de diagnostico de organizacdes complexas - IDPoC tem como inspiracao
tedrica os pensamentos complexos (AGOSTINHO, 2003; MORIN, 2007), sistémicos (VON
BERTALANFFY, 1977; NEVES, 1997) e os elementos de avaliagdo de Hanson e Voss (1995). O
pensamento complexo é a expressédo de um tecido, um emaranhado de fios que se entrelagam, um
tecido onde a simples soma dos seus fios constituintes séo insuficientes para entender o tecido como
um todo. J4 o pensamento sistémico, direciona a ideia de partes que interagem e é utilizado para
delinear o campo analitico dentro do sistema de producdo. O trabalho de Silveira (2010) utiliza tais
conceitos aplicando-os em um sistema produtivo por meio de uma uma ferramenta de anélise
composta por 13 categorias analiticas, quadro 2 que compdem os subsistemas do sistema produtivo.

Quadro 2 - Os 13 subsistemas da producéo que forma as categorias de analise.

Categoria de analise Definicdo

Busca garantir que as atividades ocorram dentro do previsto,
identificando e corrigindo falhas.

Desenvolvimento de novos | Caracteriza a inovagdo, envolve o desenvolvimento de novos

Controle da producéo

produtos (DNP) produtos, ideias e processos produtivos.
Desempenho operacional Compreendem critérios de desempenho como eficacia, eficiéncia,
(DO) produtividade, inovagéao e lucratividade.

Magquinas, equipamentos, processos e tecnologia empregados no
processo produtivo.

Fabrica Compreende a localizagdo, manutencéo e arranjo fisico.

Gestdo ambiental Adequado tratamento de residuos, e processos produtivos limpos.
Postura pro ativa quanto a melhoria de equipamentos, incrementos
tecnoldgicos e preparacao de pessoas.

Valores e significados compartilhados pelos membros de uma
Organizacédo e cultura organizacao. E a personalidade da organiza¢ido com seus tragos
caracteristicos.

Planos de acdo baseados nos objetivos que a organizacao quer
atingir.

Programacao da producdo | Estabelecimento antecipado das atividades a serem executadas.

Equipamentos e tecnologia

Investimentos

Planejamento da producéo



Limpeza do ambiente, disponibilizacdo de equipamentos de

protecdo individual, cuidados com materiais e ambientes nocivos a

salde, prevenc¢éao de acidentes. A busca da garantia da integridade

fisica, moral e psicoldgica das pessoas.

Sao 0s tempos necessarios para a execucdo das indmeras tarefas

da organizagéo.

Preocupacédo com a qualidade de produtos e processos. Deteccao

Qualidade e prevencao de problemas, geracao de informac6es e melhoria
continuada.

Saude e seguranca

Tempo de ciclo

Fonte: adaptado de Silveira (2010).

Essas categorias sdo relacionadas com os cinco fatores de resultado apresentados por Slack
et al. (1997), quadro 3, que representam 0s objetivos que a producdo deve almejar para contribuir
com a competitividade da organizagdo. O cruzamento de tais caracteristicas, compde um quadro com
65 assertivas que avaliardo o sistema produtivo. Estas buscam apresentar a relacdo de como uma
categoria de andlise especifica contribui para a busca de cada um dos fatores de resultado.

Quadro 3 - Os cinco fatores de resultado.

Fatores de resultado | Definicdo

Custo Baixo custo de producéo; fazer as coisas de maneira mais barata.

Velocidade de entrega; tempo que os clientes precisam esperar para
receber seus produtos e servicos.

Entrega nos prazos estipulados; fazer as coisas em tempo; possuir uma
reputacdo confiavel.

Produtos com pouca falha em relacdo ao projeto; produtos que atendam
Qualidade as necessidades dos clientes; servigos agregados; fazer as coisas da
forma certa.

Ampla variedade de produtos; mudancas rapidas de produtos e
introducéo de novos produtos; resposta a variacao de volume.

Rapidez

Confiabilidade

Flexibilidade

Fonte: adaptado de Slack et al. (1997).

As assertivas representam os elementos de avaliacdo do sistema produtivo. Esses elementos
de avaliacdo sdo analisados por participantes do sistema produtivo da organizacéo, que atribuem a
cada assertiva um conceito dentro de uma escala Likert de 1 a 5, sendo o conceito 1 representando
um desempenho péssimo e o conceito 5 um desempenho 6timo. A atribuigdo destes conceitos é dada
pelo consenso entre um grupo de pessoas que participa do processo produtivo da organizagéo
avaliada, e a proposicéo de ideias de melhorias séo incentivadas pelo facilitador que conduz todas as
secOes de avaliacéo.

Os fatores de pratica por sua vez, sdo o meio para o alcance dos fatores de resultados, é por
meio da acdo destes que a organizacdo serd capaz de elevar seu desempenho em busca da
melhoria dos fatores de resultado (ROMAN, 2011; PIANA, ERDMANN, 2011). E, juntamente com
estes, formam os fatores de competitividade. As ideias de melhoria que emergem da ferramenta de
diagnéstico séo organizadas dentro dos fatores de pratica, o quadro 4 especifica cada um deles.



Quadro 4 - Dez fatores de préatica.

Fatores de pratica Definigcéo

Busca por relacionamentos entre empresas concorrentes, distribuidores
e fornecedores.

Busca pela interagdo social, valorizacdo, treinamento e motivacéo dos
individuos.

Busca pela gestéo do conhecimento, através da retencao e reutilizagdo
do conhecimento.

Fatores culturais Busca por manuten¢do de uma cultura organizacional forte e sadia.
Busca por novos processos, produtos, negécio e adocao de uma

Aliancas estratégicas
Capital humano

Conhecimento

Inovacéao .
postura inovadora.
Relacionamento com Busca por entender e satisfazer as necessidades dos clientes, bem
clientes como sua fidelizacéo.
Responsabilidade Busca do uso dos recursos de forma adequada e fortalecimentos da
social imagem da empresa na percep¢do do mercado
Busca pelo controle e padronizacdo das operacgfes estabelecendo
Sistemas de controle mecanismos que garantam o resultado final de acordo com suas
especificacdes

L. ~ Adocéao de praticas que visam reducéo dos desperdicios, melhoria
Técnicas de producéo ; ~ S
continua, agregacéo de valor e utilizacdo eficiente dos recursos.
Tecnologia de
informagéo e

comunicacao

Busca pela reducao de barreiras da informacao e custos de transacao,
maior conexao entre pessoas, processos e organizacao

Fonte: Adaptado de Roman (2011) e Piana e Erdmann (2011).
2.2 Método multicritério de apoio a deciséo

O método multicritério de apoio a decisdo € baseado no paradigma construtivista, com
objetivo de criar uma estrutura decisional, diferindo-se da pesquisa operacional, baseada em um
paradigma racionalista que busca assumir uma Unica decisdo correta. Assim, o paradigma
construtivista pode identificar diferentes problemas em um Unico contexto decisério. O MCDA avalia
as acdes em um conjunto de critérios, que medem a performance das agdes potencias por meio de
uma funcdo matematica em diversos aspectos, de acordo com o trabalho de Ensslin, Montibeller e
Noronha (2001), o qual balizou a aplicacéo deste trabalho.

A aplicagdo do método pode ser compreendida em trés fases distintas: i) fase de
estruturacdo; i) fase de avaliacdo e; iii) fase de elaboragdo e recomendacfes. Na fase “i” deve-se
definir os atores no papel de decisores, agidos, representantes e facilitador, bem como as alternativas
a serem avaliadas. No caso deste trabalho, utilizou-se os agrupamentos de ideias alocados aos
fatores de prética originados da aplicacdo do instrumento de diagndstico. A problematica da decisao
também deve ser definida nesta etapa, para este trabalho, foi escolhida a problemética para
ordenacdo das acBes em um ranking, de acordo com o0 seu impacto na competitividade da
organizacéo.

Ainda dentro da fase de estruturacdo, deve-se elaborar o mapa cognitivo do problema, onde
rotula-se o problema com um nome, definindo assim, os elementos primarios de avaliacdo (EPA), que
servirdo de base para a constru¢cdo do mapa cognitivo. Apds a constru¢cdo do mapa, 0 mesmo deve
ser transformado em uma estrutura arborescente, dando origem a arvore de decisdo com seus
pontos de vista fundamentais (PVF), que sdo os aspectos considerados pelos decisores como

fundamentais para avaliar as a¢des potenciais.
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Para cada PVF sdo alocados descritores, que sao 0s critérios para a mensuracdo da
performance das a¢bes que serdo avaliadas. Para facilitar a construcdo do modelo de decisdo e uma
melhor avaliacdo das alternativas, os PVF podem ser subdivididos ainda em pontos de vista
elementares (PVE).

Os PVFs devem ser alcancaveis pelas a¢fes potenciais, sendo um meio para se obter os
objetivos estratégicos dos decisores. Para escolher os PVFs, que podem estar agrupados dentro de
areas especificas de interesse no mapa cognitivo, alguns critérios devem ser seguidos. Os critérios
colocados pelos autores para aprovacao dos PVFs sédo:

» essencial: levar em consideracdo aspectos que sejam de fundamental importancia
aos decisores de acordo com seus sistemas de valores;

» controlavel: devem ser influenciados apenas pelas a¢bes potenciais em questao;

» completo: incluir todos os aspectos considerados fundamentais para os decisores;

* mensuravel: especificar com a menor ambiguidade possivel a performance das acfes
potenciais;

» operacional: possibilita coletar as informacdes requeridas sobre as performances das
acOes potenciais no tempo e esforgo disponiveis;

+ isolavel: permite analisar um aspecto fundamental de forma isolavel dos demais;

* néo-redundante: os pvfs ndo devem levar em conta 0 mesmo aspecto mais de uma
vez;

» conciso: deve considerar o minimo necessario de aspectos para modelar o problema;

» compreensivel: deve ter seu significado claro para os decisores.

Apés a definicdo dos descritores, deve-se dentro de cada PVF definir os niveis de impacto
dos descritores, selecionando assim os descritores de nivel bom e neutro. Uma acao classificada
acima do nivel bom é considerada uma acdo de exceléncia, entre bom e neutro uma acéo
competitiva, e abaixo de neutro uma agcdo comprometedora. Apés a definicdo dos niveis de impacto,
cada descritor deve possuir sua funcdo de valor, sendo utilizado o método de pontuacéo direta.
Posteriormente, a escala de valor deve ser padroniza, definindo-se o descritor neutro com pontuacao
zero e o descritor bom com pontuacdo cem. Com essa padronizacdo se obtém os critérios de
avaliacdo das ac¢Bes potenciais.

Ensslin, Montibeller e Noronha (2001), avaliam que nédo existe uma fungéo de valor Unica ou
a “melhor” fungdo de valor associada a um dado descritor. Desta forma ela deve ser construida para
um decisor, ou um grupo de decisores, com 0 objetivo de avaliar as a¢cdes segundo um determinado
ponto de vista. Logo, uma fungdo de valor construida para um decisor nédo é valida para uma outra
pessoa que depare com a mesma situa¢éo deciséria.

ApOs a definicdo dos critérios de avaliagdo, sdo definidas as taxas de substituicdo,
comumente conhecidas como “pesos”, para os critérios de avaliagdo. Para este trabalho utilizou-se a
técnica da alocacao direta e swing weight. As taxas de substituicdo devem ser definidas do nivel mais
baixo para o nivel mais elevado da &arvore de valores, sempre em consenso entre 0s decisores.

Apéds a definicdo das taxas de substituicdo, os desempenhos das acbes sdo avaliados em
cada critério dentro do modelo desenvolvido, e seus resultados podem ser apresentados em gréficos
denominados de perfis de impacto, comparando seus desempenhos de forma visual, e por meio da
férmula de agregacao aditiva que exprime o resultado global de cada ag&o avaliada, sendo a soma
do valor obtido ponderado pela taxa de substituicdo em cada critério de avaliacéo.

Como j& colocado o MCDA difere-se da pesquisa operacional baseada em um paradigma
racionalista. Uma escolha baseada no método multicritério de apoio a decisdo, apds o modelo ter sua
robustez confirmada pela a andlise de sensibilidades, pode ser considerada a melhor escolha para os
decisores e momento especificos, e ndo necessariamente a melhor escolha absoluta.

2.3 O processo de formacdo da estratégia e o conceito de ganhadores e qualificadores de
pedido

O processo de formacao estratégica utilizado para a técnica proposta difere-se do processo
tradicional racional de formulacdo da estratégia, baseado apenas na analise ambiental e na tomada
de acdes baseadas nesse diagnostico. O processo de formulagéo da estratégia de producéo proposta
neste trabalho estd associado ao conceito de moldagem da estratégia de Mintzberg (2006), em que
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as ideias que dardo origem a estratégia formulada sé@o oriundas das discussdes do diagnéstico da
producdo. No entanto, sua priorizacéo € realizada por meio da aplicacdo do MCDA, desta forma, as
ideias estratégicas ndo sdo oriundas apenas da analise do ambiente, mas sim dos mapas mentais
dos decisores, que definem aquilo que eles julgam como mais importante para sua organizacdo, em
consonancia com a noc¢éo de estratégia como "sensemaking”, que consiste no produto da interacao
entre o estrategista e as circunstancias coletadas para ele, auxiliando no fomento de ideias para lidar
com certas situagfes (RAIMOND, 1998).

A priorizacdo das agles passa a ser direcionada pela estratégia da empresa, ou seja, de
acordo com o que os decisores acreditam ser mais impactantes para a competitividade da
organizagdo, e nao simplesmente para corrigir deficiéncias identificadas no diagnostico do sistema
produtivo.

Para isso, uma definicdo importante por parte dos decisores é a definicdo dos fatores de
resultados ganhadores e qualificadores de pedido para sua organizacdo, conceito este introduzido
por Terry Hill (SLACK et al., 1997). Os fatores de resultado sdo oriundos do trabalho de Slack et al.
(1997), que por sua vez é uma derivacédo do trabalho de Skinner (1969), que mudou a forma como se
enxergava o sistema produtivo dentro das organizac¢des, sendo abordado por diversos outros autores
como Davis, Aquilano e Chase (2001), Gaither e Frazier (2011), Heizer e Render (1996), Adler
(2004), Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2009), Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005).

Os fatores de resultado considerados qualificadores de pedido sdo aqueles em que a
empresa deve oferecer pelo menos o minimo da exigéncia do mercado, € o que qualifica o produto ou
0 servico como um potencial fornecedor para um cliente, assim, niveis acima do necessario nesses
critérios ndo trardo vantagens relevantes. Ja os critérios ganhadores de pedido sdo aqueles que
influenciam diretamente na decisdo de compra do cliente, sdo as caracteristicas que distinguem um
produto ou empresa de seus concorrentes. Dessa forma, quanto melhor o desempenho nos critérios
ganhadores de pedidos, maior a possibilidade de que novos pedidos sejam conquistados (SLACK et
al.1997; PAIVA, CARVALHO e FENSTERSEIFER, 2009; DAVIS, AQUILANO e CHASE, 2001; REID
e SANDERS, 2005; FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2006).

3 METODOLOGIA

A presente pesquisa consiste na jungdo do diagndstico da producdo de organizacGes
complexas, e seus resultados, com o0 MCDA, na busca de um método de formula¢cBes de estratégias
de producéo que se difira do modelo tradicional de formulacgao estratégica. Essa combinagdo entre os
dois instrumentos foi testada empiricamente em uma organizagdo de servicos desenvolvendo uma
estratégia para tal organizacdo. Para a metodologia utilizada na pesquisa aqui proposta, sera
apresentado inicialmente o enquadramento metodolégico utilizado e, no segundo momento, 0s
procedimentos utilizados para a aplicacdo da préatica proposta para a pesquisa.

O método utilizado nesse estudo caracteriza-se como um estudo de caso. O qual consiste
numa metodologia qualitativa que visa a avaliagdo ou descricdo de situacdes dinamicas, através da
analise da totalidade de uma determinada situacéo, para descrever, compreender e interpretar a
complexidade de um caso concreto, através da analise em profundidade (YIN, 2001).

O caso foi realizado em uma corretora de seguros da cidade de Floriandpolis do estado de
Santa Catarina/Brasil que recém havia sido adquirida por um grande grupo empresarial, e estava
passando por uma reorganizagdo interna, visando a integracdo aos negoécios deste grupo. Esta
empresa foi escolhida por estar em processo de reestruturacdo no momento da pesquisa, buscando o
aumento da capacidade e a ampliacdo das vendas. Apds a incorporacdo da empresa pelo grupo
empresarial, ela precisou alterar a sua forma de producgdo, com a necessidade de operagédo dentro
das empresas do grupo, com aumento de equipe para atender o volume da demanda que aumentou
consideravelmente. A aplicacdo do instrumento se deu na sede da empresa, onde participaram do
processo o diretor comercial, a diretora administrativa e o gerente comercial, responsaveis pela
operacao da organizacao.

A técnica proposta para formacdo da estratégia de producdo é baseada na juncdo do
instrumento de diagnostico de organizagGes complexas e do MCDA, tendo como perspectiva o
conceito de moldagem da estratégia de Mintzberg (2006). A metodologia para execucado da aplicagao
empirica deste trabalho pode ser melhor entendida quando dividida em duas fases principais: sendo a
primeira fase a aplicacdo do instrumento de diagnéstico, com o levantamento de a¢c6es de melhoria
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agrupadas em fatores de prética, que compdem os projetos de melhoria; e a segunda composta pela
formulacdo da estratégia, utilizando-se o MCDA, tendo como resultado a priorizacdo dos projetos
levantados.

O diagnéstico é aplicado com um grupo de pessoas ligadas ao sistema produtivo atribuindo
os conceitos de 1 a 5 nas assertivas provenientes do instrumento de diagndstico. Com isso, se obtém
como resultado um quadro quantitativo do impacto de cada categoria de analise nos fatores de
resultado, bem como um apanhado de ideias de melhoria, que séo estimuladas na discusséo de cada
uma das assertivas. Para isso, sao utilizados como ferramenta de apoio quadros de diagndstico,
sendo as sessdes de discusséo realizadas com auxilio de um facilitador. No caso deste trabalho, um
pesquisador tomou este papel. Posteriormente, as ideias levantadas séo classificadas dentro dos 10
fatores de préatica. Serdo esses agrupamentos de ideias que formam os projetos de melhoria e séo o
insumo para a aplicagdo do MCDA. Diversos trabalhos foram realizados com esta metodologia,
destacando-se o trabalho de Silveira (2010), que deu forma a esta metodologia e aos trabalhos de
Bristot (2012) e Bristot et al., (2016).

Quanto a etapa da aplicacdo do MCDA, seguiu-se o proposto por Ensslin, Montibeller e
Noronha (2001), iniciando com uma etapa de planejamento, em que foram elaborados o contexto
decisorio, definindo quem seriam os decisores e o facilitador, e qual o problema a ser resolvido, para
0 caso do facilitador, este papel coube ao pesquisador. Nesta etapa, também foram definidas as
alternativas de avaliagdo, onde foram utilizados os agrupamentos de ideias oriundos do diagnéstico
de producgédo. A definicAo do mapa cognitivo aconteceu nesta etapa, sendo realizada pelo facilitador
sem a participacdo dos decisores. Utilizou-se como base os conceitos de ganhadores e qualificadores
de pedido, bem como os cinco fatores de resultado, que compuseram as bases tedricas do
diagnéstico da producdo. Por fim, foram programados os encontros, em um total de trés, e
desenvolvidos os materiais de apoio.

A etapa de execucdo foi iniciada com a finalizacdo da arvore de decisdo baseada no mapa
cognitivo desenvolvido pelo facilitador, onde foram definidas as ligac6es referentes aos fatores de
desempenho considerados ganhadores e qualificadores de pedido, neste caso, foram os decisores
que executaram essa definicdo. Posteriormente foram definidos os descritores, cuja funcdo € a de
descrever a performance de cada ponto de avaliagdo do modelo, tendo como o descritor de nivel
neutro aquele que representava a performance atual da organizacdo e o de nivel bom aquele que
representasse o estado almejado pela empresa.

Para a definicdo da funcédo valor foi utlizada a técnica da pontuacdo direta, sendo
posteriormente feita a padronizacdo da escala de valor. Para a alocacdo das taxas de substituicdo
utilizou-se alocacgéo direta e a técnica do Swing Weight. S&o0 as taxas de substituicdo que definem o
guanto uma posicdo em algum dos pontos de vista fundamentais (PVF), neste caso representados
pela decomposicdo dos fatores de resultado, € mais deseja que em outro para o alcance dos
objetivos definidos como principais para a estratégia de produc¢éo da empresa.

Por fim, as alternativas foram avaliadas dentro do modelo decisional. Foi considerado que,
caso a alternativa avaliada fosse posta em pratica, qual o impacto que ela teria dentro de cada um
dos critérios avaliados, ou seja, qual o impacto na performance da empresa a agéo proporcionaria.
No caso deste trabalho, foram utilizados 10 critérios para essa avaliacdo. A definicdo desses
impactos foi tomada em conjunto pelos decisores.



Figura 1 - Dindmica geral da técnica
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Fonte: Elaboracéo propria.

Os dados quantitativos obtidos da aplicacdo do MCDA foram tabulados em planilhas
eletrbnicas, tendo como resultado um ranking das sete alternativas avaliadas de acordo com as
escolhas dos decisores dentro do modelo decisional. Para testar a robustez dos resultados, realizou-
se uma andlise de sensibilidade numérica, simulando alteragdes nas taxas de substituicdo do modelo,
e analisando as altera¢Bes na pontuacdo global das alternativas avaliadas. No caso do presente
trabalho, o modelo mostrou-se robusto.

Com os resultados calculados, foi realizado um relatério de formacgédo da estratégia, contendo
a ordem das alternativas avaliadas e uma avaliacdo individual de cada alternativa através de graficos
de perfil de impacto e comentarios do facilitador. A arvore de decisdo definida, bem com as taxas de
substituicdo, os descritores, que nesse caso representam o termdmetro da eficacia de cada
alternativa, também foram apresentados juntamente com as modificacdes ocorridas nos
agrupamentos de ideias.

A figura 1 representa o fluxo que a ferramenta utiliza, a fase 1 é o diagnéstico da producéo,
com a interac@o entre as categorias de andlise e dos fatores de resultado, onde a saida sao os
agrupamentos de ideias dentro dos fatores de pratica, representados na fase 2. Com os
agrupamentos definidos os mesmos sdo avaliados pelo MCDA (fase 3), que tem o papel de funil,
organizando os agrupamentos de ideias de acordo com a prioridade estratégica da organizacao
definida pelo modelo de decisdo durante a aplicacdo do MCDA. Apods a organizagao dos
agrupamentos de ideias de acordo com a estratégia definida da organizacdo, esses agrupamentos
devem ser organizados na forma de projetos, representados na fase 4, posteriormente, 0s projetos
devem ser colocados em pratica. A organizacdo na forma de projetos visa facilitar a execucdo das
ideias, aumentando a possibilidade de efetividade das acdes.

Os projetos executados tem como objetivo elevar o desempenho do sistema produtivo dentro
dos cinco fatores de resultado, orientadas pela estratégia da organizagdo, que vai priorizar alguns
fatores em relagéo a outros. Periodicamente, um novo diagndstico deve ser realizado para reavaliar o
sistema produtivo, j& que as acdes executadas alteraram o desempenho do sistema, bem como
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outras mudancas ambientais. Posteriormente, a dindmica para desenvolvimento de novos projetos de
melhoria e reavaliacdo da estratégia deve ser implementada. Para este trabalho serdo abordadas as
etapas de diagnéstico da producéo e aplicagdo do MCDA.

4 APLICACAO EMPIRICA DO INSTRUMENTO PROPOSTO

O primeiro processo realizado consistiu na aplicagdo do IDPoC. Foram realizadas trés sec¢des
de aproximadamente duas horas cada uma na sede da empresa objeto do caso. Participaram trés
gestores da organizacdo, sendo o papel de facilitador feito por um dos pesquisadores. Foram
utilizadas folhas contendo quadros com as assertivas e a descricdo de um cenario péssimo e um
cenario 6timo para cada assertiva. Esse material foi entregue aos participantes e serviu como base
para as discussdes que culminaram nas atribuicées dos conceitos, sempre de forma de que todos os
participantes concordassem com o conceito atribuido.

A Figura 2 apresenta os resultados obtidos por categoria de analise, com a média que cada
categoria obteve dos conceitos atribuidos a suas assertivas.

Figura 2 - Média de pontuacédo das categorias de analise

Tempo de ciclo

Saude e seguranca
Programacdo da produgdo
Gest3o Ambiental
Qualidade

Qrganizacdo e cultura

DO

Controle da produgdo
Fabrica

Investimentos
Equipamentos e tecnologia
DNP

Planejamento da produgdo

=
)
w
=~
w

Fonte: Elaboracéo propria.

Conforme a figura 2, os administradores da corretora apontaram, dentro das categorias de
andlise utilizadas pelo instrumento de diagndstico, o planejamento da producado, o desenvolvimento
de novos produtos (DNP) e os equipamentos e tecnologia como as categorias de pior conceito.

No caso dos fatores de resultado, os mesmos apresentaram desempenho bastante
semelhante, sendo o fator de resultado custo com o menor conceito na avaliacdo dos gestores da
organizacdo. Porém, a variacdo entre os conceitos dos fatores de resultado foi bastante pequena,
com apenas 0,6 pontos de diferenca entre o melhor e o pior avaliado, em uma escala de cinco
pontos, conforme exposto na Figura 3.



Figura 3 - Média de pontuacéao dos fatores de resultado
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Fonte: Elaboragéo propria.

Durante as discussfes para alocacdo dos conceitos, a proposicao de ideias de melhoria foi
incentivada pelo facilitador, ideias estas que posteriormente foram alocadas aos fatores de pratica
pelo pesquisador. Chegou-se a uma configuragcdo das ideias organizadas em sete fatores de prética.
Esses agrupamentos serviram de insumo para a aplicacdo do MCDA, sendo considerados como
projetos a serem executados. No decorrer desta aplicacdo, novas ideias foram agregadas e outras
retiradas, por ja terem sido implantadas no intervalo entre o diagnostico e a aplicacdo do MCDA, ou
foram julgadas como néo efetivas pelos gestores. A Figura 4 apresenta a quantidade de ideias
alocadas a cada fator de préatica, o segundo ndmero em alguns dos fatores representa a nova
configuragdo apos a aplicagdo do método multicritério.

Figura 4 — Agrupamentos de ideias
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Fonte: Elaboragéo propria.

Com a definicdo dos agrupamentos de ideias foram realizadas as sessfes de aplicagédo do
MCDA, também divididas em trés dias distintos com 0s mesmos participantes da etapa de diagnostico
da producdo, sendo que devido as férias do gerente comercial, este participou apenas de um
encontro.

Para a aplicacdo do método multicritério, tomou-se como problematica a ordenacédo das
acOes de melhoria, representadas pelos agrupamentos de ideias nos fatores de pratica provenientes
do diagnéstico inicial em um ranking, baseado no potencial que cada acdo teria no impacto da
competitividade do sistema de producado, com base nos critérios definidos pelos gestores.



Para a aplicagdo, o mapa cognitivo foi previamente desenvolvido pelos pesquisadores tendo
como base a teoria de gestdo da producdo, com um total de 5 elementos primarios de avaliagdo
(EPA) representados pelos fatores de resultado e 10 pontos de vista fundamentais (PVF), dois para
cada EPA. No entanto, a definicdo dos critérios ganhadores e qualificadores de pedido foi realizada
pelos gestores da organizacdo em atividade com materiais de apoio e auxilio do facilitador. Foram
definidos pelos decisores como fatores ganhadores de pedido a rapidez e a qualidade.

Com a definicdo dos EPAs ganhadores de pedidos, deu-se a constru¢cdo dos descritores dos
PVFs, tendo como orientagdo que os descritores com impacto neutro representariam o estagio atual
da organizacéo, e com nivel de impacto bom o almejado pela empresa em cada PVF. Em encontro
subsequente foram elaboradas a funcdo de valor pelo método da pontuagdo direta, na qual o
descritor de melhor desempenho recebia a pontuacdo cem, e os participantes deveriam definir o
guanto de pontuagédo seria perdido para assumir uma posi¢éo imediatamente inferior até o descritor
de pior desempenho definido. Posteriormente a escala de impacto foi padronizada e as taxas de
substituic@o definidas, com as técnicas de alocacéo direta e Swing Weight.

Por fim, os agrupamentos de ideias foram avaliados, e explicou-se para os decisores que
para a avaliacdo de cada agrupamento dever-se-ia imaginar em qual descritor, em cada um dos
PVFs, a empresa se posicionaria caso o agrupamento de ideias avaliado fosse posto em pratica,
lembrando que o nivel neutro representava o status atual da organizacdo. A Figura 5 apresenta os
EPA e os PVF ja com a escolha dos fatores ganhadores e qualificadores de pedido.

Figura 5 - Arvore de deciséo
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Fonte: Elaboragéo propria.

Essa defini¢do inicial guiou as analises e as avaliagbes das alternativas representadas pelos
agrupamentos das ideias dentro dos fatores de pratica. Como resultado da aplicacdo do MCDA
obteve-se uma avaliagéo global das alternativas, representadas na Figura 6.



Figura 6 — Avaliacdo global das alternativas
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Fonte: Elaborag&o propria.

A avaliacdo global representa 0 quanto uma alternativa, neste caso um agrupamento de
ideias, impacta para o alcance da estratégia de producdo definida pela organizacdo. No caso da
corretora, o fator de préatica fatores culturais foi considerado pelos gestores como o de maior
impacto positivo para a organizacdo. O fator de pratica relacionamento com clientes foi
considerado como o de menor impacto, porém, isso ndo significa que tal fator de pratica nao é
relevante, e sim que o desempenho das ac¢des da organizac@o em tal fator ja € satisfatorio, sendo
gue melhorias com ag¢des neste fator significam menores retornos de competitividade em comparagao
a acdes do fator de prética fatores culturais. Uma analise de sensibilidade foi realizada ao final das
avaliacOes, atestando a robustez do modelo de decisao.

4.1 Andlise e critica da aplicacéo pratica e seus resultados

O instrumento proposto apresentou o resultado esperado, delineando uma estratégia de
producdo e definindo planos de acdo para execugdo da estratégia elaborada. Optou-se por nao
utilizar o método tradicional de formacéo de estratégia, no qual se observam os ambientes internos e
externos e define-se assim uma estratégia ideal para o contexto. Utilizou-se, entdo, uma estratégia
formada pelo modelo mental dos decisores da organizacéo, nesse caso, 0s estrategistas da empresa,
onde seus sensos de julgamento foram estimulados tanto pelo instrumento de diagnoéstico como pela
utilizacdo do MCDA. Tentou-se moldar uma estratégia e ndo apenas elabora-la. Seguindo a posicéao
de Andrews (MINTZBERG et al., 2006), o instrumento proposto tratou apenas da etapa de formulacéo
da estratégia. Porém, optou-se por delinear de forma ampla a etapa de implantacdo, que néo foi
posta em pratica neste trabalho.

Seguindo os conceitos levantados por Rebelo (2004), a estratégia resultante da aplicacao
deste instrumento é entendida também como uma estratégia planejada, uma vez que ainda nao foi
colocada em pratica. Parte das ideias que deram origem aos planos de agdo para a estratégia
planejada foram concebidas de forma emergente, jA& que a empresa ndo possuia um plano
formalizado, e ideias surgiram de discussdes entre os gestores. A outra parte, como no caso do
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sistema de gestdo, deixou de estar implicita na cabeca dos decisores, sendo explicitada e
organizada. O instrumento de diagnostico apresentou papel fundamental para criar a matéria prima
da estratégia da organizacao, ou seja, as ideias que originardo os projetos de melhoria.

A figura 7 apresenta o ciclo proposto pelo instrumento para a gestdo da producdo em nivel
estratégico, que pode ser utilizado como forma de gestédo da producdo de uma organizacao

Figura 7 — Interagdo do instrumento proposto
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Fonte: Elaboracgéo propria.

O processo da ferramenta proposta inicia-se com o diagndstico da produc¢éo utilizando-se o
instrumento de diagnéstico da producdo de organizacées complexas desenvolvido no NIEPC. O
resultado desse diagnostico é a situagdo vigente do sistema produtivo da organizagédo, bem como
ideias de melhoria agrupadas em fatores de préatica. As ideias de melhoria seréo o insumo para a
segunda etapa que é a formagdo da estratégia com o uso do MCDA (seta 1). Com a aplicacdo do
MCDA é formulada a estratégia da organizacdo e priorizado 0s agrupamentos de ideias,
posteriormente esses agrupamentos serdo organizados planejados na forma de projetos de melhoria
(seta 2) técnicas de gestéo de projetos.

A seta trés indica a fase de execuc¢éo dos projetos planejados, onde a estratégia € posta em
pratica. O proximo passo é a avaliacdo dos projetos implementados e em fase de execuc¢éao (seta 4).
Com a avaliagdo podem ocorrer alteracdes tanto no planejamento como na propria estratégia. As
setas seis e sete indicam os pontos de alteracéo, tanto do planejamento dos projetos, quanto da
estratégia definida a partir avaliacdo das acdes dos projetos. Isso ocorre porque a estratégia ndo é
imutével, ela pode sofrer altera¢des de acordo com movimentos do ambiente externo e interno, que
podem ser influenciados também pela prépria execucdo das acgbes da estratégia definida



previamente. As acles estratégicas postas em pratica podem afetar tanto o planejamento das
préximas acfes, previamente definidas, quanto a estratégia definida pela organizacao.

A organizacdo deve sempre estar aberta para novas ideias que surjam durante a implantacéo
das ac6es definidas pelo instrumento proposto, ideias essas que podem vir a agregar 0s projetos de
melhoria, ou até mesmo alterar a estratégia guarda-chuva da empresa, mudando os fatores
considerados ganhadores de pedido, por exemplo, tornando-se uma estratégia emergente. Por fim, a
seta cinco indica o inicio de um novo ciclo, com um novo diagndstico que deve ser comparado com o
diagndstico anterior, e formulard novas ideias para novas melhorias.

A necessidade de uma ferramenta capaz de alinhar as ideias emergentes do instrumento de
diagnéstico foi evidenciada, pois nem sempre os fatores de resultado ou as categorias de analise,
gue recebem as piores avaliagbes, devem ser priorizados. Essa hipotese ficou evidente neste
trabalho, pois os fatores de resultado que obtiveram melhor avaliacdo pelos participantes foram
considerados fatores ganhadores de pedido. Consequentemente, foram priorizadas as acles
consideradas capazes de elevar o desempenho desses fatores de resultado, e ndo dos fatores com
conceitos inferiores.

A estratégia delineada foi pautada pelos fatores ganhadores de pedido, neste caso definidos
como os fatores qualidade e rapidez. Para o alcance desses fatores de resultados, foram utilizadas as
ideias oriundas do instrumento de diagnoéstico, agrupadas pelos fatores de pratica. De acordo com a
avaliacdo dos fatores de pratica pelo modelo de apoio a decisdo, o fator capital humano e fatores
culturais foram considerados os de maior capacidade de impacto na busca da competitividade.

Os fatores culturais, segundo os gestores da empresa, € o conjunto de acbes de maior
impacto, tanto na qualidade, quanto na rapidez. A implementacdo dessas acdes deve possibilitar uma
maior integracdo da corretora com a estrutura e cultura do grupo empresarial, conscientizar os
gestores e vendedores das concessionarias, fazendo que eles enxerguem a empresa como parte do
grupo, e ndo com uma empresa terceirizada. Implementando essa visdo diferenciada nos
vendedores, gestores e demais funcionarios do grupo, a comunicacdo tende a ser mais rapida, o
levantamento das necessidades dos clientes seria facilitada, e os processos de servi¢cos seriam
cumpridos com maior facilidade, e de forma mais rapida. Com as pessoas conhecendo melhor o
trabalho da corretora e identificando-a como parte do grupo a que pertencem, a negligéncia quanto a
execucao de processos ou repasse de informacdes tende a diminuir.

Para melhorar essa visdo interna do grupo em relagdo a corretora, devem-se elaborar
atividades de endomarketing, com comunica¢Bes periddicas direcionadas aos diferentes
intervenientes dentro do grupo, como vendedores, gestores, diretores e funcionarios em geral, bem
como 0s novos colaboradores no momento que ingressam na empresa. Outra agdo € a alteracao do
nome da corretora, hoje a corretora possui um nome que nao se identifica com a marca do grupo.

A operacionalizacdo de praticas relacionadas ao capital humano visa a equalizacdo de
conhecimento e capacidades dos funcionarios, deixa-los mais motivados e valorizados, oferecendo
uma perspectiva de crescimento dentro da corretora. Um funcionério que conhece os procedimentos
da empresa, e que tenha recebido uma capacitacdo adequada, € capaz de realizar suas atividades
com maior conformidade ao projeto de servico, e com menos retrabalho. Ele também € capaz de
executar suas tarefas com maior rapidez, uma vez que suas dlvidas serdo reduzidas, € 0 mesmo
possuird um conhecimento superior para dirimir situagcées ndo esperadas.

Um colaborador motivado, que enxerga perspectivas de futuro, tende a realizar suas
atividades da melhor forma possivel, evitando erros, cumprindo as definicdes de como as tarefas
devem ser realizadas. A motivacdo também pode trazer aumento de capacidade produtiva, e
consequentemente, reduz o tempo de execucdo das atividades, bem como, um melhor atendimento
ao cliente. Acdes como treinamentos, e construcdo de material didatico, devem auxiliar na
capacitacdo dos funciondrios e na reducdo de assimetria entre os niveis de conhecimento dos
membros da equipe. O desenvolvimento de um plano de cargos e salarios, e implantacdo de
remuneracao por resultados para equipes que hoje ndo recebem comissao por volume de venda, sédo
acles que devem ser empregadas para elevar a motivacdo dos funcionarios.



5 CONCLUSAO

O instrumento proposto mostrou-se eficiente no levantamento de pontos falhos e anélise do
sistema de produgédo por meio do instrumento de diagndstico, o qual ja € uma ferramenta testada em
outros tipos de organizacdo, bem como pela definicdo do que realmente é importante para a
organizagdo, de acordo com aquilo que os decisores acreditam que seja melhor para a empresa.
Mesmo que algum subsistema da empresa apresente problemas, ndo significa que o0 mesmo seja o
foco das atengdes por parte dos investimentos e esforgos da organizagdo. E necessario identificar
quais a¢bes contribuem mais para o alcance da competitividade da empresa, e ndo quais acdes sao
mais efetivas para o melhor desempenho em cada categoria de andlise ou assertiva.

Com o instrumento proposto, buscou-se identificar quais esforcos devem ser priorizados para
uma maior eficiéncia no alcance da competitividade, baseada na estratégia de producao definida
pelos gestores. Este objetivo foi alcancado por meio de um ranking de ideias de melhoria agrupadas
por fatores de préatica. Este ranqueamento foi obtido por uma andlise multicritério que determinou
quais fatores de pratica teriam um maior potencial de aumento da competitividade da empresa, tendo
como base critérios oriundos da teoria de estratégias de producdo e do desejo dos gestores em
relacdo a estratégia da empresa.

Este ranqueamento de ideias € o insumo para o desenvolvimento de projetos de melhorias,
que devem ser implementados de acordo com a prioridade determinada. Para tanto a utilizacdo de
métodos de gestdo e projetos é recomendado. O trabalho de Fontan (2013) é um exemplo da
utilizacdo de técnicas de gestdo de projetos em congruéncia com o instrumento de diagndstico de
organizagfes complexas.

Como limitagBes, o instrumento de diagnostico aborda apenas as questfes internas do
sistema produtivo. Mesmo buscando envolver pessoas de outras areas da empresa, nao existe uma
analise externa mais aprofundada. O instrumento também nao é de facil aplicacdo, sendo necessario
um conhecimento prévio da dindmica do instrumento de diagndstico e do MCDA, papel esse que foi
desenvolvido pelo facilitador, que guiou as sessGes com 0s gestores.

Como trabalhos futuros, sugere-se a aplicacdo de tal técnica de forma recorrente em uma
mesma empresa, obtendo-se assim dados longitudinais. Este tipo de aplicacdo forneceria dados que
seriam capazes de atestar a relagdo do uso da técnica com os resultados da organizagdo. Também
se prop8e que o processo de formacao de estratégia proposta nesse trabalho poderia ser aplicado a
empresas de diferentes ramos de atuacdo, como o industrial, e em empresas que ja possuam uma
estratégia empresarial explicitada. Com isso uma gama rica de informacdes poderia ser gerada e a
proposicdo deste trabalho testada em diferentes ambientes e setores. Tal pesquisa aborda apenas as
etapas de diagnostico e formulacdo da estratégia, trazendo uma proposta baseada no instrumento de
diagnéstico de producéo de organiza¢des complexas e no MCDA. Porém, néo foi a fundo nas etapas
de planejamento dos projetos e na forma de gerenciamento das ideias emergentes durante a
execucao das acdes, e nem do seu impacto sobre a estratégia definida previamente, o que pode ser
um bom campo de estudo para trabalhos posteriores.

Por fim, o instrumento proposto apresentou-se como uma ferramenta Util, capaz de
apresentar resultados passiveis de implementagdo, comprovados através de uma aplicacao empirica.
Por outro lado, sua aplicacdo requer por parte do facilitador uma leitura atenta da forma de aplicacdo
da técnica proposta e dos conceitos utilizados, j& que apresenta diversos detalhes técnicos que
devem ser respeitados.
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