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METODOLOGIA PARA MONITORAMENTO
DE ARRANJOS PRODUTIVOS

Dmontier Pinheiro Aragdo Junior
Dezembro/2009
Orientador: Marcos Ronaldo Albertin

Os Arranjos Produtivos (APs) aplicados a promocéo de setores especificos da economia
constituem préticas comuns no mundo, fato que se justifica pela imposi¢do do mercado
globalizado cada vez mais competitivo. Governos e empresas tém investido esforgos e
recursos na cooperacdo e colaboragdo entre as atores regionais. Porém, as técnicas
existentes para analisar o desenvolvimento gerado por estas politicas sdo ineficientes.
Neste sentido, foi desenvolvido um método para auxiliar no monitoramento e
benchmarking de Arranjos Produtivos. Este método se propde a acompanhar o
desenvolvimento das empresas dentro das perspectivas de APs. Através de uma
comunicacdo 4&gil e transparente, as partes interessadas no desempenho e
desenvolvimento de APs podem colaborar entre si, fornecendo informagdes essenciais
para o0 posicionamento estratégico de todas as organizacbes que compfe um
determinado setor (estratégia conhecida como benchmarking competitivo). Este método
inovador de benchmarking possibilita a analise de um conjunto de empresas, agrupadas
nos elos de APs, neste trabalho é realizada uma proposicdo para a cadeia produtiva de
importacdo e exportagdo. Deste modo, imerso no mercado extremamente dindmico da
economia, permite um acompanhamento constante para diagnosticar proativamente
gaps tecnoldgicos. O método proposto foi validado para diversos APs, com mais de 110

empresas de diversos estados do Brasil.
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The Productive Arrangements (PAs) when promoting specific sectors of economies are
common in the world, this fact is justified by the imposition of global market witch is
more competitive annually. Governments and companies has endeavored efforts and
resources in collaboration and cooperation among regional players. However, the
existing techniques to analyze the development generated by these policies are
inefficient. In this context, was developed a methodology for monitoring and
benchmarking of PAs. This methodology has the aims monitoring the companies’
development on the PAs. With a agile and transparent communication, the stakeholders
interesting at development of PAs can collaborate with each other, providing essential
information for the strategic positioning of all companies that makes up a market (this
strategy is called competitive benchmarking). This is an innovate method of competitive
benchmarking for analyzing a set of companies grouped in links of PAs. Thus, within in
the highly dynamic economy, the method allows a constant monitoring of APs to
proactively to diagnose gaps. That was validated for several APs, with more than 110

companies from several states of Brazil.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

A organizacdo de empresas em Arranjos Produtivos refere-se aos aglomerados de
agentes econdmicos, politicos e sociais que tém lagos consistentes, de articulacéo,
interacdo, cooperacdo e aprendizagem (ALBERTIN, 2003) — mostrando-se uma pratica
comum no mundo inteiro. Isto acontece pela imposi¢do de um mercado globalizado,

que torna-se cada vez mais competitivo.

As pesquisas e ferramentas atuais para promogéo de Arranjos Produtivos (APS)
normalmente publicam os resultados apenas ao final de um periodo de processamento
de dados, possuindo muitas vezes problemas de escopo e prazo. Tais problemas
impedem um eficiente benchmarking entre empresas, isto é, que as empresas possam
acompanhar o seu desenvolvimento tecnolégico em relacdo a outras empresas. De
forma comparativa e em tempo real (entende-se por tempo real, logo ap6s o
preenchimento do questionario), a proposta deste método permite que a empresa possa

ter acesso imediato as analises comparativas de benchmarking.

O método proposto nesta dissertacdo partiu de pesquisas acerca de solugbes em
sistemas de informacdo, como: Supply Chain Management Systems (SCMS), sistemas

de benchmarking para APs ja existentes, e sistemas de livre uso.

Utilizando-se de benchmarking competitivo entre empresas (organizadas por
cadeia produtiva e por elos de atuacdo nestas cadeias) permitindo que estas possam
conhecer sua situagdo real nos mercados em que atuam. Apoiando a resolugéo de falhas,
auxiliando na escolha dos investimentos, e identificando potenciais mercados ainda
pouco explorados; o método proposto neste trabalho busca resolver a principal limitac&o
deste tipo de benchmarking que ¢é a captacdo dos dados junto a concorrentes diretos e
como estes dados sdo apresentados sem prejudicar a concorréncia local, mas

potencializando o setor para concorréncia com outros setores da economia.

Segundo pesquisa que levantou as 20 (vinte) solucbes em Supply Chain
Management Systems (SCMS) que obtiveram maior faturamento neste setor no ano de

2007 (TREBILCOCK, 2008), analisaram-se as aplicagOes de sistemas de informagao
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pelas maiores solugbes em faturamento no seguimento de SCMS (as empresas
observadas foram: SAP, Oracle, Infor, Manhattan Associates). Por sua vez, também
foram realizados estudos sobre os sistemas de benchmarking j& existentes (Benchstar e
Portal do Benchmarking), quanto sobre os sistemas de livre uso como Limesurvey e
phpESP.

Verificou-se, entretanto, que as funcionalidades implementadas nestas
ferramentas normalmente limitam-se a aspectos comerciais, como exemplo: integracao
de dados para sincronizar a oferta & demanda, gerenciamento de reposicdo e de
estoques, inventario, transporte, planejamento e compras centralizadas. As relacdes
extra-comerciais (t&o presentes nos APs), ndo estdo presentes nos SCMS, e presentes de

forma parcial nos sistemas de benchmarking.

Para validar o monitoramento de APs apresentado neste trabalho, é proposto um
sistema que ndo tem foco apenas comercial, mas sim estratégico, dando visibilidade do
nivel de desenvolvimento tecnoldgico de todos os elos e agentes envolvidos em um AP.
A metodologia proposta utiliza-se de um sistema de informag&o para 0 monitoramento
de Arranjos Produtivos, sistema disponibilizado na plataforma web, capaz de captar os

dados e auxiliar nas analises.
1.1 Problema

As avaliagbes atuais de monitoramento de arranjos produtivos séo feitas
isoladamente e ndo abrangem os principios do desenvolvimento colaborativo e
cooperativo de forma eficaz. A dinamicidade das relagbes comerciais impde que as

informagOes obtidas sejam rotineiramente atualizadas e analisadas.
1.2 Hipdtese

Com a disponibilizacdo de informagdo precisa e atualizada acerca dos APs, é
possivel monitorar de forma efetiva o desenvolvimento dos arranjos produtivos,

viabilizando melhor suporte & competitividade e a promogao do desenvolvimento.
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13 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa é desenvolver uma metodologia para o

monitoramento de APs baseado em benchmarking competitivo.
1.4 Objetivos Especificos

e Mapear e monitorar cadeias produtivas regionalizadas;

¢ Determinacgdo de requisitos de mercado para cada critério por elo e por cadeia
produtiva;

e Desenvolver o benchmarking por elo, por cadeia produtiva, por estado, por
regido e por pais;

e Realizar aplicacdo do método com algumas empresas para a validacdo do
método;

e Propor a metodologia para a cadeia de exportagdo e importagdo com énfase nos

operadores logisticos.

15 Metodologia da Pesquisa

A necessidade de acompanhar o desenvolvimento de APs motivou a busca de um
método que permitisse o monitoramento de APs. Como ponto de partida para esta
pesquisa, foi realizado uma pesquisa junto as principais solucdes em sistemas de
informacdo que pudessem se aplicar, diretamente ou indiretamente, a atividade de
monitoramento de APs. O objetivo desta etapa inicial era o de buscar referenciais nesta
atividade especifica. Para o aprofundamento no tema foi pesquisado referencial tedrico
nos seguintes temas: Arranjos Produtivos, Benchmarking, Sistemas de Informacéo e

Software Livre.

Percebida a caréncia na area de monitoramento de APs, deu-se inicio a
especificagdo do método de monitoramento de arranjos produtivos. A concepcao deste
aconteceu com o apoio do Laboratério Observatdrio Tecnoldgico (do Departamento de
Engenharia de Producdo Mecanica), que disponibilizou ndo somente a estrutura fisica,

mas também o apoio de especialistas.



15

Depois de especificada a atividade de monitoramento, foi projetado um sistema
de informacdo para comprovar o método, permitindo o acompanhamento dinamico dos
APs. Em paralelo ao desenvolvimento, uma equipe de bolsistas foi a campo com
questionarios impressos para captar dados com a finalidade de validar o método

estabelecido.

Os APs de interesse inicial do Laboratorio Observatério Tecnoldgico foram entdo
mapeados, devidamente desenhados e validados com especialistas de cada mercado.
Nesta atividade também foram realizadas visitas & empresarios com notério

conhecimento do setor, a fim de participar da validagdo do mapeamento realizado.

Com os dados digitados, pode-se realizar a validagdo do sistema, buscando
possiveis problemas na entrada, processamento ou saida dos dados. Depois de
detectados, tais problemas puderam ser corrigidos e o sistema se tornou confiavel o
suficiente para entrar em producdo (um sistema entra no estado de producéo apos a fase

de implantacéo, isto é, quando o mesmo fica disponivel para uso pelo usuério final).

Como fase final do trabalho, para exemplificar como 0 método proposto pode ser
aplicado, foi realizada a proposicdo do método para o monitoramento da cadeia de
importacéo e exportacdo. Apresentando como as analises cabiveis dentro do método que

podem vir a agregar valor & este setor.
1.6 Estrutura do trabalho

O presente trabalho est4 organizado em 8 (oito) capitulos, conforme detalhados a

sequir:

No Capitulo 1, é realizada a introdug&o ao tema. Neste capitulo, o leitor tambeém é
apresentado ao problema, as hipdteses, aos objetivos gerais e especificos, e a0 método

de pesquisa.

No Capitulo 2, é realizada uma revisdo conceitual acerca de Arranjos Produtivos
(APs), definindo conceitualmente o termo, apresentando suas classificagdes e como

estes APs influenciam na competitividade empresarial.
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O Capitulo 3 aborda a estratégia de benchmarking, apresentando aspectos

histdricos importantes, os tipos de benchmarking e suas aplicaces.

O Capitulo 4 aborda os sistemas de informagdo, descrevendo os sistemas ja
existentes relacionados com o benchmarking. Serdo descritas as maiores solucdes
aplicaveis ao desenvolvimento de arranjos produtivos: as principais solugdes em SCMS,
0 Portal do Benchmarking (desenvolvido na EESC-USP), Benchstar (IEL/SC), e

sistemas livres aplicaveis.

O Capitulo 5 aborda a metodologia proposta para 0 monitoramento dos APs,
detalhando “o que” o sistema de informagéo que devera sustentar, descrevendo todas as
etapas da aplicagdo do método, incluindo as regras de calculo utilizadas para geracéo

das andlises.

No Capitulo 6, estdo descritos dados técnicos da engenharia de software
utilizados no desenvolvimento do sistema, descrevendo “como” o sistema deve realizar
0 método. Propondo a aplicacdo do meétodo para o monitoramento do setor de

importacéo e exportacéo.

E, por fim, no Capitulo 7, sdo apresentadas as consideracdes finais, destacando 0s
resultados ja obtidos, os resultados esperados para o futuro, as limitagbes do método e

propostas para novos estudos.

A figura 1.1, apresenta a estrutura desta dissertagdo, com os assuntos abordados

de cada capitulo.
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CAPITULO 2

ARRANJOS PRODUTIVOS

Neste capitulo, séo apresentados conceitos acerca dos Arranjos Produtivos (APS),
destacando-se 0s tipos, as caracteristicas e como estes arranjos podem ser cruciais no

desenvolvimento de uma regido ou mesmo na competitividade de um setor.

Caracterizados por Cassiolato e Lastres (2003) como agentes econdmicos em
proximidade geografica, incluindo atores politicos e sociais, que tém foco em atividades
econdbmicas de um determinado setor e que apresentam vinculos entre si, APS vém
ganhando importancia crescente como objeto de estudo académico e de politicas

publicas.
2.1 A importancia da abordagem de Arranjos Produtivos

A globalizacdo dos mercados e a crescente evolugdo das novas formas de
comercializar trouxeram consigo novos desafios empresariais. Nesse cenério, as
empresas de vanguarda buscam por atitudes que lhes atribuam diferenciais competitivos
para obter competitividade. Os APs foram estudados por Storper e Harrison (1991)
como sistemas produtivos com unidades de producdo de diferentes estruturas e

tamanhos de empresas (elementos), dispersos ou ndo geograficamente.

A visualizagdo dos APs como um sistema interconectado de atores e
relacionamentos é por demais correta, visto que, para que um AP seja efetivo, é
necessario que suas inter-relagdes também sejam efetivas, isto €, benéficas para o
sistema como um todo. Segundo Pike (1992), a cooperacdo entre empresas pode ser

descrita como:

“Uma composicdo geralmente entre pequenas empresas independentes,
organizada em um local ou regido como base, pertencendo ao mesmo setor industrial
(incluindo todas as atividades a montante e a juzante). Tais empresas individuais a

especializar-se em uma fase particular do processo produtivo, organizadas juntas, e se
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fazem valer das instituicdes locais, através de relacionamentos de competicdo e

cooperacao”.

As redes de cooperacdo surgiram na Italia a partir da década de 90, e se
propagaram ndo somente na Europa (Alemanha, Dinamarca, dentre outros), mas

também na Ameérica (Vale do Silicio) e no Japdo.

No Brasil, Borin (2006) destaca que, apesar de os Arranjos Produtivos Locais
(APLs) ndo prescindiram do apoio de instituicdes publicas no inicio do movimento. O
apoio que os APLs passaram a receber do Ministério da Ciéncia e Tecnologia - MCT
teve significativa relevancia, servindo de propulsor para os crescimentos dos APLs no
pais inteiro. O MCT langou o Programa de Apoio & Inovagao nos arranjos produtivos
locais, cujas operacdes iniciais foram apoiadas por recursos do Fundo Verde Amarelo
(ano de 2006). Com alcance regional, teve origem a experiéncia das plataformas
tecnoldgicas lancadas pelo Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnolégico — CNPq, dentro do Componente de Desenvolvimento Tecnoldgico — CDT

do Programa de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico — PADCT IIl.

Segundo Esser et al. (1994), apud Albertin (2003), dentro de uma economia
globalizada que se dirige por novos padrdes de competitividade, imersa em novos
conceitos organizacionais e em novas tecnologias, os paises mais eficientes sdo aqueles
em que os atores envolvidos na produtividade da nagcdo conseguem organizar processos
mais rapidos, de melhor absorcdo e com uma tomada de decisdo concisa. Estas acdes
promovem um ambiente de desenvolvimento constante, em que 0s atores procuram a
renovagdo continua de seu entorno, e estio aptos a atender a novos requisitos de

mercado, de forma menos traumatica.
2.2 Tipologia e Caracteristicas dos Arranjos Produtivos

Os APs podem ser observados segundo a natureza de suas inter-relagdes. Estas
relacbes sdo frutos ndo somente de aspectos comerciais, mas também de aspectos néo
comerciais como, por exemplo: localizacdo geogréafica, niveis de cooperagdo e
hierarquia. Albertin (2003) destacou as principais caracteristicas dos APs conforme

exposto na Tabela 2.1.
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As redes de empresas tém se difundido no mercado como uma forma de aumentar
a forca mutua entre os que interagem. Nas redes de empresas, percebe-se comumente a
liderangca compartilhada, visto que normalmente participam da rede empresas com
portes semelhantes. Segundo Amato (2000), os interesses mutuos conduzem a
iniciativas como redes de distribuicdo e criagdo de central de compras. Exemplos de
sucessos em formagdo de redes podem ser facilmente encontrados nos setores
farmacéuticos e de supermercados. Nestes setores a compra com precos inferiores é
obtida com o aumento da escala. Além disto, percebe-se que surgem novas
oportunidades de mercado, como contratagdo de consultorias, custos com insumos,

terceirizagdes, marketing promocional, estoque centralizado, a¢bes de cunho social etc.

Com origem na Itélia, os Distritos Industriais sdo APs formados principalmente
por Pequenas e Médias Empresas (PMEs). Como principais caracteristicas, podem ser
citadas: empresas sdo focadas em um determinado setor, proximidade geogréfica, forte
colaboracéo, competicdo entre empresas é baseada na inovacéo (PIRES, 2001; GOBB,
2008). No Brasil, muitas cidades promoveram a criagdo de distritos industriais, mas
geralmente alicercados em simples incentivos fiscais. Muitos destes distritos
permanecem até os dias atuais. Estes distritos, por possuirem diversas empresas focadas
no setor, permitem uma economia de escala (por exemplo: custos como os de

transportes podem ser reduzidos por estarem todos proximos entre si).

Os agropolos s&o considerados aglomerados de empresas e instituigdes
interconectadas, de carater complementares entre si, concentrados numa dada regido
geografica e trabalhando num determinado setor econdmico. Trabalham
sistematicamente com o0 objetivo de atender a uma determinada parcela das

necessidades do consumidor. A gestdo é compartilhada e institucional, voltada a

capacitacdo e a inovacéo tecnolégica (AGROPOLOS, 1999).

Complexos Industriais se caracterizam pela proximidade dos fornecedores de uma
empresa focal, comumente associados a incentivos governamentais e eficientes em
otimizar custos logisticos. Como exemplo de regiGes que tiveram seu desenvolvimento
associado a estratégias de complexo industrial, pode-se encontrar as plantas da GM, em
Gravatai, e da Ford, em Camacari (ALBERTIN, 2003). Amato (1999) destacou como

principais beneficios deste tipo de Arranjo Produtivo: maior eficiéncia devido a
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economia de escala e configuragdo, crescimento do trabalho especializado, melhor
aproveitamento de matérias-primas e outros recursos, difusdo da inovagdo através da

comunicagao, e reducdo dos custos de transportes entre as unidades e armazenamento.

O conceito de cadeia produtiva faz referéncia a ideéia de que ndo somente um
produto, mas inclusive um bem ou servico € traduzido por uma seqliéncia de diversas
atividades executadas pelos atores envolvidos, sejam estas de mercado, tecnologia ou de
capital (HAGUENAUER, 2001; SELMANI, 1992). Os recentes apelos ambientais tem
influenciado a organizagdo das cadeias produtivas par que estas ndo gerem poluigdo ao
meio ambiente, de modo que concepcéao do produto se estende até 0 momento em que o
mesmo é consumido (é importante lembrar que alguns produtos, depois de consumidos,

tém o descarte pela empresa propria empresa fabricante (logistica reversa).

Outra forma de AP ¢é a Cadeia de Suprimentos, ou Supply Chain. Nela, estdo
englobadas todas as etapas (ou atores) envolvidas, seja diretamente ou indiretamente, no
atendimento da necessidade de um cliente. Relacionando, assim, fornecedores e clientes
internos, de forma holistica, buscando sempre um melhor valor global gerado
(CHOPRA, 2003). As Cadeias de Suprimento estdo passando por uma constante
revolugdo, buscando o aperfeicoamento logistico, e isto tem sido possivel devido ao
crescente empenho das empresas em melhorar a eficiéncia operacional de seus servigos
de forma colaborativa (BOWERSOX et al., 2007).



22

Formas de APs Caracteristicas

Rede de empresas Prevalece cooperagio e coordenacio. Relagdes complementares, verticais
¢ horizontais. Localizagdo dispersa ou ndo. Nenhuma lideranga

sistematica.

Distritos industriais | Competi¢io e colaboragio. Localizagio concentrada e atuagdo no mesmo
setor. Lideranga por organizacies de P&D baseado em confianga.

Nenhuma lideranga sistematica.

Agropolos Empresas e instituigdes interconectadas na cadeia produtiva. Gestdo

compartilhada e lideranga institucional.

Condominio ou Grande aproximagdo geografica. Empresa lider e hierarquia.

complexo industrial

Cadeia de valor e Prevalece relacio comercial e horizontal. Empresa lider, hierarquia e
cadeia de poder.

suprimentos

Cluster Prevalece cooperagio e colaboragio. Proximidade geografica e atuagéo no

mesmo setor. Lideranca da grande empresa ou néo sistematica.

Tabela 2.1 — Caracteristicas predominantes nos Arranjos Produtivos
Fonte: Albertin (2003)

2.3 Arranjos produtivos como instrumentos de desenvolvimento

regionalizado

Para Esser (1994), o mercado por si s6 ndo busca a otimizagio através de APs. E
necessario a propulsdo de articulacbes inovadoras entre bancos, empresas, instituicdes
plblicas e privadas. Estas articulagdes formam o nivel mesoeconémico. E neste nivel
que sdo atribuidas as politicas regionalizadas, que enfatizam o crescimento, a inovagao
e a instituicdo de clusters; principalmente nos paises em desenvolvimento, que ndo

possuem uma estrutura favoravel ao crescimento.

Ap6s conhecer a realidade de diversos paises em desenvolvimento
(principalmente no Caribe, na América Latina e na Africa), Fairbanks (2002) apresenta
a falta da informag&o como o principal problema no desenvolvimento de qualquer setor.
Isto acontece pelo fato de que, sem o conhecimento da real e atual situagéo do setor, ndo

ha como existir um dialogo produtivo entre empresas e governo.

Weill et al. (2006) afirmam que as organizagdes estdo atribuindo constantemente

maior importancia & utilizacdo das tecnologias da informacdo disponiveis. Em sua
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pesquisa, detectou que empresas com melhor desempenho na Governanga da
Tecnologia da Informagdo possuem retorno sobre investimentos até 40% (quarenta por
cento) maiores, 0 que revela a significAncia da informagdo na competitividade de

qualquer organizagao.

Tais constatacbes revelam que muitos paises ndo sdo capazes de tracar sua
politica econdmica e fiscal de modo eficiente e justo para a real promogéo da economia
(seja no nivel macroecondmico ou microecondmico). E, por sua vez, muitas empresas

ndo sdo eficientes em direcionar seus investimentos de forma mais competitiva.

Importante destacar resultados empiricos obtidos por Erber (2008) apud Schmitz
(2005). Apos estudar a relevancia da cooperagio em paises como Brasil, México, india

e Paquistéo, ele relatou:

As empresas que aumentaram a cooperagdo obtiveram os maiores ganhos de
desempenho. Esse € um resultado que emerge da pesquisa quantitativa (analise de
correlacdo e/ou regressdo de dados obtidos por meio de pesquisa empirica direta) e

que foi corroborado e qualificado via investigacdo qualitativa (Schmitz, 2005, p. 326).

Um AP pode ser visto como um conjunto de elos, organizados comercialmente de
uma determinada forma. Todo o AP possui ndo somente uma forma peculiar, mas como
uma organizacdo propria ao negécio e, isto, numa determinada janela de tempo. O que
justifica sua dinamicidade € a necessidade de sobrevivéncia diante das reviravoltas

constantes do sistema capitalista.
2.4 Conclusoes

Quando as empresas necessitam cooperar e colaborar umas com as outras, surgem
os Arranjos Produtivos, seja compartilhando infra-estrutura, fornecedores, ou, até
mesmo mercados. Cada AP se relaciona de forma particular, visando atender, da melhor
maneira possivel, a todos os que participam, competem, e colaboram num determinado
setor econdbmico. Os APs podem assumir as formas de redes de empresas, distritos

industriais, agropolos, complexos industriais, cadeia de suprimentos, e clusters.
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No proximo Capitulo, serdo apresentados conceitos sobre as técnicas de
benchmarking para facilitar as relagdes inter-empresas na busca constante por melhorias

e inovacao.
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CAPITULO 3

BENCHMARKING

O marco histérico da utilizagdo de benchmarking como ferramenta de
estratégica data na década de 70, quando a empresa americana XEROX desenvolveu um
estudo para identificar as préticas empresariais de suas concorrentes japonesas. Isto pelo
fato de que, antes, hegemdnica em seu pais, a empresa passou a sentir-se ameagada com
a chegada de seus concorrentes, que vinham com menores precos e maiores variedades
(CAMP, 1998).

O estudo feito revelava quais as préticas das empresas lideres de mercado, e
permitiu que a empresa pudesse se ajustar ao novo contexto. O cenario acima descreve
o0 principal agente motivador do benchmarking, a competitividade. Nos dias atuais, estes
cenérios crescem exponencialmente, tanto cardinalmente, quanto em rapidez e impacto.
Assim, empresas despreparadas ndo conseguem sobreviver sem o apoio de fatores
bésicos como mao-de-obra barata, clima favoravel, apoio governamental, cambio
flutuante, dentre outros (FAIRBANKS, 2002).

3.1 Definigdes importantes em benchmarking

E necessario ter uma compreensdo correta a respeito do benchmarking.
ConcepgOes errneas podem levar empresas e empresérios a fracassos ha
implementacdo do benchmarking em seus negdcios. Benchmarking é um processo
continuo, que ndo deve ser executado de forma esporadica; isto é, deve ser

continuamente aplicado no cotidiano da empresa.

Drew (1997) propds em seu trabalho 5 (cinco) fases essenciais a qualquer

benchmarking, ver figura 3.1.

1. Determinagdo do que sera monitorado: definindo o planejamento para a
atividade, quais os produtos finais esperados e qual o escopo das andlises

almejadas;

2. Criagdo de uma equipe interna para a conducdo do benchmarking:

responsabilizando e integrando colaboradores de todos os setores da
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7

empresa, esta € a equipe que realizara o gerenciamento do projeto de

benchmarking;

3. Identificacdo dos parceiros que participardo do benchmarking: definindo
especificamente quais serdo as fontes de informacéo utilizadas. Sejam

colaboradores internos, empresas externas ou industrias externas;

4. Coleta de informacdes e andlises: obtendo as informages estas devem ser
avaliadas e processadas de forma a gerar informacgdes importantes para
auxiliar a empresa na tomada de decisdo, comumente devem ser realizadas
métricas de desempenho utilizando de recursos avangados para tratamento

de dados;

5. Transferéncia e integracdo de melhores praticas: as informagdes obtidas
devem ser utilizadas para melhorar o desempenho da entidade, a partir do
conhecimento do posicionamento estratégico da entidade em relacdo aos

outros parceiros analisados.

NN NN

Coletar e ' Implementar
analisar e monitorar
dados os resultado

Determinar Formar o
o0 que sera time
monitorado | responsavel

Identificar
parceiros

Figura 3.1: Fases de benchmarking. Fonte: Drew, 1997

Benchmarking é uma ferramenta amplamente utilizada em nivel estratégico para
analisar a competitividade de empreendimentos (a0 comparar-se com outros, deve-se
procurar pelas empresas que realmente competirdo no mercado em que se deseja atuar).
Considerando os critérios para determinar o desempenho corporativo organizacional,
destacam-se quatro prioridades: satisfagdo do cliente, motivacdo e satisfagcdo dos
empregados, quota de mercado retorno sobre ativos e nivel operacional para
compreender as melhores préaticas ou processos que ajudam os outros a alcancar
desempenho de classe mundial (ZAIRI, 1996).
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3.2 Tipos de benchmarking

Pela definicho de CAMP (1998), o benchmarking pode ter as seguintes
classificagdes: interno, competitivo, funcional e genérico. Para o autor, s&o as seguintes

as caracteristicas de cada tipo:

e Benchmarking Interno — comparagéo entre diferentes unidades organizacionais,
porém, dentro de uma mesma organizagdo. Isto permite que a empresa possa identificar
um setor com desempenho ruim. Neste tipo de analise, ndo existem problemas de
confidencialidade das informagdes, dado que todos os participantes do processo fazem

parte da mesma entidade juridica.

e Benchmarking Competitivo — analisa a empresa com suas concorrentes diretas.
Este tipo € 0 que agrega mais valor ao negdcio, visto que pode identificar desniveis com
concorrentes diretos. A maior dificuldade destas analises esta na obtencdo dos dados,
visto que muitas empresas ndo querem compartilhar dados, sigilosos ou ndo, com
empresas concorrentes. E importante cuidar para que a empresa possa se comparar com
competidores do seu porte; isto porque normalmente os contextos econémicos,
financeiros e organizacionais diferenciam para pequenas, médias e grandes empresas. A
troca de informacdes pode acontecer com o apoio de terceiros, como, consultores

externos, para que se garanta a anonimidade e confidencialidade dos dados.

e Benchmarking Funcional — analisa a empresa com outras empresas na area
especifica que se deseja verificar. Ndo necessariamente as empresas analisadas devem
ser concorrentes, mas é fundamental que as empresas consigam identificar boas praticas
a ser adotadas ou adaptadas nas funcOes internas. Outra grande vantagem deste
benchmarking é o fato de existirem menos problemas com a confidencialidade dos
dados, dado que ndo se faz necessério investigar toda a empresa, mas apenas a funcéo

que se deseja.

¢ Benchmarking Genérico — analisa um processo que alcanca diversas funcdes da
organizacdo. Neste tipo, as empresas analisadas necessitam dispor ao pesquisador

diversos processos de forma minuciosa.
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Percebe-se que o emprego eficaz do benchmarking no processo de implantagéo
de acdes para melhoria continua é capaz de ajudar a empresa a alcancar um patamar
superior nos servicos ao cliente. Desta forma, levard ao aumento da participagdo no
mercado e melhorard os resultados financeiros empresariais (MAZO, 2003) apud
(CAMP, 97).

O meétodo proposto utiliza o benchmarking competitivo entre empresas
(organizadas por cadeia produtiva e por elos de atuacdo nestas cadeias) permitindo que
estas possam conhecer sua situacdo real nos mercados em que atuam. Apoiando a
resolucéo de falhas, auxiliando na escolha dos investimentos, e identificando potenciais
mercados ainda pouco explorados; o método proposto neste trabalho busca resolver a
principal limitacdo deste tipo de benchmarking que é a captacdo dos dados junto a
concorrentes diretos e como estes dados séo apresentados sem prejudicar a concorréncia

local, mas potencializando o setor para concorréncia com outros setores da economia.
3.3 Conclustes

Entende-se que entidades governamentais de fomento para Arranjos Produtivos
podem recorrer ao benchmarking para avaliar a eficiéncia de suas agdes de fomento e
promocdo dos Arranjos Produtivos. Isto se deve pela caracteristica inerente do

benchmarking de realizar medicOes para finalidades comparativas.

Trabalhos importantes neste sentido, que merecem ser citados, sdo: o método
interativo de benchmarking e distribui¢éo temporal de Quenneville et al. (2009), onde o
autor sugere um modelo ndo-paramétrico de ajuste de dados para analises anuais de
benchmarking, dadas a existéncia de discrepancias dentro dos meses; outros importantes
modelos sdo os propostos por COOK e ZHU (2005), que utilizam-se de analise
envoltéria de dados (DEA) para encontrar padrdes de exceléncia, dai identificando as
empresas mais eficientes e as menos eficientes. Alguns destes trabalhos foram
incorporados neste método, e outros foram elencados como possibilidades para

trabalhos futuros.



29

O proximo capitulo aborda os sistemas de informacéo, descrevendo os sistemas
jé& existentes relacionados com o benchmarking. Também serdo descritas as melhores
solugdes aplicaveis ao desenvolvimento de arranjos produtivos: as principais solugdes
em SCMS, o Portal do Benchmarking (desenvolvido na EESC-USP), BenchStar
(IEL/SC), e sistemas livres aplicaveis.
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CAPITULO 4

SISTEMAS DE INFORMACAO

Neste capitulo sdo apresentados alguns sistemas de informacdo conhecidos e
disponiveis no mercado. Sistemas podem ser definidos como um conjunto organizado e
complexo de partes, inter-relacionados ou inter-dependentes, para atender a algum
objetivo (OLIVEIRA, 2004). Sistemas de informagdo s&o definidos como todo o
ambiente responsvel pela captura, processamento, reprocessamento e emissdo de

informagdo dentro do ambiente.

Dentro deste contexto, serdo apresentadas as principais caracteristicas funcionais
de diversos sistemas relacionados a Arranjos Produtivos para identificar potencialidades

e fragilidades na atividade de monitoramento de Arranjos Produtivos.
4.1 Supply Chain Management System (SCMS)

Observando as tendéncias do mercado, Trebilcock (2008) apresenta um largo
crescimento das solugdes de SCMS no mercado, que se aproximou de 7% em 2007
movimentando quase US$ 6,4 bilhdes. Mas, analisando-se 0s recursos das maiores
solucbes (as quatro empresas com maior faturamento no setor) percebe-se que estes
sistemas sdo focados nas relagdes comerciais inter-empresas. E mesmo quando se trata
de aspectos inter-organizacionais, visa melhorar a comunicagdo (fluxo de informacéo no
ambito do processo de produgéo), entre clientes e fornecedores. Percebendo isso, existe
a necessidade de desenvolver a colaboragdo e cooperagdo, mesmo porque estes sistemas
sdo centralizados na empresa focal. A seguir, sdo detalhadas as caracteristicas das

solucdes analisadas.
4.1.1 Solugdo SCM da empresa SAP

Ferramenta SAP de gerenciamento de SCM (SAP, 2009);
Licenca: comercial;
Mantenedores: www.sap.com,;

Principais recursos:
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Em planejamento: demanda e previsdo, estoque de seguranga, rede de

fornecedores e concepgdo estratégica da cadeia de fornecedores;

Em execucdo: pedido on-line, recebimentos, transportes, armazenamento, base

de conhecimento da fabrica e do mundo real;

Colaboragdo com fornecedores: da-lhes um acesso facil e informacbes para a
cadeia de abastecimento a fim de facilitar a sua capacidade de sincronizar a

oferta e a demanda;

Colaboragédo com clientes: fornecer ampla capacidade de reposicéo, incluindo
min/max de produtos geridos pelo inventario e para a exclusdo de promocdes e

de transporte de carga edificio;

Contrato com fabricantes: fornecer facil acesso a informacédo atraves da cadeia
de abastecimento que prorroga visibilidade e processos colaborativos para os

seus processos de fabricagéo.

4.1.2 Solugdo SCM da empresa ORACLE

Ferramenta ORACLE de gerenciamento de SCM (ORACLE, 2009);

Licenca: comercial;

Mantenedores: www.oracle.com;

Principais recursos:

AquisicOes avancgadas: Aquisicdes web, portal de fornecedores, contas a pagar,

compras, compras inteligentes, rede de fornecedores;

Logistica e transportes: gerenciamento remoto de transportes, armazém,

gerenciamento, cadeia de fornecedores, RFID e gerenciamento de inventario;
Gerenciamento do ciclo de vida do produto &gil;

Gerenciamento do ciclo de vida dos ativos: ativos, MRO, contratos, negécios,

gerenciamento de ativos, gerenciamento de projetos e propriedades;
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Inddstria: montagem discreta, fluxo de montagem, montagem, centro de

operagdes, construgéo de processos e gerenciamento de loja do piso;

Planejamento da cadeia de fornecedores: centro de comando de planejamento
avancado, planejamento avancado da cadeia de fornecedores, planejamento
colaborativo, demanda, gerenciamento de repositério de demandas, demanda
online de vendas e operagdes de planejamento, projecdo de pedidos futuros,
otimizagdo de inventario, agendamento da produgdo, planejamento de servigos

de manutencdo e otimizacdo de rede estratégica;

Recebimentos futuros: gerenciamento de recebimentos, precificacdo avancgada,

gerenciamento de acordos, configurador e pedidos globais promissores.

4.1.3 Solugdo SCM da empresa INFOR

Ferramenta de gerenciamento INFOR para SCM (INFOR, 2009);

Licenca: comercial;

Mantenedores: www.infor.com;

Principais recursos:

Desenho estratégico da rede;

Planejamento da demanda: demanda esperada, colaboracdes, vendas e relatorios

de operagdes;
Planejamento da distribuicdo, plano de inventério e plano de reabastecimento;

Planejamento da montagem: planejamento e planejamento avancado da

montagem;
Agendamento da produgéo: agendamento e agendamento avangado;

Planejamento de transportes e logistica: planejamento de transportes, aquisi¢do
de equipamentos e veiculos, planejamento de rotas, gerenciamento de

transportes, remessa de pequenos pacotes e logistica de comércio internacional;
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e Sistema de gerenciamento de armazém: gerenciamento de inventario,
gerenciamento de atividades e tarefas, gestdo do trabalho, cross-docking,
escalamento e otimizagdo, servicos de valor agregado, multipla propriedade,

faturamento, e distribuicéo orientada por voz;

o RFID: satisfazer a indUstria e as exigéncias regulatérias do governo, melhorar o
acompanhamento através de processo, localizagdo, e visibilidade em estoque.
melhoria da eficiéncia operacional, pela diminuigdo do tempo de leitura do
cadigo de barras. Automagéo do processamento de entrada e saida de material,

aumentando a visibilidade do pallet para o nivel de bandeja ou mesmo de item;

e Gerenciamento de eventos: controle on-line dos status dos pedidos aos
fornecedores, melhoria do desempenho da entrega, resolver problemas antes que
estes gerem impactos muito negativos, reduzir o custo das mercadorias
vendidas, diminuir despesas e excedentes, eliminando o excesso do inventario e

prevenindo a falta em estoque.
4.1.4 Solugdo SCM da empresa Manhattan Associates

Ferramenta de empresa especialista em SCM (MANHATTAN, 2009);
Licenca: comercial;
Mantenedores: www.manh.com;

Principais recursos:

e Planejamento e previsdo: previsdo de demanda, planejamento financeiro,
planejamento por item, planejamentos diversos, planejamento de produgdo e

compartilhamento de armazéns.

e Otimizacdo de inventario: manutencdo de estoques, mdultiplas categorias,

gerenciamento de fornecedores, inventario e central de compras;

e Gerenciamento de ciclo de vida de pedidos: gerenciamento distribuido de

pedidos, gerenciamento de logistica reversa e portal de clientes;

e Gerenciamento do ciclo de vida dos transportes: gerenciamento de

transportadoras, aquisicdes de transportes, planejamento de transportes e
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logistico, central logistica, gerenciamento de frota, auditoria, pagamentos e

cobrancas, gerenciamento de atribuicOes e gerenciamento de kilometragem;

e Gerenciamento da distribuicdo: gerenciamento da distribuigdo, otimizagdo do

espago, gerenciamento do trabalho, faturamento, gerenciamento da capacidade

do fornecedor e das condicdes de entrega;

e Plataforma de processos para a cadeia de suprimentos: gerenciamento da

inteligéncia, visibilidade e de eventos na cadeia de suprimentos.

A tabela 4.1 apresenta um comparativo que permite a visualiza¢cdo mais clara dos

recursos das solugdes anteriormente detalhadas, deste modo, é capaz de constatar-se a

deficiéncia de funcionalidades das solugdes especializadas no acompanhamento dos

participantes e na colaboracdo entre estes. As atividades mais proximas com o0 que se

deseja sdo “colaboracdo com clientes” e *“colaboracdo com fornecedores”, atividades

implementadas de forma quase unanime nas solucdes estudadas. Porém, o estudo mais

aprofundado nestas atividades, torna evidente que o objetivo destas € a integracdo

logistica das empresas.

ORACLE SAP INFOR Manhattan
Planejamento X X X X
Execucéo X X X X
Colaboragdo com clientes X X X
Colaboragdo com fornecedores X X X X
Contratos com Fabricantes X X
Gerenciamento dos Transportes X X X X
Gerenciamento dos Projetos X
Gerenciamento da Féabrica X X
Controle de Finangas X X X
Gerenciamento do Armazém X X X
Controles automatizados por RFID X
Logistica reversa X

Tabela 4.1: Quadro comparativo dos recursos dos sistemas SCMS analisados

Sendo assim, estas solucbes sdo ineficientes para 0 monitoramento da cadeia

produtiva, pois ndo se preocupam com a evolucdo do setor, isto é, se as relacbes

comerciais praticadas estdo promovendo

inovacgéo

tecnoldgica,

utilizacdo de
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ferramentas de gestdo, incremento de competitividade, dentre outras evidencias de

desenvolvimento do setor.
4.2 Sistemas de informagéo para benchmarking

Existem sistemas de informagdo especializados em benchmarking que recebem
informagOes de entidades acompanhadas e as disponibilizam para destacar os seus
desempenhos. As andlises de benchmarking séo realizadas comumente em forma de
gréficos e tabelas; utilizando-se frequentemente de robustas anélises estatisticas das

entidades comparadas.
4.2.1 Portal do Benchmarking

Este sistema de informagdo web foi desenvolvido como produto da dissertagdo de
mestrado no programa de mestrado em engenharia de produgéo de S&o Carlos (OIKO,
2007). Ele é alimentado com informages sobre indicadores de desempenho e melhores
praticas, coletadas de empresas pertencentes a um determinado arranjo produtivo local
(APL). Este sistema se aplica a pequenas, e médias empresas e objetiva auxiliar as

empresas a obter melhor aproveitamento do mesmo em um contexto de APLSs.

A concepcdo deste sistema surgiu a partir da proposta da Rede Virtual de
Benchmarking — RVB - criada por Lima Jr. (2005). Os dados manipulados na RVB
foram inspirados no ENAPS e no Benchmarkingindex estando organizados em trés

grupos principais:

e Tipologia das empresas, que compde-se dos dados gerais para identificagéo e
classificacdo das empresas, a saber, contato, endereco, setor de atuacdo, nimero
de funcionérios, volume de vendas e tipo de relagdo com o mercado (produz

para estoque, monta sob pedido, fabrica sob pedido ou projeta sob pedido);

e Indicadores de desempenho, foram escolhidos 65 indicadores, e organizados em
sete macro processos (Financeiro, Desenvolvimento de Produtos, Analise de

Mercado, Atendimento do Pedido, Servigos P6s-Venda, Suporte e Melhoria);

e Melhores Préticas, estes dados de natureza qualitativa, representam a parte

inovativa da aplicagéo desenvolvida.
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Segundo o método proposto, o cadastramento de uma nova empresa no sistema

deve seguir as 5 (cinco) etapas a seguir:

Realizar o cadastro no site (http://www.numa.org.br/pb/cadastro.asp);

Com o cadastro preenchido, € enviado a empresa interessada um “Termo de
Seguranga” para que o responsavel possa preencher e utilizar as informacdes do

Portal;

Assim que o Termo de Seguranga é enviado para a administracdo do portal, é

autorizado o acesso as areas restritas do Portal;

Com a senha, a empresa interessada preenche as informagdes referentes a

indicadores de desempenho e melhores praticas de sua empresa.

A partir deste momento, a empresa interessada ja pode solicitar relatérios em

quatro formatos diferentes, que ficam prontos na hora.

Para visualizar as andlises de benchmarking a empresa pode realizar buscas por

algum tipo de prética ou por uma empresa especifica. E para a apresentacdo de relatorio,

a empresa deve realizar as buscas de dados que acontece da seguinte forma:

Optar pela fonte dos dados, entre: dados proprios, dados de empresas andénimas
(aquelas que ndo autorizaram a divulgacéo de seus nomes), e dados de empresas

publicas (que autorizaram a divulgacéo dos nomes);

Selecionar o periodo que deseja analisar, especificando o inicio e o final do

intervalo desejado;
Escolher as empresas que Ihe interessem na busca;

Selecionar os indicadores de desempenho desejados para comparag&o.
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Administracao | | Praticas | | Indicadores | | Relatorios

» Relatérios
»>» Consulta de Indicadores de Desempenho:

Resultado da Consulta de Indicadores

Foram encoentradas 16 empresas com o peril selecionado, ¥ apresentam o indicador selecionado.
e APL = |bitinga

Indicador: Folha de Pagamento sobre Vendas
Média: 10,59 % RS

Desvio-padrac: 3,25

Valor minimao: 7,54 % RS

Valor maximo: 16,00 % RS

Colocacdo da empresa: 4°

Empresza Desempenho
Movembro/2006

1 Empresagz 7,54 % R$
2  Empresa &C 310% RE
3 Empresags 878 % RS
5 Empresa7s 10,76 % RE
G  Empresa7y 14 11 % RE
7 Empresa&F 16,00 % RS

Retarnar 25 opcdes de consulta.
Figura 4.1: Visualizacdo de consulta de indicadores de desempenho
do Portal do Benchmarking.

A Figura 4.1 apresenta um relatorio apresentado acerca de uma empresa ficticia
chamada “Minha Empresa”, onde esta tem uma nota de desempenho 8,87%, lhe
conferindo a 42 posicdo no ranking apresentado. Interessante destacar que 0S
concorrentes diretos da empresa estdo com suas identidades ocultadas de modo a

garantir a sigilosidade dos dados informados.
4.2.2 Benchstar (IEL/SC)

Este sistema foi desenvolvido pela IBM da Inglaterra em parceria com a London
Business  School com a proposta de realizar o  benchmarking

analisando empresas de doze paises, através de cooperacdo com o Instituto IMD de
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Lausanne, responsavel pelo Made in Switzerland, e com a IBM UK, responsével pelo

banco de dados das empresas.

Apos o a realizagdo do Made in Europe, a proposta de benchmarking Benchstar
foi trazida ao Brasil em 1997 pelo IEL/SC, que inspirou a aplicacdo no Brasil s micro e
pequenas empresas. Foi o inicio do projeto que ficou conhecido como Made in Brasil
(MIB).

Segundo Mazo (2003), a validagdo ocorreu numa amostra constituida de 45
empresas dos setores de calcados, construgdo civil, confeccdo, madeira e mobiliario,
alimenticio e bebidas, plastico e metal-mecéanico. E, dentre os principais resultados,
pode-se citar a estruturagdo do banco de dados; a identificacdo e andlise do nivel de
competitividade das MPEs analisadas em gestdo da producéo; a identificagéo,
sistematizacdo e disseminacdo das praticas de gestdo mais e menos utilizadas pelas
mesmas; a compreensdo de como a melhoria do sistema produtivo contribui para a
competitividade empresarial; e a criacdo de subsidios para elaboracéo de planos de agéo

coletivos.

Através deste método, a empresa pode comparar seus pontos fortes e fracos em
relagdo as outras empresas que atuam no mesmo setor, viabilizando, assim, que as
decisOes acerca dos investimentos possam ser tomadas com dados mais precisos. Como
principais funcionalidades, elencam-se: a empresa pode optar por comparar-se as
melhores de seu setor, bem como as melhores de setores diversos; é possivel serem
analisados um grupo de empresas de um setor, posicionando a empresa através de um

gréfico visual dentro do seu setor.

O sistema utiliza o conceito de préticas e de performances para mensurar o
desempenho da empresa. O conceito de pratica esta ligado & implantacdo de ferramentas
e técnicas gerenciais e tecnoldgicas no sistema produtivo. J& o conceito de performance
refere-se aos resultados mensuraveis obtidos dos processos implantados na empresa, ou
seja, avalia o desempenho da empresa mediante as préticas instaladas. Cabe ressaltar
que, no caso da metodologia do Benchstar, diferentemente do MIB, que também avalia
0 desempenho financeiro, a performance abrange apenas o desempenho operacional
(MAZO, 2003).
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Para a aplicacdo da metodologia de benchmarking Benchstar, sugere-se a criagdo

de uma equipe multifuncional, visto que o método é um processo participativo. A

aplicacdo do método acontece em seis etapas, conforme descritos a seguir:

a)

b)

d)

Preenchimento de Questionario, as informagBes devem ser fornecidas com

seguranca para que correspondam a realidade da empresa;

Visita a fabrica, as informacGes devem ser confrontadas numa visita técnica, em
que as informacbes fornecidas devem ser confrontadas com a realidade da

empresa;

Discussdo e ajuste da pontuacéo, nesta etapa é verificado se o resultado da

pontuacgdo corresponde & realidade da empresa;

Processamento dos dados coletados, nesta etapa € realizada a comparagdo dos
dados fornecidos pela empresa com os resultados das empresas lideres do banco

de dados;

Apresentacdo dos resultados para a empresa, na apresentacdo, os resultados séo
discutidos com a equipe multifuncional da empresa que é responsavel pelo

benchmarking;

Avaliacéo da satisfagdo do cliente, nesta etapa é avaliada a satisfacdo da equipe
multifuncional com os resultados obtidos nas andlises de benchmarking,

identificando oportunidades de melhoria para a metodologia.

A metodologia produz um gréfico que mostra a relagdo entre prética versus

performance, ilustrado na Figura 4.2, destacando assim a posigdo competitiva da

empresa dentro de um contexto geral, demonstrando o aspecto competitividade frente as

demais empresas de um mesmo setor. O posicionamento da empresa no gréfico depende

diretamente de sua pontuacdo obtida nos indicadores de préatica e de performance, 0s

quais foram informados durante o preenchimento do questionério.
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indice da Performance (%)

indice da Pratica (%)

Figura 4.2 — Prética versus performance do sistema Benchstar.
Fonte: Portal rede benchmarking (2009)

A Figura 4.2 destaca niveis de competitividade onde as empresas podem ser

classificadas da menos competitiva para a mais competitiva (Mazo, 2003):

Vulneraveis: empresas desprovidas de préaticas de gestdo e de baixo
desempenho industrial (pontuacédo inferior a 50% de prética e inferior a
50% de performance);

Tradicionais: empresas com boa performance, mas sem préticas
gerenciais, séo os resultados sem garantia de sustentabilidade (pontuagéo

inferior a 50% de pratica, mas superior a 50% de performance);

Promissoras: empresas que tem investido em préaticas de exceléncia e
modernizagdo de instalacbes, porém, ainda sem o retorno esperado
(pontuacéo superior a 50% em préticas e inferior de 50% em performance

operacional);

Em transi¢do: empresas que comegam a Sser mais competitivas perante o
mercado, mas ainda ndo séo definidas como as competitivas (quando a
pontuacdo de préaticas esté entre 50% e 60% e a pontuacédo de performance
é superior A 50%; ou entdo o seguinte, quando a pontuacdo de
performance esta entre 50% e 60% e a pontuacéo de préaticas e superior A
50%);
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Competitivas: empresas que tem plenas condigdes de competir no
mercado global (quando a pontuag&o de préaticas esté entre 60% e 80% e a
pontuacgéo de performance é superior a 60%; ou entdo o seguinte, quando
a pontuacdo de performance esta entre 60% e 80% e a pontuacdo de

préticas é superior a 60%);

Exceléncia: empresas com alto nivel de competitividade no mercado
global, conhecidas pela exceléncia na gestdo dos processos produtivos

(pontuacéo superior a 80% tanto em préaticas quanto em performance).

Apbs o processamento de 45 empresas, obteve-se a Figura 4.2, onde ficou

percebido que apenas 10% das empresas sao lideres, e observou-se também que a

maioria das empresas (73,91%) esta numa posicéo de vulnerabilidade.

Indice da Performance (%)
-

o 10 20 30 40 50 80 70 80 80 100
Indice da Pratica (%)

4 Média banco = Alimenticio e bebidas » Média das lideres

= Calgados Confeccoes Construcao civil

= Madeira-mobiliario Metal-mecénico Plastico
Surfboards

Figura 4.3 Prética versus Performance de aplicagdo realizada do sistema Benchstar.

Fonte: Portal rede benchmarking (2009)

Mazo (2003) contatou ser esta forma de mensuracéo eficiente para melhorar a

definicdo compreenséo por parte do empresario de quais acdes este devera realizar para

direcionar o negdcio a cenarios mais competitivos, cujas pontuacdes sdo mais altas. Tal

formato facilita a apresentacéo dos resultados e a evidenciagdo de quais areas devem ser

priorizadas a partir de deficiéncias que séo encontradas.
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4.3 Software Livre

O movimento defensor do Software Livre tem como marco inicial o langamento
de um  manifesto intitulado  “UNIX  livre” no ano de  1983.
Era anunciada por Richard Stallman a criacdo de um projeto chamado GNU (GNU is
not UNIX), um acronimo recursivo que reafirmava o fato de que GNU seria um sistema
operacional livre (STALLMAN, 1983).

Softwares livres sdo quaisquer programas de computador que possuam sua licenga

de uso contemplando quatro direitos de uso basicos (FSF, 2009):
e Aliberdade de executar o programa, para qualquer propdsito;

e A liberdade de estudar como o programa funciona, e adapta-lo para as suas

necessidades (acesso ao codigo-fonte é um pré-requisito para esta liberdade);

e A liberdade de redistribuir copias, de modo que vocé possa ajudar ao seu

proximo;

e A liberdade de aperfeicoar o programa e liberar os seus aperfeicoamentos, de
modo que toda a comunidade se beneficie (acesso ao codigo-fonte é um pré-

requisito para esta liberdade).

A utilizagéo de software livre ja tem revolucionado diversos setores, provendo
solugdes tecnoldgicas, sem custo na aquisi¢do de licenca, sendo os custos direcionados
a customizacdo, & manutencdo, ao suporte e ao treinamento. Surgindo, assim, novos
tipos de relagbes comerciais, ndo abominando o capitalismo, mas gerando uma

distribuicéo de renda mais justa.

Os softwares com codigo aberto, ao contrério do senso comum, possuem uma
qualidade de codificacdo bem superior a dos softwares proprietarios (PDTI, 2007). Isto
acontece de forma proporcional ao tamanho das comunidades de desenvolvedores que
existem por trds de cada projeto. As contribuicBes sdo cuidadosamente analisadas e
incorporadas as versdes estaveis, dai observa-se a razdo das constantes atualizagdes de
versdo de aplicativos livres. Uma grande base de usuarios e desenvolvedores

proporciona a existéncia de corregdes constantes. Em sistemas fechados, as atualizagdes
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geralmente acontecem em lotes, e como a base de usuarios normalmente é restrita aos
compradores das licengas, a maturidade destes sistemas tende a acontecer de forma mais

lenta.

Outra grande vantagem ao utilizar-se de Sistemas Livre é a interoperabilidade
entre sistemas. Os projetos de Sistemas Livres comumente seguem padrdes j existentes
no mercado. Isto é favorecido pelo fato de estes padrdes quase sempre serem publicos,
de modo a serem capazes de ser implementados e utilizados livremente. Um exemplo
desta convergéncia aos padrdes internacionais (também conhecida como
standardisation) sdo os padrdes estabelecidos pelo W3C (World Wide Web
Consortium), onde profissionais qualificados criam padroes como HTML, CSS, SVG, e
Ajax. Os padrfes anteriormente citados especificam como navegadores devem
renderizar as paginas web (apresentar visualmente ao usuério uma pégina da Internet a
partir de um conjunto de tags HTML). Somente a partir do estudo de cddigos fonte,
pode-se garantir que determinadas aplicagbes atendem ou ndo aos padrdes

estabelecidos.

Para a funcionalidade de monitoramento de arranjos produtivos, pesquisou-se sem
sucesso por solugdes com este objetivo. Observando 0s requisitos postos para o sistema,
estudou-se as solugdes que buscam a gestéo de surveys (pesquisas) on-line. Os projetos
escolhidos foram o phpEsp e o Limesurvey por possuirem uma boa gama de recursos ja

implementados pelas comunidades..
4.3.1 Limesurvey

Ferramenta para disponibilizag&o de pesquisas (surveys) online na internet;

Licenca: GPL V2 (GENERAL PUBLIC LICENSE);

Quem mantém: Comunidade (LIMESURVEY, 2009);

Principais recursos: ilimitado nimero de pesquisas, questdes e participantes; pesquisas
multi-linguagem; gerenciamento de usuarios; diferentes tipos de questdes; pesquisas
anénimas e ndo-andnimas; controle de emissdo de tokens a participantes; arte dos
questionarios facilmente customizaveis; importacdo e exportacdo em diferentes
formatos (texto, CSV, PDF, SPSS, XML e MS Excel); anélises estatisticas iniciais com

facil exportacdo; de acordo com as normas do W3C; e manual disponivel online.
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4.3.2 PhpEsp — php Easy Survey Package

Ferramenta de disponibilizagdes de pesquisas (surveys) online na internet;

Licenga: BSD License;

Mantenedores: comunidade (PHPESP, 2009);

Principais recursos: ilimitado nimero de pesquisas, questdes e participantes;
gerenciamento de usudrios; diferentes tipos de questdes; importacdo e exportacdo para

formato CSV; de acordo com as normas do W3C.
4.4 Conclusdes

O presente capitulo apresentou algumas solugBes em sistemas de informacoes,
onde se pode concluir que os sistemas relacionados com o monitoramento de arranjos

produtivos possuem caracteristicas altamente especializadas.

Os sistemas de SCMS, muito eficientes na integragdo de toda a cadeia de
suprimento, limitam-se a observar as relagdes comerciais entre os participantes de uma
cadeia de fornecimento especifica, ndo atendendo as necessidades dos outros tipos de

AP, e ndo observando o desenvolvimento integral de todos os envolvidos na cadeia.

J& os sistemas Portal do Benchmarking e o Benchstar, apesar de se proporem a
analisar os arranjos produtivos, ambos ndo se aprofundam no tema, apresentando
limitacbes como o impedimento da participacdo das empresas nos elos destes arranjos, e
0 impedimento da participacdo da empresa em mais de um arranjo. A metodologia
destes sistemas também ndo prevé como estes dados devam ser atualizados

periodicamente.

Dos sistemas de codigo aberto, observou-se que o Limesurvey era o que possuia a
maior comunidade de desenvolvedores e usuarios, que possuia a melhor
internacionalizacéo para a disponibilizacdo do formulario em outras linguagens, que
possuia uma administragdo mais flexivel, que possuia um controle de acesso organizado
em grupos de perfis de usuario, enfim, o Limesurvey mostrou-se como a melhor solucao

de codigo aberto para disponibilizagdo de questionarios online.

Deste modo, optou-se pela utilizagdo do Limesurvey pelo fato de que o mesmo

poderia ser facilmente customizado para adequar-se aos requisitos postos, ao passo de
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que, outras solucbes ndo disponibilizavam seus fontes, ou necessitariam de maiores
montantes de recursos para implementacdo das melhorias necessarias para a aplicacéo

do método proposto.

No proximo capitulo, é apresentado o método elaborado com a finalidade de
realizar o monitoramento de um AP qualquer. Este método muda o paradigma de
benchmarking competitivo, propiciando um ambiente seguro e répido para que
empresas possam realizar suas analises em relagdo a seus competidores diretos e

indiretos.
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CAPITULO5

METODOLOGIADE MONITORAMENTO
PARA ARRANJOS PRODUTIVOS

A metodologia proposta visa estabelecer um didlogo mais produtivo entre
agentes, governo e empresas, com base em informacdes sobre as melhores praticas
empresariais e visualizagdo de gaps (ver as figuras 5.5, 5.6, 5.7, 5.8, 5.9, e 5.10). O
método proporciona incentivos para a atualizagdo constante dos dados competitivos
pelos empresarios, incentivando a comunicacéo eficiente, e promovendo agdes baseadas
em conhecimento. O sistema processa informacdo para apoiar e influenciar politicas
orientadas para o coletivo no nivel meso da competitividade, conforme Figura 5.1, onde
0 sistema aparece nomeado como Sistema de Monitoramento de Arranjos Produtivos
(SIMAP).

Levantadas as informacdes de uma amostra significativa de empresas de um
determinado arranjo produtivo, pode-se observar a presenga de gargalos, o que pode
direcionar futuras intervencdes, ou mesmo mudangas mais profundas, na politica
econbmica regional, com vistas as melhorias necesséarias apontadas para os referidos
APs, podendo, assim, impactar positivamente o contexto econdmico da regido

analisada.

Regulamentagio Nivel
Fomento GOVERNO |macro Competitivo

y X

Informagodes

v

= E Nivel
METODO Meso Competitivo
v
— Nivel
Competicao EMPRESA Micro Competitivo

Figura 5.1 — Posicionamento estratégico orientado através do método.
Fonte: Adaptacgdo de Albertin (2003)
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A fim de melhor esclarecer conceitos que serdo necessarios a diante, define-se

por:

e Subsistema: conjunto de tecnologias de gestdo com finalidades similares.

Ex. Subsistema de Gestdo Integrada, Subsistema de Gestdo do Produto etc.

o Critérios: tecnologias de gestdo (ferramentas, metodologias, ou indicadores)
utilizadas pelas empresas para potencializar resultados.
Ex. 1ISO 9001, SO 14001, 5S, SA 8000 etc.

¢ Niveis de implantacdo: indicadores criados a partir dos critérios, ou escala
quantitativa para medicdo de desempenho, a escala é padronizada em 5
(cinco) niveis, os indicadores podem ser de eficiéncia ou de resultados.
Ex. para a 1SO9001 existem o0s niveis: procedimentos informais,
procedimentos documentados, programa formal de implantagdo, realiza

auditorias internas e certificagéo.

O método se propGe a permitir que as empresas possam se comparar com outras
empresas de um mercado onde atuam, ou mesmo de novos mercados. As analises
observam os seguintes universos: a totalidade de empresas cadastradas, apenas as
empresas da regido onde atuam, apenas as empresas do pais onde atuam, apenas as
empresas da cadeia onde atuam e dos elos onde atuam. As anélises séo realizadas sobre
as ferramentas monitoradas (como 1SO 9001, 5S, JIT etc). Também podem ser
identificadas empresas benchmark (WATSON, 1992), que sejam referenciais de
eficiéncia para outras empresas dos elos em que competem. Permitem também a
avaliagdo comparativa dos APs, incluindo os seus respectivos elos. As observagdes
levam em consideragdo a observacdo do seu desempenho em varios subsistemas e de

suas ferramentas.

As exigéncias do mercado representam o0 grau de importancia que o mercado
atribui aos itens pesquisados nos subsistemas. O valor de referéncia é fornecido pelo
especialista (ou grupo de especialistas), validando os valores de referéncia com
empresas do arranjo produtivo (esta empresa deve ser uma empresa de destaque no
setor, com notoria aplicacdo de boas préticas, no caso da cadeia produtiva a empresa

analisada é a empresa focal). Esta andlise é realizada para cada elo, em cada arranjo
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produtivo, de modo a distinguir os diferentes requisitos que o mercado impde a

diversidade de elos de um mesmo arranjo produtivo.

Os critérios pesquisados estdo agrupados em subsistemas para que a sociedade
possa verificar o seu desempenho em fungdo de cada subsistema ou detalhar qualquer
critério. Tal arquitetura permite ndo somente uma &gil obtencdo de informagdo da
ferramenta, mas também de forma flexivel e autbnoma, garantindo ao usuario uma fécil

administracdo e ao empresario uma didatica leitura dos gréficos.

O método utiliza-se 38 (trinta e oito) critérios que, como observado por CARMO
et al. (2009), séo bastante difundidos na bibliografia. Assim, para servir de base para
esta pesquisa, identificou-se 7 (sete) tecnologias de gestdo (subsistemas) com base em
entrevistas com profissionais atuantes no setor, com professores e pesquisa

bibliografica. Foram identificadas as seguintes tecnologias de gestdo:

e (Gestdo Integrada: estes sistemas integrados compreendem todas as medigdes
necessarias para garantir eficiéncia e eficacia no alcance das metas empresariais
(HEGERING et al.; 1998);

e Gestdo da Produgdo: este subsistema trabalha com layout, operagdo e
implantacdo de melhorias em sistemas produtivos para promover a produgdo e

entrega dos produtos aos clientes (CHASE et al., 2006);

e Gestdo de Produtos: metodologias para realizacdo de mudancas e melhorias no

produto de acordo com as necessidades do cliente (GRIFFIN, 1997);

e Gestdo Estratégica: colecdo de regras que ajudam as empresas na tomada de
decisdo (ANSOFF E MCDONNEL, 1993);

e Gestdo Logistica: metodologias que busquem agdes inovadoras para ganhar e
manter os clientes leais (DONATH et al., 2002);

e Gestdo de Recursos Humanos: ferramentas que envolvam politicas e praticas
para recrutamento e desenvolvimento de capital humano (HUSELID et al.,
1997);
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e Gestdo Financeira: metodologias que visem adicionar valor a empresa e analisar
os investimentos da mesma (SANTOS E PAMPLONA, 2005).

Cada subsistema é formado por um conjunto de critérios compostos por

indicadores, metodologia, ferramentas e boas préticas.

A avaliacdo é realizada pelos subsistemas de gestdo acima citados, como, por
exemplo: o grupo sistemas de gestdo integrados, € constituido de critérios que séo as
melhores préticas de gestdo (ISO 9001, SO 14001, 5S, SA 8000 e OSHAS 18000).
Essas ferramentas foram agrupadas porque possuem finalidade comum, sendo as mais
proeminentes dentro de cada sistema de gestdo. O agrupamento completo estd
apresentado na Figura 5.2.

Figura 5.2 — Subsistemas e Ferramentas de Gest&o.

EXCELENCIA EMPRESARIAL
G. INTEGRADA G. PRODUGA = e
% i CAO G. PRODUTO ESTRATEGICA G. LOGISTICA HUMANOS G. FINANCEIRA
> 1S0 9001 > Tempo de > Dominio e > Planejamento | > Controle de > Plano de >ERP
> |SO 14001 Setup uso de normas | Estratégico Estoques Treinamento Integrado
> 58 > PCP técnicas > Estratégia da | > Rotatividade | > Desc. De > Custeio
> SA 8000 > Estudos de > CAD - CAE Produgdo de Estoques Cargos e Comp | Direto
> OSHAS Capabilidade > Uso de eng. > Lidenranga e | > Roteirizagéo/ | > Programas > Custeio ABC
18000 > Custos da Simultanea e Envolvimento Rastreamento Participativos > Realiza
Qualidade de equipes de Funcion. > Prestadores e andlise de
> Controle de multifuncionais | > Uso de Operadores investimento
Processos > LeadTime do | Benchmarking | Logisticos
> Defeitos PPM | desenv. de > Orientagdo a | > Manuseio
>TPM prod. e serv. Clientes > Unitizagao
> Ferramentas | > Metod. Para > Uso de
JIT Desenv. De Indicadores
> Desenv. De novos produtos
Fornecedores > Parcerias
> |dade média | com Fornec. e
dos Equipam. Clientes

A metodologia ilustrada na Figura 5.3 busca armazenar uma vasta base de dados de
empresas cuja finalidade é o benchmarking competitivo. O método tem o objetivo de
garantir a agilidade do processo, evitando, sempre que possivel, 0s entraves
burocraticos que inibem a participacdo das empresas. De tal maneira, qualquer empresa
interessada pode cadastrar-se e, de imediato, obter conhecimento estratégico sobre seu
posicionamento competitivo em relagdo as demais empresas ja existentes dentro do

sistema.



ETAPA 1: Pesquisa para mapeamento do AP
Pesquisa na Visitas as Desenho do -
[ bibliografia empresas % AP % Validaéo *

¥

- ETAPA 2: Determinacéo de requisitos de mercado, pesquisando junto
a especialistas do setor
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ETAPA 3: Cadastro das empresas

— Cadastro Visitas as Envio de convite
no site empresas A empresa

—
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ETAPA 4: Andlise dos dados informados

Visita Regras de Analises de
técnica calculo de métricas Denchn"radrmg

¥ i ¥
[ Validacéo, verificacdo e ajustes de dados ]

v

_._‘ ETAPA 5: Emisséo de Relatorio Final do AP analisado ‘

Figura 5.3 — Sintese da metodologia de monitoramento de um AP
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5.1 Pesquisa para Mapeamento de APs

O método tem o foco no benchmarking dentro de Arranjos Produtivos (APs).
Desta maneira, para analisar as empresas de um determinado AP, é necessério que este

tenha sido previamente mapeado.

O mapeamento de um AP consiste na identificacdo dos elos que o compde e nas
relagdes existentes dentre estes elos. Cada AP possui uma organizagdo particular, que
pode inclusive alterar-se de acordo com a regido observada e objetivo do
beenchmarking. A cadeia metal-mecanico, por exemplo, possuem elos como:

caldeiraria, usinagem, estamparia, etc.

A abordagem utilizada para a realizacdo do mapeamento inicial do AP constitui-
se de visitas preliminares a algumas empresas do setor, pesquisas em periddicos
cientificos, discussdes com entidades de representacdo do setor etc. As informacdes
obtidas destas pesquisas geram uma versao inicial da cadeia que ap0s ser finalizada, é
novamente confrontada com especialistas do setor — e entdo feitas, neste momento,

algumas iteracOes até que a versao final do desenho estrutural do AP seja obtida.
5.2 Determinacao de requisitos de mercado junto a especialistas

Além das andlises entre empresas, o sistema também prevé a comparacdo da
empresa com o0s requisitos de mercado existentes, isto é, 0 que o mercado esta exigindo

da empresa para que esta alcance um desempenho satisfatorio.

Para definir o que € mais ou menos importante, o especialista atribui qual o
requisito (ou desempenho no critério) € imposto pelo mercado (de acordo com 0s
critérios elencados a cada ferramenta) para cada elo de cada cadeia produtiva do
sistema. E importante destacar que o método aplica tais requisitos de mercado para elos
de um AP, e ndo utiliza requisitos de mercado nas anélises sobre localizagdo geogréfica
do mercado. Deste modo, ndo hd como comparar se as empresas do estado do Ceard

estdo atingindo ou ndo os requisitos postos para a mesma.
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5.3 Cadastro das empresas no sistema

7

O cadastramento das empresas € um desafio para todos os sistemas de
informac&o desta espécie. Diversos complicadores inibem a participacéo das empresas,
tais como: desconhecimento do projeto, falta de tempo, desconfianca e descrédito; estes
podem ser considerados os principais obstaculos enfrentados em coletas de dados para a
realizacdo de pesquisas. Mas o cadastramento ndo € o maior desafio, manter a base de
dados atualizada é a grande deficiéncia de todas as pesquisas realizadas para
benchmarking de empresas. Isto pode ser facilmente constatado pela breve caducidade

das informagdes, que apds obtidas e analisadas ndo tem serventia alguma.

A aplicagdo desta pesquisa prevé, ao final do questionério, a visualizacdo
imediata de resultados, estimulos para promover o fornecimento dos dados entre as
empresas. Dentre as principais informagdes estratégicas, disponiveis de forma imediata,
estdo as comparagdes de acordo com cadeias produtivas, elos, unidade federativa,

regides, sistemas e critérios.
As empresas podem vir a ser inseridas de 3(trés) modos diferentes:

a) Empresa solicita cadastro no site: no site, estdo disponiveis instru¢fes que
permitem que qualquer empresa possa participar da pesquisa. Para tanto, a
empresa solicita um codigo de acesso & pesquisa (Token); esta solicitacdo
acontece através de um preenchimento de um pequeno questiondrio

disponivel online;

b) Empresa é visitada por técnicos, e o cadastro no sistema € realizado

internamente pelo préprio técnico;

c) Um convite é enviado diretamente a empresa para que esta participe do
sistema, e visitada posteriormente caso exista a necessidade de validar as

informagGes disponibilizadas.

Caso existam empresas que desejem participar do questionario, mas ainda néo

tenham solicitado o Token, a etapa de cadastro pode ser suprimida. O envio do Token é
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feito diretamente ao contato da empresa. Esta forma de cadastro exige comunicagao
preliminar, que deve ser feita pela equipe técnica ou mesmo por algum d&rgéo

representativo do setor que tenha tais empresas associadas.
5.4 Validagéo, verificacéo e ajustes dos dados

O livre cadastro para automagdo dos relatorios permite que inconsisténcias
estejam presentes no banco de dados principal. Por tal motivo, todos os questionarios
necessitam ser verificados e validados. Na verificacdo, é observado se o que foi
implementado corresponde ao que foi planejado, isto €, se o sistema estd de acordo com
os artefatos (documentos elaborados durante o desenvolvimento da aplicacéo)

formalmente produzidos. Por sua vez, na validagdo, € observado se o que foi

implementado atende a necessidade do cliente (ou do negécio).

Esta tarefa é feita pela equipe técnica com o apoio de especialistas do setor. Esta
equipe tem autorizagdo de realizar mudancas nas informagdes obtidas a partir das
empresas. Quando encontradas incoeréncias nos dados informados pelas empresas,
prontamente, devem ser realizadas alteracdes e estas devem ser comunicadas a empresa,
visto que esta, quando na atualizacdo de dados, visualizar os dados corrigidos, ndo

tendo a empresa acesso as informacdes anteriores a correcao.
5.4.1 Visita técnica

A validacdo do questionério identificara a necessidade da realizagdo de visita
técnica a empresa para o refinamento das informagdes entregues. Nesta visita, pode ser
esclarecida a utilizagdo de ferramentas, dirimidas as duvidas inerentes ao questionario
ou mesmo identificadas potenciais direcionamentos de negdcio para o futuro da

empresa.

O foco nos APs, isto &, de desenvolvimento de setores, deve ser fomentado por
projetos financiados através de entidades que sejam responsaveis por coordenar,

monitorar e fomentar tais APs.

Em resumo, a visita técnica é importante para tornar possivel dirimir in loco de

eventuais duvidas acerca da utilizagdo dos critérios informados, agregando
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conhecimento acerca das tecnologias a empresa, e apresentando a empresa informacdes

estratégicas obtidas atraves das analises de benchmarking.
5.4.2 Descrevendo as Regras de Calculo

O sistema criado é composto por subsistemas gerais e especificos. Sdo sete 0s
subsistemas de gestdo gerais, em que cada um possui ferramentas (F) e estas
ferramentas, por sua vez, possuem uma “importancia ou peso” (w), atribuida pelo
mercado e/ou especialistas e/ou empresa-focal (0 questionario aplicado esté disponivel
no Apendice A). Os sistemas especificos sdo aplicaveis apenas a determinados elos de

determinadas cadeias.

Um Subsistema de Gestdo (Si), V i = 1..m, onde “m” é o nimero de subsistemas
de gestdo. Ferramenta de um Subsistema de Gestdo (Fij), onde Si é um subsistema

existente e V j = 1..n, onde “n” € o nUmero de ferramentas dentro do subsistema (Si).

Uma Cadeia Produtiva (Ck), Vv k = 1..0, onde “0” é o numero de cadeias

produtivas.

Cada cadeia produtiva possui uma quantidade definida de elos (EKI), v | = 1..p,

onde “p” é o numero de elos dentro de uma cadeia produtiva (CK).

O numero de ferramentas do subsistema. Para cada Fij, uma empresa pode recair
em 5 niveis de impacto em funcéo do nivel de aplicacdo das ferramentas do subsistema

de gestdo avaliado.

A pontuacdo de uma empresa numa determinada ferramenta € descrito por,

Ve(Fij), onde “e” representa uma determinada empresa cadastrada no banco de dados.

Desta forma, a comparacdo através da média de todas as empresas pode ser

expressa pelo quadro a seguir:



55

Para uma ferramenta (Fjj): Para um subsistema (S;):

Média(Fij) = ( Y’e=1 (Ve(Fi)) ) / z Média(S) = ( $%e=1 ¥ j=1 (Ve(Fi)) ) / 2

Onde z é o nimero total de empresas no | Onde z é o nimero total de empresas no
sistema. sistema.

Figura 5.4 — Regras de célculo da performance.

Os calculos feitos acima também séo aplicaveis as comparacdes de paises,
estados, regides, cadeias produtivas, elos e tamanhos de empresa; bastando para tanto

alterar o universo pesquisado de empresas “z”.

Com este nivel de aplicacdo da ferramenta, a proxima etapa é atribuir um valor
de importancia dado pelo mercado, aqui chamado de peso da ferramenta. Os pesos
(wklij) séo atribuidos para: cada elo de uma cadeia produtiva, de um subsistema e de

uma ferramenta. Onde v k=1..0,vVI=1.p,Vi=1.m, Vj=1.n.

Com a avaliacdo individual das empresas, é feita uma avaliagdo global destas
empresas, para obter uma média das mesmas. Estas médias podem ser para todas as

empresas, por subsistema de gestéo e ainda por cadeia produtiva onde atua.

Caso se deseje uma avaliacéo global, retira-se a especificacéo de “s” da

formulacdo matematica, de forma a obter uma analise sobre todas as ferramentas.

5.4.3 Andlises de Relatérios de Benchmarking

A etapa de analise de benchmarking prevé a realizacdo de estudos comparativos
das empresas dos setores mapeados. Como alvo para a significancia do estudo foi
utilizado a Lei de Pareto (KOCH, 2000). Segundo esta lei, 0 mapeamento das empresas
que possuem 80% do faturamento de um setor, pode ser realizado com o mapeamento
de apenas 20% das empresas do setor. Assim, ndo se faz necessario o0 mapeamento de
todas as empresas de um segmento, mas de um grupo que consiga expressar

estatisticamente o perfil tecnoldgico de um setor e de suas melhores préticas utilizadas.

Imediatamente ao final do cadastro, a empresa pode emitir anlises de

benchmarking com as empresas que ja estdo cadastradas no sistema. As andlises
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envolvem diversas dimensdes como: setor (AP e elos), tempo, local (pais, regido e
estado), caracteristicas inerentes da empresa (tamanho, faturamento etc). A partir destas

dimensdes diversas analises podem ser obtidas. Neste caso, podem-se citar:
a) Comparacdo da empresa com outras empresas do setor, Figuras 5.5 e 5.6;

A empresa pode observar o seu desempenho em relagdo as empresas que atuam
na mesma cadeia que ela. Esta visualizagdo acontece observando uma cadeia produtiva
de cada vez (pois dentro da metodologia proposta, a empresa pode cadastrar-se em mais
de uma cadeia produtiva), deste modo, a empresa pode analisar o grau de utilizagéo de
tecnologias de gestdo das empresas que atuam. As Figuras 5.5 e 5.6 foram escolhidas
por representarem didaticamente o método proposto, significando respectivamente, a
cadeia produtiva metal-mecanica (CPMM) e o seu detalhamento pelo subsistema de
gestdo logistica de uma empresa real analisada. Destas analises, podem ser obtidas

informagbes como:

e Quais os subsistemas mais aplicados na CPMM (gestéo de produtos e
gestdo estratégica);

e Quais as tecnologias de gestdo mais aplicadas na CPMM (1S0O9001,
controle da idade média dos equipamentos, controle de processos,
dominio e uso de normas técnicas, parceria com fornecedores, CAD-
CAE, unitizagdo, manuseio, orientagdo ao cliente e descri¢éo de cargos e
competéncias);

e Quais os subsistemas mais aplicados na empresa analisada (gestéo de
produtos e gestéo logistica);

e Quais as tecnologias de gestdo mais aplicadas na empresa analisada
(controle da idade média dos equipamentos, dominio e uso de normas
técnicas, CAD-CAE, unitizacdo, manuseio);

e Gaps tecnoldgicos da empresa em relagdo a CPMM (1S09001, controle de
processos, uso de indicadores, controle de estoques);

e Avancos tecnoldgicos da empresa em relacdo 8 CPMM (idade média dos
equipamentos, CAD-CAE);

e Quais os subsistemas de gestdo mais aplicados pela empresa (Gestéo de
produtos e gestéo logistica).
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Sub-sistemas de Gestao (Cadeia Produtiva Metal-Mecanico (Automotiva e Componentes))

(Clique sobre o subsistemna para ver o detalhaments por Critério)

4

100%

75%

50%

2% . - Gaps

r "
0% ’ ' _.' _j
Sobre os Sistermnas de Sobre a Gestio da Sobre a Gestd3o dos Sobre a Gestio Sobre a Gestio Sobre a Gestdo de Sobre a Gestio
Gestdo Integrada? Produgio? Produtos? Estratégica? Logistica? Recursos Humanos? Financeira?
Sub-sistemas de Gestio
Empresa Cadeia: Cadeia Produtiva Metal-Mecdnico (Autormotiva e Componentes)
- sy . . A -
Figura 5.5 — Analise de uma empresa com a cadeia produtiva metal-mecénica.
Detalhe por Critérios do Subsistema Sobre a Gestdo Logistica?

100%

75%

50% —— P S—

e
25% — 1
0% #
Controle de estoques Rotatividade de estoques Roteirizacdo e Prestadores e operadores Manuseio Unitizacdo
rastreamento logisticos

Criterios Sobre a Gest3o Logistica?

Ernpresa Cadaia Cadaia Produtiva Metal-Mecinica (Autamctiva & Companentss)

Figura 5.6 — Analise de uma empresa com a cadeia produtiva metal-mecanica,

detalhada pelo subsistema de gestdo logistica.

b) Comparacdo da empresa com outras empresas do elo;

A empresa pode observar o seu desempenho em relagcdo as empresas que atuam

na mesma cadeia que ela e ainda observando o desempenho somente daquelas empresas

que atuam no mesmo elo. Visualizando os requisitos do elo que representam o grau de

exigéncia do mercado para os que atuam em determinadas atividades. Esta visualizagdo

acontece observando uma cadeia produtiva de cada vez, podendo o usuario escolher

quais os elos apresentar durante a visualizagdo dos graficos (pois dentro da metodologia

proposta, a empresa pode cadastrar-se em mais de uma cadeia produtiva e em mais de

um elo simultaneamente, ver Figura 6.2). As Figuras 5.7 e 5.8 foram escolhidas por

representarem didaticamente 0 método proposto, significando respectivamente, o elo de
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usinados na cadeia produtiva metal-mecanica (CPMM) e o seu detalhamento pelo
subsistema de gestdo logistica de uma empresa real analisada. Além de todas as analises
realizadas no ponto anterior (item “a”) que também podem ser realizadas nestas

analises, como:

e Gaps tecnoldgicos da CPMM em relagdo aos requisitos de mercado
(1509001, 1SO14001, 5S, SA8000, OSHAS18000, tempo de setup, PCP etc);

e Conformidades da CPMM com os requisitos de mercado (idade média
dos equipamentos e estratégia de produgdo);

e Gaps tecnoldgicos do elo de usinados da CPMM em relagéo aos requisitos
de mercado (ISO9001, 1SO14001, 5S, SA8000, OSHAS18000, tempo de setup,
PCP etc);

e Conformidades do elo de usinados da CPMM com o0s requisitos de
mercado (idade média dos equipamentos e estratégia de producao);

e Gaps tecnoldgicos da empresa em relagédo aos requisitos de mercado
(1509001, 1SO14001, 5S, SA8000, OSHAS18000, tempo de setup, PCP etc);

e Conformidades da empresa com os requisitos de mercado (idade média
dos equipamentos, CAD-CAE, manuseio);

¢ Nivel de utilizacdo de ferramentas de gestdo pela empresa superior ou
igual ao elo de usinados (idade média dos equipamentos, dominio e uso
de normas técnicas, CAD-CAE e manuseio);

e Nivel de utilizacdo de ferramentas de gestdo pela empresa é muito
inferior ao elo de usinados (1SO9001, defeitos PPM, controle de
processos, uso de indicadores etc).

Sub-sistemas de Gestdo (Cadeia Produtiva Metal-Mecanico (Automotiva e Componentes))
(Clique sobre o subsist=rma para ver o detalhameants por Critéric)

100%

Gaps

Mivel de Implantacag

o y ) j | I y

/

Sobre os Sistemas de  Sobre a Gestdo da  Sobre a Gestio dos Sobre a Gestdo Sobre a Gestdo Sobre a Gestdo de Sobre a Gestdo
Gestdo Integrada? Produgia? Produtas? Estratégica? Logistica? Recursos Humanas? Financeira?

sub-sistemas de Gestio

Emprasa Cadeia: Cadeia Produtiva Metal-Mecinico (Automotiva @ Componentes) | Elo: Usinados Requisito do Elo: Usinades

Figura 5.7 — Analise de uma empresa com a cadeia, elos e requisitos do elo em atua.



59

Detalhe por Critérios do Subsistema Sobre a Gestao Logistica?
100%

sos Gaps —_— -

de Implantacao

0%,

Controle de estoques  Rotatividade de estoques Roteirizacdo & Prestzdores = operadores Manuseio Unitizacdo
rastreamento Iogisticos

Criterios Sobre a Gest3o Logistica?

Empresa Cadeia: Cadeis Produtiva Metal-Mecinico (Automotiva e Componentes) Elo: Usinados Requisito do Elo: Usinados

Figura 5.8 — Andlise de uma empresa com a cadeia, elos e requisitos do elo em que atua.

c) Comparacdo da empresa com outras empresas do estado, regido ou pais;

A empresa pode observar o seu desempenho em relagdo as empresas que atuam
na mesma cadeia que ela. Esta visualizagdo acontece observando uma cadeia produtiva
de cada vez (pois dentro da metodologia proposta, a empresa pode cadastrar-se em mais
de uma cadeia produtiva), deste modo, a empresa pode analisar o grau de utilizagdo de
tecnologias de gestdo das empresas que atuam. As Figuras 5.9 e 5.10 foram escolhidas
por representarem didaticamente o método proposto, significando respectivamente, a
cadeia produtiva metal-mecanica (CPMM) e o seu detalhamento pelo subsistema de
gestdo logistica de uma empresa real analisada. Destas analises, podem ser obtidas
informagdes como:

¢ Quais os subsistemas mais aplicados no estado do ceara (gestdo de produtos

e gestdo de logistica);

e Quais os subsistemas mais aplicados pelas empresas da regido nordeste
(gestdo de produtos, gestdo estratégica e gestdo de logistica);

e Quais as ferramentas mais utilizadas no estado do cear4 (idade média dos
equipamentos, dominio e uso de normas técnicas, e parcerias com
fornecedores e clientes);

e Quais as ferramentas mais utilizadas pelas empresas da regido nordeste
(idade média dos equipamentos, dominio e uso de normas técnicas etc);
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Sub-sistemas de Gestdo (Comparando com Local de Atuagdo)

{Clique sobre o subsistemna para ver o detalhamanto por Critéria)
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Figura 5.9 — Analise de uma empresa com seu estado, regido, e todas as empresas.
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Figura 5.10 — Analise de uma empresa com seu estado, regido, e todas as empresas.

5.4.4 Consolidacdo de Relatorio Final

Realizadas as pesquisas com um ndmero de empresas representativo de um
setor, e identificadas as principais analises sobre estes dados, é entdo consolidado um
relatério final onde é obtido um diagnostico do setor, de forma mais precisa. Este

relatorio destaca as informagdes mais relevantes para o desenvolvimento desse setor.

Neste relatorio, também devem estar documentados os principais mercados
atendidos, destacando informagGes como seus maiores clientes, requisitos presentes
para determinados elos, riscos potenciais (como defasagem tecnoldgica para outras

regibes, grandes gaps com relacéo aos requisitos de mercado, reducédo do mercado etc) e
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oportunidades (surgimento de novos mercados, mercados correlatos sem gaps
tecnoldgicos, baixas taxas de juros, melhorias para alcangar concorréncia etc). Podendo
observar, inclusive, de forma comparativa, como estdo se comportando outros setores

semelhantes (de outros APS).

As deficiéncias do setor também sdo evidenciadas, ndo de forma apenas
descritiva, mas, junto com a problemética, devem ser apresentadas propostas para
remediar os pontos fracos do setor. Estas solugdes podem advir da observagdo de outros
mercados, ou mesmo de iniciativas pontuais dentro do AP, e que devem ser

disseminados para promover a adocdo das boas préticas.

Nesta etapa, os resultados obtidos também podem ser confrontados de diferentes
maneiras para que sejam realizadas as andlises conclusivas, a fim de que, quando
aprovados, os resultados possam ser utilizados com a certeza de que representam a

realidade estudada.

Nas ocasifes em que forem necessarios ajustes nos resultados obtidos, o
pesquisador deve retroagir & etapa em que as falhas aconteceram para corrigir as
inconsisténcias e sO entdo re-executar a mesma etapa do método. O método €
continuamente auditado a fim de garantir a melhoria continua do processo de forma

global.

A validagdo deve acontecer de trés maneiras: nas analises quantitativas advindas
do prdprio sistema, nas analises de especialistas e nas analises de empreséarios do setor

que tenham participado das pesquisas.

As andlises quantitativas, advindas do proprio sistema, certificam que o mesmo
esta efetuando os calculos de forma correta, isto é, as rotinas que determinam 0s
valores, a serem apresentados nos gréficos, fazem-no de forma correta. Por exemplo: se
existem duas empresas numa cadeia (Empresa A e Empresa B), onde, para os critérios
de “ISO 9001”, Empresa A tem 0% e a Empresa B tem 50%, a média desta cadeia, para

a “ISO 9001”, deveria ser de 25%.

J& nas andlises de especialistas e de empresarios, os problemas encontrados

podem estar em niveis mais profundos da pesquisa, como, por exemplo: determinadas
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empresas podem estar tendo uma interpretacdo errada de uma ferramenta, ou mesmo
determinada empresa pode ter feito seu cadastro de forma redundante por algum
motivo. Outra questdo que pode ser detectada é a ndo aplicacdo de determinada
ferramenta a algum setor (caracterizado no questionario por NA). Nesta validacéo,
também se pode entender que determinadas ferramentas poderiam ser pesquisadas para
enriquecer a pesquisa, o que geraria alteragBes no questionario e uma atualizagdo do

preenchimento dos mesmos pelas empresas.
5.5 Conclusdes

O relatdrio final deve ser composto basicamente pelo diagnéstico da evolucéo de
um arranjo produtivo num periodo determinado, pela proposicdo melhorias, e
identificacdo de oportunidades. Observando mais que aspectos econdmicos, mas
principalmente: sociais, politicos, culturais, etc. De modo que o relatdrio sirva para o
proposito do desenvolvimento de toda uma regido na buscar por novas oportunidades no

dindmico mercado do capital.

Como exemplo ilustrativo de como a metodologia pode ser utilizada, descreve-
se as seguintes situagdes: uma empresa lider de um setor deseja identificar potenciais
fornecedores, um 6rgdo de fomento solicita diagndstico de um determinado setor da
economia, ap0s investimentos necessita-se monitor a evolucdo de um determinado
setor, e por Ultimo, uma empresa deseja conhecer o0s gargalos na evolucéo de um setor.
Parceria com entidades de fomento para mapeamento de regifes é o caminho inicial a

ser tracado para o inicio do monitoramento destas cadeias.

O método descrito no presente capitulo foi desenvolvido observando as
melhores praticas levantadas no capitulo anterior. Porém, para por a prova tal modelo, é
necessario a implementacdo de um sistema que possa tornar tal modelo vélido. O
conhecimento obtido no capitulo atual servird de base para o desenvolvimento de um

sistema inovador, que tem seus aspectos técnicos descritos no proximo capitulo.
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CAPITULO 6

VALIDACAO DA METODOLOGIA PROPOSTA

Para a validagdo da metodologia, especificou-se um sistema de suporte ao
método definido no Capitulo 5. Foram entdo pesquisados: frameworks, bibliotecas,
sistemas e ferramentas, preferencialmente licenciados de forma livre — como exemplo,
cita-se a GNU-GPL (Licenga Publica Geral), uma licenca muito utilizada em sistemas

de codigo-fonte aberto.

A opcéo pela utilizagéo de sistemas livres justifica-se pela economia de tempo e
de custos na codificacdo do sistema de informacdo em questdo. Sanches (2007) alerta
para as agoes de grandes empresas de tecnologia, como a IBM, Novel, Sun, entre outras,
séo empresas que vém investindo cada vez mais em projetos de tecnologia aberta. Estas
empresas tém conseguido o apoio das comunidades de desenvolvimento, diminuindo,

assim, seus custos com pesquisa e desenvolvimento.

Apbs serem realizados estudos comparativos de solucdes livres para a
disponibilizacdo de pesquisas online através da internet, foi verificado que a ferramenta
Limesurvey era a que atendia & maior quantidade dos requisitos propostos para o
sistema. O Limesurvey contou com uma comunidade muito ativa, rapidez nas corregdes
dos problemas encontrados e com uma gama de recursos que potencializou a répida

implementagéo do sistema.

Contextualizado o cenério inicial existente, deu-se inicio & especificacdo do
sistema. Estabelecendo quais os requisitos deveriam ser estabelecidos para o sistema,
qual a arquitetura em que o sistema deveria ser desenvolvido e quais as regras de

célculo que devem ser implementadas dentro do sistema (ver ponto 5.4.2).
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6.1 Especificacao para Sistema de Monitoramento de Arranjos

Produtivos
6.1.1  Requisitos de negdcio da aplicacdo

Os requisitos sdo comumente levantados no inicio de projetos de engenharia de
sistemas, estes se reportam a caracteristicas, qualidades ou atributos do sistema a ser
desenvolvido. Estes requisitos sdo importantes para a orientacdo das atividades de
desenvolvimento e fundamentais para lidar com questdes como problemas de escopo,
ambigtiidade nas funcionalidades, problemas de desempenho, pouca portabilidade.
Dentre outros recursos que podem vir a existir durante o projeto de desenvolvimento da

aplicagdo:

e Emitir andlises de benchmarking de acordo com a localizacdo geografica da
empresa, comparagdes entre: paises, regides e estados devem ser possiveis. Observando
as caracterizagfes do desempenho nos diferentes subsistemas e critérios para

respectivos paises, regides e estados;

e Emitir analises de benchmarking de acordo com o setor de mercado onde atua,
como: Cadeias Produtivas e Elos. Observando as caracterizagcbes do desempenho nos
diferentes subsistemas e critérios para as respectivas cadeias e elos dos quais a empresa

participa;

e Emitir andlises de benchmarking de acordo com as exigéncias do mercado:
elas representam o grau de importancia que o mercado atribui aos critérios pesquisados
nos subsistemas. O valor de referéncia é fornecido pelo especialista, de acordo com a
empresa focal do arranjo produtivo. Esta andlise é feita para cada critério, por elo e por
AP;

e Ser completamente gerencidvel em sua &rea de administracdo, que € restrito
por usudrio/senha e cujo cadastramento das empresas acontece por trés formas
diferentes: cadastro direto pela internet, através de convite enviado por email, ou através
de visita técnica realizada na empresa. Ou seja, seré possivel dar um feedback acerca do

AP de forma mais precisa e agil;
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e Agrupar em subsistemas os critérios pesquisados para que as empresas possam

verificar o seu desempenho em funcéo de cada subsistema ou detalhar qualquer critério;

e Permitir a implementacdo de uma politica de seguranca da informagdo de
acordo com a norma técnica NBR ISO/IEC 17799:2001:

a) confidencialidade: garantia de que a informagdo é acessivel somente por

pessoas autorizadas a terem acesso;

b) integridade: garantia da exatiddo e completude da informag&o e dos métodos de

processamento;

c) disponibilidade: garantia de que os usuarios autorizados obtenham acesso a

informac&o e aos ativos correspondentes sempre que Necessario.

e Asempresas devem ser capazes de se cadastrar em quantos arranjos produtivos

desejarem, podendo participar de um ou mais elos desses arranjos.

e Viabilizar o preenchimento de uma pesquisa online: levantar as informagoes
acerca de critérios diversos que estdo agrupados em subsistemas de gestdo, por
exemplo, cita-se o critério “Dominio e uso de normas técnicas” dentro do subsistema
“Gestdo dos Produtos”, ver Figura 6.1. O aspecto nivel de implantagdo de cada critério
somente pode ser respondido com: NA (ndo aplicavel), 0 (procedimentos informais), 25
(procedimentos documentados), 50 (programa formal de implantagdo), 75 (realiza

auditorias internas) e 100 (Certificacdo);
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*Sobre a Gestdo dos Produtos?
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Figura 6.1 — Exemplo de questéo de subsistema,
Subsistema de Gestdo Integrada — SGI.

e Outra caracteristica fundamental séo os requisitos para os elos de cada cadeia
que sdo definidos através de uma graduagdo de importancia de 1 a 5 (SENA et. all,
2007);

e As informagOes capturadas pelo sistema devem suportar o relacionamento
entre as entidades descrito na Figura 6.2, onde se estabelece que: os elos estdo
associados diretamente aos APs, e os critérios diretamente aos subsistemas de gestdo
associados. Outras dedugdes desta figura sdo: um AP possui muitos elos, um elo
somente pode estar em um AP, um subsistema tem muitos critérios, um critério somente
pode pertencer a um subsistema, um critério tem muitas informacdes de performance,
um elo tem muitas informagdes de performance (visto que existem diversas empresas e
diversos critérios), um critério tem muitas informacbes de performance (visto que
existem diversas empresas e diversos elos), e uma empresa tem muitas informagdes de

performance (visto que existem diversos elos e diversos critérios).
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Figura 6.2 — Diagrama de Entidade e Relacionamento
entre entidades principais do sistema.
Fonte: autor
Deste modo, a partir da modelagem proposta na Figura 6.2, pode-ser afirmar que
cada empresa pode possuir um grande nimero de indicadores no sistema que pode ser
calculado pela multiplicacdo do nimero de indicadores da empresa no sistema pelo

namero de elos que a empresa participa.

Deste modo, se uma empresa participa de dois elos (um no AP de biodiesel e
outro no AP de petrdleo e gés), e se o sistema possui 40 (quarenta) critérios, tém-se que

o niimero de indicadores para esta empresa € igual a 80 (oitenta).
6.1.2 Descrevendo a Arquitetura da Aplicacao

A aplicagéo foi desenvolvida na arquitetura cliente-servidor, funcionando sobre a
Internet, permitindo aos usuérios do sistema terem acesso a0 mesmo a partir de
qualquer navegador de internet. Isto atribui ao sistema boa portabilidade, visto que
segundo testes de compatibilidade, o sistema funciona a partir do Mozilla Firefox 2.0,
do Internet Explorer 6.0, e do Google Crome 3.0 0 que representa mais de 98% dos
navegadores utilizados por brasileiros (IBOPE, 2009).

O sistema possui como banco de dados o MySqgl, banco reconhecidamente

rapido, porém sem grandes recursos de um SGBD (Sistema Gerenciador de Banco de
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Dados), A migragdo para PostgreSQL é uma possibilidade interessante, mas no contexto

atual, o banco MySQL, tem mostrado desempenho satisfatério.

Como servidor de aplicagdo, esta o Apache, o servidor mais utilizado da internet,
também com desempenho satisfatorio. Atualmente, é utilizado o Subversion para
realizar o controle de versdo do desenvolvimento sobre o sistema, identificando os
desenvolvedores que realizam alteragdes no cddigo fonte, permitindo o retorno a

versdes anteriores do desenvolvimento, e auditabilidade do codigo.

A IDE de desenvolvimento testadas foram o PDT Eclipse e o NetBeans (ambas
de licenca de livre uso), com plugin SVN integrado. Porém como a codificagdo dos
arquivos de codigo fonte do Limesurvey é a 1SO-8859-1, e houve um conflito com a
versdo NetBeans que somente trabalhava corretamente com a codificagdo UTF-8
(ressalto que isto aconteceu apenas para o projeto PHP). Deste modo, ferramenta

escolhida acabou por ser o Eclipse.

Todos os testes foram realizados sobre o sistema operacional Ubuntu Linux 64
bits.

6.2  Proposicao & Cadeia Produtiva de Importacdo e Exportagéo

Esta cadeia foi escolhida pelo fato de que a UFC participa de um projeto de
colaboragéo para criagdo de uma cadeia de suprimento global, projeto LogGlobal, que
faz parte do Bragecrim (projetos conjuntos de pesquisa colaborativa na &rea de

Tecnologias de Manufatura), programa bilateral de cooperagéo entre Brasil e Alemanha.

O desenvolvimento agrondmico e industrial brasileiro passa por um periodo de
evolucéo, que aliado ao fortalecimento do poder de compra da populagdo e oferta de
crédito, elevou o Brasil 0 22° do ranking dos paises que mais exportam, e também como
0 24° maior importador mundial (OMC, 2008). Assim, percebe-se ser mais que
necessario o monitoramento. Dado que o mercado altamente competitivo estabelece
requisitos cada vez maiores, selecionando assim, apenas os melhores competidores

deste grande jogo que é o mercado globalizado.
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Para realizar o monitoramento da cadeia de importagdo e exportagéo, dentro do
método proposto, é necessario definir quais ferramentas (além das j& existentes) séo

importantes para as empresas que atuam no setor.

6.2.1 Definicdo de subsistemas e critérios especificos as empresas do setor

de logistica

O subsistema especifico € um conjunto especifico de ferramentas de gestdo que
sdo aplicdveis apenas a determinados elos de uma cadeia, no caso da cadeia de
importacdo e exportacdo, sugere-se a criagdo de dois grupos, 0S que possuem
relacionados a atividade de logistica, e 0s que ndo estdo relacionados & atividade de

logistica. S&o eles os seguintes:

e Grupo A: agentes maritimos ou de carga, operadores logisticos e
portudrios, agente de carga aérea, servigo porta-a-porta, pré-embarque,
transporte, logistica terrestre, porto de origem, exportador, importador,

porto de destino, pés-embarque e distribuicéo;

e Grupo B: armador, 06rgdos governamentais, aduana, praticagem,

despachante, manufatura, montador, e fabricante.
6.2.2 Determinacao de requisitos para o setor

Os requisitos nesta proposicdo a cadeia de importacdo e exportacdo serdo
estabelecidos para os dois grupos de elos encontrados, Grupo A e Grupo B. Todos os
elos utilizardo as ferramentas de gestdo ja presentes no questionario (Apéndice A), mas
apenas os elos do grupo “A” também possuirdo os requisitos especificos para o setor de

logistica (requisitos definidos no ponto anterior).

Como explicado no item 5.2, as importancias devem ser atribuidas para cada elo
da cadeia, para simplificar o volume de trabalho, os elos serdo organizados em grupos

com requisitos de mercado conforme Tabela 6.1:
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Grupo A Grupo B

Importancia Importéancia
SIG —» || SIG ——
1ISO 9001 112 |3]|4]5]ISO9001 1123|415
ISO 14001 112 |3|4]5]1SO 14001 1123415
55 112 (3[4]|5|5S 1123415
SA 8000 112 |3]|4]5]| SA8000 112|3|4]5
OSHAS 18000 ou similar 112]|3|4|5|OSHAS 18000 ou similar 1123415
G. DA PRODUCAO Importancia | 5 pa pRODUCAD Importancia
Tempo de setup 112|3|4]5| Tempo de setup 1123415
PCP 112 (3|4]|5|PCP 1123415
Estudos de capabilidade 11213 |4 |5||Estudos de capabilidade 1123415
Custos da Qualidade 1|2 |3|4]5]|Custos da Qualidade 1/2(34]5
Controle de processos 112 1|3|4/|5]|lControle de processos 1123415
Defeitos - PPM 112 |3|4|5||Defeitos- PPM 1123415
Manutencdo Corretiva- 112 ]|3|4|5||Manutengdo Corretiva- 1123415
Preventiva-TPM Preventiva-TPM
Filosofia e Ferramentas JIT 2 | 3| 4 | 5||Filosofia e Ferramentas JIT 213415
Desenvolvimento de 112 |3 |4 |5]|/Desenvolvimento de 1123415
Fornecedores Fornecedores
Idade média dos equipamentos | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 ||Idade média dos equipamentos |1 |2 |3 |4 |5
G. DE PRODUTOS Importancia | ¢ ne propuTOS lip el s
Dominio e uso de normas 112|3|4|5]|/Dominio e uso de normas 1123415
técnicas técnicas
CAD - CAE 112 |3|4]|5]|/CAD-CAE 1123415
Uso de Eng. Simultanea e 1]12|3|4|5(UsodeEng. Simultanea e 1123415
Equipes Multifuncionais Equipes Multifuncionais
Lead Time do desenvolvimento | 1 |2 | 3 | 4 | 5((Lead Time do desenvolvimento |1 |2 |3 |4 |5
de produtos e servigos de produtos e servigos
Usa metodologia para 112 ]|3|4|5||Usametodologia para 1123415
desenvolvimento de novos desenvolvimento de novos
produtos produtos
Parcerias com 11213 |4 |5][Parceriascom 1123415
Fornecedores/Clientes Fornecedores/Clientes
IMP% Importancia || IMP.% Importéncia
G. ESTRATEGICA G. ESTRATEGICA
Realiza planejamento 11|23 |4 |5|[Realiza planejamento 1123415
estratégico estratégico
Estratégia de producdo 112 | 3|4 |5| Estratégia de producdo 1123415
Estilo de lideranca e 112 |3 |4 |5]||Estilodeliderancae 1123415
envolvimento dos empregados envolvimento dos empregados
Uso do benchmarking 112|3|4]|5]||Usodobenchmarking 1123415
Orientagdo ao cliente 112 ]|3|4]|5]| Orientagdo ao cliente 1123|415
Uso de Indicadores 112 |3 |4 |5]||Usode Indicadores 1123415
IMP.% Importancia || IMP.% Importéncia
G. DE LOGISTICA G. DE LOGISTICA
Controle de estoques 1]2]3]4]5]Controle de estoques 1]/2]3]4]5
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Rotatividade de estoques 1|2 | 3|4|5||Rotatividade de estoques 1123415
Roteirizacdo e rastreamento 112 | 3|4 |5|[Roteirizacdo e rastreamento 1123415
Prestadores e operadores 112 |3 |4 |5]||Prestadores e operadores 112|345
logisticos logisticos

Manuseio 1(2]|3|4|5| Manuseio 112|3|4|5
Unitizacdo 112 ]|3]|4]|5]|Unitizacdo 1123415
IMP.% Importéncia || IMP.% Importancia
G.DERH G.DERH

Plano de Treinamento 1|2]|3|4]5]|Plano de Treinamento 112|34|5
Descricdo de cargos e 112 |3 |4 5| Descri¢do de cargos e 1123415
competéncias competéncias

Programas participativos 112 |3 ]|4]|5]||Programas participativos 1123415
IMP.% Importéncia || IMP.% Importancia
G. FINANCEIRA G. FINANCEIRA

ERP Integrado 112]|3|4|5]|ERPIntegrado 1123415
Custeio Direto 1|2]|3|4|5]|Custeio Direto 112|34|5
Custeio ABC 1|2]|3|4|5]|Custeio ABC 112|3|4|5
Método de andlise de 1|2]|3|4 5| Método de anlise de 112|34|5
investimento investimento

Tabela 6.1 : Determinacdo de requisitos para o setor.
6.2.3 Desenho da cadeia produtiva de importacéo e exportacao

O desenho da cadeia produtiva de importacéo e exportacdo apresenta os atores
envolvidos ndo somente nas transagdes comerciais, mas todos que séo diretamente ou
indiretamente responsdveis pelos resultados do setor. Deste modo, 06rgédos
governamentais (definidores de politicas macro-econdmicas, como: incentivos fiscais,
taxa de juros, oferta de crédito etc) assim como outros estdo presentes na representacdo

desta cadeia, ver Figura 6.3.
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CADEIA DE EXPORTAGAD E IMPORTAGAD
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Exportador Carga Portuarios Governamentais Courier
[ ] [
I | I

- = 1

— - » —— —
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|
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| Produtor J. I
. I ‘ Porto de Destino ‘ I
| Exportador/Trade ]
| Logistical Transporte I
Pré-Embarque »  Consolidacdo |
+  Embalagem Pés-desembarque
| Transporte/ +  Armazenamento

Logistica J. I
| Terrestre

I Importagdo/ Trade I

| Porto de Origem =  Estadia Navio l
Armazenagem/ Container ‘

E. . Manufatura |
| Praticagem Transporte Intemeo ‘

Desembarago - .,
| Despachante N

(" Distribuigio )
1 \x__h__ __f// I
| Aduana *  Inspegio
| Transporte . Transporte E Processamento

Maritimo/ Aéreo De Documentagia

| — |

C1) 1

L | = ] | -
! | |

Servigo Porta a Porta Freicht Forwardes Agente de Carga Aérea

»  Consolidagdo de
Cargas nos Avides
. Espagos

Legenda;
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Figura 6.3 — Cadeia produtiva de Exportacéo e Importacéo.

Deste modo, este trabalho se propds a identificar a cadeia, realizar analises nos
elos desta cadeia, ajustar a ferramenta para que esta seja capaz de realizar o
monitoramento. De acordo com o método apresentado (ver Figura 5.3), o método foi
aplicado até a etapa 2, sendo 0s proximos passos previstos para 0s préximos anos dentro

do cronograma do projeto Bragecrim.
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CAPITULO 7

CONSIDERACOES FINAIS

7.1 Objetivos alcangados

O método foi desenvolvido sobre os referenciais tedricos de Arranjos
Produtivos, Benchmarking, Sistemas de Informagdo e Software Livre. Percebida a
caréncia na é&rea de monitoramento de Arranjos Produtivos, deu-se inicio &
especificacdo do método de monitoramento de arranjos produtivos. A concepgdo deste
aconteceu com o apoio do Laboratdrio Observatorio Tecnoldgico (do Departamento de
Engenharia de Producdo Mecénica), que disponibilizou ndo somente a estrutura fisica,

mas também o apoio de especialistas.

Foram mapeadas 10 (dez) cadeias produtivas com validagéo por especialistas de
mercado e da universidade. \erificou-se que a atividade de monitoramento das mesmas
somente pode ser possivel com projetos dedicados, que mantenham: bolsas para
técnicos da area, recursos para realizagdo das visitas, analises de dados e estudos
especificos ao setor. O método, apesar de estar disponivel para mais de 10 (dez) cadeias
mapeadas, realiza 0 monitoramento com amostragem representativa em apenas algumas
cadeias produtivas regionalizadas como metal-mecéanico naval, quimico e automotivo,
construcio civil, biodiesel, petroleo e gas. E necessério criar mecanismo de maior
atratividade para a manutencdo da ferramenta, mantendo de forma sustentavel toda a
infraestrutura necessaria ao perfeito funcionamento da mesma com um nivel de servigo

satisfatorio.

Para alcancar o objetivo de determinagdo dos requisitos de mercado
(importéncia dos critérios), foram estabelecidos niveis de desempenho para cada elo por
arranjo produtivo. Os niveis de desempenho séo flexiveis e foram estabelecidos ap6s

entrevistas em empresas focais e observagdes de exigéncias de mercado.

O método desenvolvido neste trabalho realiza o monitoramento de acordo com o

benchmarking por elo, por cadeia produtiva, por estado, por regido e por pais.
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Atendendo a este requisito de forma ampla, garantindo flexibilidade e agilidade, na

obtencdo de dados e na geracdo de analises de desempenho.

Ao final do desenvolvimento e aplicagdo do método, pdde-se valida-lo,
constatando ser o mesmo eficiente para o objetivo principal que é o de monitorar o

desenvolvimento dos APs.

A proposicéo apresentada & cadeia de exportacdo e importagdo com énfase nos
operadores logisticos foi realizada com a organizagdo dos elos com caracteristicas
semelhantes, deteccdo de ferramentas de gestdo especificas para determinados elos, e

mapeamento dos elos da cadeia.

O objetivo de melhorar o didlogo entre governo e empresas foi parcialmente
atingido, pelo fato de que o governo estd observando a ferramenta como um
instrumento estratégico para apoio a tomada de decisdes, mas ainda ndo tomando
decisOes apoiado nela. Foi constatada a aceitagdo do instrumento em apresentacdes
junto as entidades de fomento aos APs como: BNB (Banco do Nordeste do Brasil), IEL
(Instituto Euvaldo Lodi), SENAI (Servico Nacional de Aprendizagem Industrial),
SEBRAE (Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas), FNQ (Fundacdo Nacional
da Qualidade), MCC (Movimento Ceard Competitivo.). Até o presente momento estdo

sendo elaborados projetos com estas entidades apoiado na ferramenta.
7.2 Resultados obtidos

Atualmente, existem mais de 110 empresas registradas 10 cadeias produtivas
modeladas, incluindo os seus respectivos elos. A aceitagdo das empresas para 0 método
proposto tem sido satisfatdria, o que é revelado na quantidade de empresas cadastradas.
Conforme apresentado na Figura 7.1, a maior parte das empresas esta distribuida na
cadeia produtiva metal-mecanica, 84% das empresas cadastradas. O foco neste AP se

deve a projetos de pesquisa aprovados.

Um pedido de patente sobre a metodologia foi aberta, e esta registrado no INPI
sob o nimero 013090000739.
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Cadeia Produtiva do
Asfalto (CAsf)

= Cadeia Produtiva do
Biodiesel (CBiod)
Cadeia Produtiva do Gas
(CGas)

= Cadeia Produtiva dos
Lubrificantes (CLub)
Cadeia Produtiva
Metal+Mecanico (Naval,
Linha Branca, Ind.
Quimica) (CMet)
Cadeia Produtiva
Metal-Mecanico
(Automotiva e
Componentes) (CMet2)

Cadeia Produtiva da
Eletro-Eletrdnica (CEle)

Cadeia Produtiva dos
Calgados (CCal)

= Cadeia Produtiva da
Construgdo-Civil (ECV)
Cadeia Téxtil &
Confecgdes (CTC)

Cadeia de Exportacdo e
Importagdo (CEI)

= Outros

frrs

Figura 71— Distribui(;éo de empresas por cadeia produtiva.

O mapeamento das cadeias produtivas, conjuntamente com seus elos e
relacionamentos também sdo outros resultados importantes deste trabalho. Na figura 7.1
esta apresentado 0 mapeamento da cadeia da Exportacdo e Importacdo, incluindo seus
elos e ligagdes, exemplificando a atividade de mapeamento das cadeias produtivas que
foi realizado para mais de 10 (dez) cadeias.

7.3 Recomendac6es para trabalhos futuros

Utilizacdo de DEA para medir a eficiéncia das empresas permitira a criacdo de
uma pontuacdo para medir o desempenho das empresas, também identificar4 empresas
que sdo benchmark para grupos especificos de empresas e determinara uma “fronteira
de eficiéncia”, que permitira uma analise mais clara de qudo proximo ou distante da

eficiéncia uma empresa se encontra.

Customizar o sistema de informagdo (SIMAP) agregando a ele funcionalidades
que o possibilitem geracdo de analises mais assertivas e especificas:

e Inserir o CNPJ da empresa no formulério, identificando a empresa

univocamente através deste codigo;
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e Mapeamento de problemas enfrentados com a legislagdo de cada setor,
permitindo que os relatorios identifiquem os problemas dentro da esfera

politica de forma regionalizada;

o Tipificagdo da empresa, fazendo com que as analises possam considerar o

porte das empresas (micro, pequena, média e grande);

e Criacdo de subsistema especifico para que possam ser observadas
ferramentas especificas de cada AP, estes subsistemas devem ser

apresentados na tela de relatérios;

o Tipificagéo das ferramentas de gestdo como IN e OUT, avaliando se estas
métricas sdo de procedimentos ou de resultados, esta tipificagdo €
necessaria para a apresentacdo do grafico de dispersdo e o uso das

metodologias de analise multivalorada;

e Usuarios por estado, permitindo que usuérios tenham a informagéo de
estado e cadeia ao serem criados. Possibilitando aos administradores de
outros estados gerenciarem as empresas de seu respectivo estado, ou

mesmo empresas de determinada cadeia produtiva.

e Logs dos questiondrios, armazenando cada alteracdo do questionario em
base especifica para posterior andlise; permitindo andlise cronoldgica da

evolucdo das cadeias;

o Flexibilizacio dos relatorios emitidos para a geragdo de diferentes tipos
de analises, utilizando de técnicas de data mining para obter informacdes
estratégicas acerca dos APs monitorados (analises entre cadeias, entre
elos de diferentes cadeias, entre cadeias de um estado, entre cadeias de

estados diferentes etc).

A aplicacdo realizada para a cadeia da exportagdo e importacdo pode ser
estendida para monitorar Operadores Logisticos de outras cadeias, sendo necesséria a
identificacdo de tecnologias apliciveis a este setor, mapeando o0s requisitos de mercado

e 0s critérios envolvidos na escolha das tecnologias aplicaveis.
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Para o melhor refinamento destes dados prevé-se a utilizagdo da técnica DELPHI,
visto que esta possui metodologias especificas para a aplicacdo de questionérios a
especialistas, tratando estes dados de forma eficiente e garantindo que os valores
atribuidos dos requisitos de mercado expressem, 0 mais proximo possivel, a realidade
econbmica daquele setor. A utilizagdo da técnica DELPHI para a determinacdo dos
requisitos de cada setor tornard as medidas encontradas mais assertivas. Estas medidas
servem como referéncias para as empresas, fazendo-se demasiadamente importante que
0 estabelecimento das mesmas tenha um método cientifico de validacdo das opinides de

mais de um especialista.
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APENDICE A- FORMULARIO APLICADO PRESENCIALMENTE

Nome

Endereco Estado:

Telefones

Site

E-mail

Nome

Contato

Tel.com: Celular: E-mail:

Diretor

1. Faturamento total anual:

2. Faturamento no setor P&G: % do faturamento:

3. Mercado: [ Regional % do faturamento:
O Nacional % do faturamento:
O Internacional % do faturamento:

4. Colaboradores:
[0 Pequeno (até 100) [0 Médio (de 100 a 400) [ Grande (mais que 400)

NUmero de formados: Mestres: Doutores:
5. Capital:
[ Nacional O Internacional

6. Localizacdo geogréfica:

7. Cadeia produtiva da qual faz parte:

O Asfalto [ Biodiesel [OGas [ Lubrificantes [ Metal-mecanico O outros

Se metal mecanico:

[0 Automotivo e componentes [ Naval [ LinhaBranca [ IndUstria Quimica [ Outros

8. Elos a que pertence:

9. Qual a classificagdo estratégica da empresa?

[0 Fornecedor de comodities (produto standard)

[ Fornecedor estratégico ( parceria em pesquisa e investimento)
[J Fornecedor de pegas especiais (pequenos lotes)

[0 Fornecedor de black box (tecnologia propria/especial)

10. Quais os requisitos que a empresa deve atender?
Requisitos da empresa lider:
Requisitos do setor:
Requisitos de competitividade (global):

11. Quais tecnologias a empresa possui?
Produto:
Processo:




Gestéao:

Outros:

12. Desafios futuros da empresa (novas tecnologias e processos):

13. Quiais os Sistemas de Gestdo que a empresa possui?

i IMP.% NA | 0 | 25 | 50 | 75 | 100 | _Importancia
1SO 9001 112|3|4]|5
1SO 14001 1123|415
5S 1123|415
SA 8000 112|3|4]|5
OSHAS 18000 ou similar 112|3|4|5
IMP.% A
G. DA PRODUCAO NA | O | 25 | 50 | 75 | 100 Importancia
Tempo de setup 1123|415
PCP 1123|415
Estudos de capabilidade 112(3|4]|5
Custos da Qualidade 112(3|4]5
Controle de processos 112(3|4]|5
Defeitos - PPM 112]|3|4|5
Manutencao Corretiva-Preventiva-TPM 112(3|4]|5
Filosofia e Ferramentas JIT 112]|3|4|5
Desenvolvimento de Fornecedores 112]|3|4|5
Idade média dos equipamentos 1123|415
IMP.% A
G. DE PRODUTOS NA | O | 25 | 50 | 75 | 100 Importancia
Dominio e uso de normas técnicas 112|3|4|5
CAD - CAE 1123|415
Uso de Eng. Simultanea e 1123|415
Equipes Multifuncionais
Lead Time do desenvolvimento de 112|3|4|5
produtos e servigos
Usa metodologia para desenvolvimento 112(3|4]|5
de novos produtos
Parcerias com Fornecedores/Clientes 112]|3|4|5
IMP.% A
G. ESTRATEGICA NA | O | 25 | 50 | 75 | 100 Importancia
Realiza planejamento estratégico 1123|415
Estratégia de produgdo 1123|415
Estilo de lideranca e envolvimento dos 112|345
empregados
Uso do benchmarking 1123|415
Orientacdo ao cliente 1123|415
Uso de Indicadores 112]|3|4|5
, IMP.% NA| O |25 50| 75| 100 | Importancia
G. DE LOGISTICA
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Controle de estoques 1123|415
Rotatividade de estoques 1123|415
Roteirizacdo e rastreamento 1123|415
Prestadores e operadores logisticos 112|345
Manuseio 112]|3|4|5
Unitizacdo 1123|415
IMP.% NA| 0 |25 | 50 | 75 | 100 | Importancia
G.DERH
Plano de Treinamento 112]|3|4|5
Descricdo de cargos e competéncias 1123|415
Programas participativos 1123|415
0,
& FINANCEIRA IMP.% NA| O |25 | 50 | 75 | 100 | Importancia
ERP Integrado 1123|415
Custeio Direto 112]|3|4|5
Custeio ABC 112]|3|4|5
Método de andlise de investimento 112|3|4|5

Dicas para preenchimento:

Importancia: importancia atribuida pelo mercado consumidor, clientes e diretoria.
1. pouca importancia, 2. interessante; 3. importancia média; 4. importante alta; 5. muito importante
NA: ndo se aplica a empresa e/ou setor
Principio: para ser 100% precisa atender 75% e para ser 75% precisar atender 0 50% ...

SIG: Sistema integrado de Gestéo

SIG 0 25 50 75 100
ISO 9001 - ISO Procedimento | Procedimentos Programa formal | Realiza certificacdo
14001 - 5S - SA S documentados De implantacdo | auditorias
8000 - OSHAS informais internas
18000
Gestdo da Producéo

0 25 50 75 100
Tempo de setup informal Procedimento Tempo <60 min | Tempo <40 min | <10 (SMED)
(médio da fabrica) documentado
PCP informal Planilhas excel software MRP MRP Il
Estudos de informal Processos Processos CEP Cpk>2
capabilidade instaveis estaveis
Custos da (ma) desconhecidos | monitora 1-10% <1% <05
Qualidade faturamento faturamento faturamento
Controle de Pardmetros Pardmetros Pardmetros Instrumentos Estudos de
processos informais formais controlados calibrados capabilidade
Defeitos - PPM desconhecidos | conhecidos 1-10% <1000 ppm <500 ppm
corretiva plano de preventiva preditiva TPM
Manutencéo manutencdo
informal

Filosofia e ndo utiliza Uma Duas Trés ferramentas | Muitas
Ferramentas JIT ferramentas ferramenta ferramentas ferramentas
Desenvolvimento | Informal Formal Monitora Programas de Estabelece
de Fornecedores desempenho capacitacdo parcerias
Idade média dos desconhecida | Maior 20 anos 10 a 20 anos 5a 10 anos <5 anos

equipamentos




Gestdo de Produtos
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0 25 50 75 100
Dominio e uso de | desconhece Conhece e utiliza | Utiliza as Utiliza sempre Utiliza 100%
normas técnicas parcialmente principais e atualiza
CAD - CAE -CIM desconhece Conhece Utiliza CAD CAD e CAE CAD-CAE-CIM
Uso de Eng. Nao utiliza Utiliza Procedimento implementando | Utiliza sempre
Simultanea e informalmente documentado
Equipes
Multifuncionais
Lead Time de N&o controla Controle monitora competitivo E benchmark
desenvolvimento informal
Metodologia para | desconhece informal documentado melhora Usa conceito
desenvolvimento continuamente lessons learn
Parcerias com N&o realiza informal formal fornecedores Fornecedores
Fornecedores/ e clientes
Clientes
Gestéo Estratégica

0 25 50 75 100
Planejamento informal formal Monitora Informa a Desdrobra
estratégico periodicamente | todos missao, visdo e

indicadores (ex.
BSC)

Estratégia de informal definida monitora informal Plano de acdo

producdo

Estilo de lideranca
e envolvimento
dos empregados

controlador

centralizado

descentralizado

participativo

Ambiente para
melhoria

Uso do Nao utiliza Benchmarking Benchmarking Benchmarking | Benchmarking
benchmarking local regional nacional internacional
Orientacdo ao informal Monitora Pesquisa de Monitora a Clientes muito
cliente insatisfacdo satisfacdo satisfacdo satisfeito > 80%
Indicadores informal financeiros qualidade processos PDCA - Metas
definidas
Gestédo da Logistica
0 25 50 75 100

Controle de Baixo controle, | Controle Controle Uso de Sistema
estoques SEM uso de documentado, documentado do | sistemas integrado de

sistemas apenas, do produto acabado | interdependent | gerenciamento

especificos ou | produto e de estoques es de controle | de estoque

de planilhas acabado, COM intermediarios de (integrado aos

emprego de estoques fornecedores)
planilhas

Rotatividade de Baixo giro, Monitoramento | Giro de Giro de Giro maior do
estoques sem parcial estoquesdela | estoques que 24 vezes

monitorament 12 vezesaoano | entrel2a24 | aoano

0 ao ano
Roteirizacdo e N&o considera | Usa em poucos Usa, pelo menos, | Usa, pelo Em 100% da
rastreamento importante ou | veiculos em metade da menos, em frota
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caro demais frota metade da
frota e quer
chegar aos
100%
Prestadores e N&o considera | Utiliza apenas Utiliza Usa operador | Usa operador
operadores importante e transportador transporte logistico com, | com vistas ao
logisticos tem frota terceirizado terceirizado e pelo menos, Integrador
propria outro servico trés funcGes Logistico (todo o
canal)
N&o usa Usa poucas Usa maquinas- Sistema semi- | Maquinario
maquinas maéquinas, do padrdo e poucas | automatizado, | especifico; uso
tipo padrdo, com | maquinas com pouca de sistemas
. muita especificas, com | interferéncia completamente
Manuseio . A . . :
interferéncia muita humana; automatizados e
humana interferéncia ferramentas de roboética
(manual) humana customizadas
(manual) de manuseio
N&o usa Usa paletes de Usa palete Usa paletes Uso de varios
nenhum tipo qualquer tipo especifico, especificos; tipos de
estantes e usa também contenedores,
Unitizacdo outros contenedores | com
maiores padronizacdo
voltada ao
transporte final
Gestao de Recursos Humanos
0 25 50 75 100
Plano de informal Procedimento Monitora horas <20 horas > 20 horas
Treinamento documentado treinamento ano/
funcionario
Descricdo de informal Descri¢do de Descricdo de Programa de Avaliagdo de
cargos e responsabilidade/ | Competéncias multifuncio- competéncias
competéncias autoridade nalidade
Programas informal formal Mais de um Varios Participacdo
participativos programa programas em resultados
Gestéo Financeira
0 25 50 75 100
ERP; Custeio N&o realiza | implementando realiza fase final de Utiliza para
Direto; Custeio formalment parcialmente implementacd | tomada de
ABC; Método de e 0 decisoes
analise de
investimento
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APENDICE B - PRINCIPAIS DESCRICOES DE CASOS DE USO
DO SISTEMA

ECUO1 — Acesso ao sistema

o Objetivo(s): Permitir que administradores tenham acesso & area de administracéo
da ferramenta.

o Ator(es): Administrador
e Pré-condicdo(des): Acesso a pagina do SIMAP atraveés do site;
e Fluxo Principal:
1. Entrar no site do SIMAP (www.simap.ot.ufc.br);
2. Clicar na opgdo “Adm. do sistema” no menu de “Sistemas”;
3. Entrar com o login e senha;
¢ Cenarios principais de sucesso:

1. Usuério entra no sistema

ECUQ02 — Emissdo de Tokens

e Objetivo(s): Criar codigo de acesso ao questionario
o Ator(es): Administrador
e Caso(s) de Uso relacionado(s): ECUO1

¢ Pre-condicdo(0es): Logado no sistema, Empresa que receberé Token deve estar
em seu 1° cadastro

o Fluxo Principal:

1. Escolher o questionario a ser trabalhado, na caixa se de selecdo

= Tor it FEtmn A e I/, escolha o questionario “MONITORAMENTO
DE ARRANJOS PRODUTIVOS”.

2. O SIMAP carregard a pagina inicial deste questionario, onde estdo todos os
icones com todas as funcdes para manipulagdo deste questionario (icones do
painel questionario, logo abaixo do painel administracdo), no painel
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questiondrio, escolha a opcdo: “Ativar/Editar Codigos (Tokens) Para Este
Questionario” &3 .

3. Ao clicar neste botéo aparecera outra pagina clique no botdo “Adicionar Uma
Nova Entrada De C6digo” ®.

4. Em seguida aparecerdo os campos a serem preenchidos.
5. Caso o Token emitido seja para nova empresa:
a. Deixar campo Token em branco.

b. Para finalizar o preenchimento clique em “Adicionar Codigo”.
c. Clicar em “Gerar Codigos” i para gerar Tokens randomicos.

d. Clicar em “Enviar email com convite” B, para que a empresa
receba o email com o Token criado.

e. Caso o Token emitido seja para cadastramento interno:

f. Preencher campo Token, preferencialmente de acordo com o seguinte
formato AAAASSS (ano e sequencial, ex. 2009001).

g. Parafinalizar o preenchimento clique em “Adicionar Codigo”.
e Cenarios principais de sucesso

Cendrio 1 — Token criado corretamente

ECUQ3 — Re-envio de Tokens

¢ Objetivo(s): Enviar novo email com Token para a empresa em caso de extravio
pela empresa.

o Ator(es): Administrador

e Caso(s) de Uso relacionado(s): ECUO1
e Preé-condicdo(0es): Logado no sistema
o Fluxo Principal

1. Escolher o questionario a ser trabalhado, na caixa se de selecdo

(=T A S I, escolha o questionario “MONITORAMENTO
DE ARRANJOS PRODUTIVOS”.
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2. O SIMAP carregard a pégina inicial deste questionario, onde estdo todos os
icones com todas as fungdes para manipulagdo deste questionario (icones do
painel questionario, logo abaixo do painel administracdo), no painel
questiondrio, escolha a opcdo: “Ativar/Editar Codigos (Tokens) Para Este
Questionério” &3 .

3. Escolha a opgéo “mostrar codigos” 0.

4. Escolher o Token a ser re-enviado, alterando-o através da acdo “E” na coluna
de Ag0es.

5. Alterar as opcdes “convite enviado?” e “completo?” para o valor “N”.

6. Para finalizar o preenchimento clique em “Atualizar Cddigo”.

7. Re-enviar o email através da opgdo: “Enviar e-mail com convite” B, Esta
opcéo envia email para todas as entradas de Tokens que ainda ndo tenham
recebido emails, possuam Tokens e ainda ndo tenham preenchido o
questionario.

e Cenarios principais de sucesso

1. Email enviado para a empresa

ECU04 — Exclusdo de Tokens

e Objetivo(s): Excluir um Token criado anteriormente;
o Ator(es): Administrador;

e Caso(s) de Uso relacionado(s): ECUO1

e Preé-condicdo(0es): Logado no sistema

o Fluxo Principal

1. Escolher o questionario a ser trabalhado, na caixa se de selecdo

LTS P e “, escolha o questionario “MONITORAMENTO
DE ARRANJOS PRODUTIVOS”.

2. O SIMAP carregard a pégina inicial deste questionario, onde estdo todos os
icones com todas as fungdes para manipulagdo deste questionario (icones do
painel questionario, logo abaixo do painel administracdo), no painel
questiondrio, escolha a opcdo: “Ativar/Editar Codigos (Tokens) Para Este
Questionario” &8 .
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3. Escolha a opgéo “mostrar codigos” EX
4. Para excluir um Token, va até a coluna acdes e aperte o botdo “D”.
e Cenarios principais de sucesso

1. Token excluido

ECUO05 — Visualizacdo de empresas ja cadastradas

e Objetivo(s): Observar a lista de empresas ja cadastradas no sistema.
e Ator(es): Administrador
e Caso(s) de Uso relacionado(s): ECUO1

e Preé-condicdo(0es): Logado no sistema

e Fluxo Principal:

1. Escolher o questionario a ser trabalhado, na caixa se de selecdo

o=t Cos e S e “, escolha o questionario “MONITORAMENTO
DE ARRANJOS PRODUTIVOS”.

2. Em seguida na 22 linha clique em “visualizar respostas deste questionario”
|
3. Entdo aparecerd outra pagina onde estara o icone “mostrar respostas” &

4. Serd exibida uma lista com todas as empresas ja cadastradas e seus
respectivos registros de identificagdo (id);

5. Para retornar a pégina inicial clique em “pégina de administracdo padréo

=

e Cenarios principais de sucesso

1. Sistema apresenta lista de empresas

ECUQ6 — Cadastramento interno de nova empresa

¢ Objetivo(s): Caso uma empresa tenha sido cadastrada através de questionario em
papel, ela poderd ser digitada internamente.
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o Ator(es): Administrador

¢ Caso(s) de Uso relacionado(s): ECUO1, ECUO02
¢ Pre-condicdo(6es): Logado no sistema

¢ Fluxo Principal

1. Escolher o questionario a ser trabalhado, na caixa se de selecdo

QoS A “, escolha o questionario “MONITORAMENTO
DE ARRANJOS PRODUTIVOS”.

2. Abrir o questionério atraves da opgdo “Executar este questionario” $
3. Informar Token a ser aplicado, para ter acesso ao questionério.
4. Para finalizar aperte em “SUBMIT”.

5. Para retornar a pégina inicial basta fechar a janela, dado que o preenchimento
do questionario acontece numa nova janela.

e Cenarios principais de sucesso

1. Empresa cadastrada

ECUOQ7 — Atualizacdo de uma empresa ja cadastrada (pela propria)

¢ Objetivo(s): Manter os dados da empresa atualizados no sistema.
o Ator(es): Empresa
¢ Preé-condicdo(0es): Empresa deve possuir um Token.
¢ Fluxo Principal
1. Abrir email com Token.
2. Clicar no link enviado.
3. O sistema carregard as Ultimas informacdes preenchidas pela empresa.
4. Atualizar os dados no questionario.
e Cenarios principais de sucesso
1. Dados atualizados

2. Visualizacéo de relatorios
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ECU08 — Atualizacdo de uma empresa ja cadastrada (pela administracio)

e Objetivo(s): Certificagdo dos dados que s&o informados pelas empresas, esta
verificagdo garante que os dados estejam corretamente inseridos na ferramenta.

o Ator(es): Administrador

e Caso(s) de Uso relacionado(s): ECUO1
e Preé-condicdo(0es): Logado no sistema
¢ Fluxo Principal

1. Escolher o questionario a ser trabalhado, na caixa se de selecdo

QoS A “, escolha o questionario “MONITORAMENTO
DE ARRANJOS PRODUTIVOS”.

2. Ao entrar com login o SIMAP abrird uma pégina onde deve ser escolhido o
questiondrio a ser trabalhado, na caixa se de selegdo

Questionarios: | Por favor, escolher... V, Clique na Opgéo “MONITORAMENTO DE
ARRANJOS PRODUTIVOS”.

3. Clicar na funcéo “Visualizar respostas do questionario” N ;

4. Aparecerd uma nova janela com todos os icones que auxiliardo a administrar
as respostas do questionario.

5. Clicar na fungéo “Mostrar respostas do questionario” [3 e escolha o idioma;

6. O SIMAP mostrara a lista de todas as empresas que ja foram colocadas no
sistema, para ter acesso a uma empresa especifica, cligue no nimero de
identificacdo que est4 ao lado do nome da empresa.

7. Surgira uma pagina exibindo todas as respostas de uma determinada empresa,
clicar no botéo “alterar resposta”.

8. Aparecerdo 0s campos que poderéo ser editados.

9. Para salvar alteragbes clicar no botdo “atualizar entrada” ao final do
questionario.

e Cenarios principais de sucesso

1. Dados atualizados
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ECUQ9 — Exclusdo de algum cadastro

¢ Objetivo(s): Manter a integridade dos registros armazenados no BD, como por
exemplo: duplicidades, registros incompletos ou mesmo ma utilizacdo da
ferramenta.

o Ator(es): Administrador

e Caso(s) de Uso relacionado(s): ECUO1
e Preé-condicdo(0es): Logado no sistema
e Fluxo Principal:

1. Escolher o questionario a ser trabalhado, na caixa se de selecdo

s “, escolha o questionario “MONITORAMENTO
DE ARRANJOS PRODUTIVOS”.

2. Ao entrar com login o SIMAP abrird uma pégina onde deve ser escolhido o
questiondrio a ser trabalhado, na caixa se de selegdo

Questionarios: | Por favor, escolher... V, Clique na Opgéo “MONITORAMENTO DE
ARRANJOS PRODUTIVOS”.

3. Clicar na funcéo “Visualizar respostas do questionério” B ;

4. Aparecerd uma nova janela com todos os icones que auxiliardo para ver ou
editar algum questionério;

5. Clicar na fungéo “Mostrar respostas do questionario” [3 e escolha o idioma;

6. O SIMAP mostrara a lista de todas as empresas que ja foram colocadas no
sistema, para ter acesso a uma empresa especifica, clique no nimero de
identificacdo que estd ao lado do nome da empresa

7. Surgira uma pagina exibindo todas as respostas de uma determinada empresa;

8. Para excluir o cadastro da empresa clique no bot&o “excluir cadastro” ol .
e Cenarios principais de sucesso

1. Registro excluido
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ECU10 — Insercdo/Alteracdo/Exclusdao de uma cadeia ou de seus elos

¢ Objetivo(s): Manter sempre atualizados os mapeamentos de cadeias e elos
dentro do sistema.

o Ator(es): Administrador

e Caso(s) de Uso relacionado(s): ECUO1

¢ Pré-condicdo(des): Logado no sistema, Exportacao de registros
e Fluxo Principal:

1. Escolher o questionario a ser trabalhado, na caixa se de selecdo

Questionarios: [ Por faver escolner.. =, escolha o questionario “MONITORAMENTO
DE ARRANJOS PRODUTIVOS”.

2. Ao entrar com login o SIMAP abrird uma pagina onde deve ser escolhido o
questiondrio a ser trabalhado, na caixa se de selegdo

et LA “, clique na opcdo “MONITORAMENTO DE
ARRANJOS PRODUTIVOS”.

3. Clicar na funcéo “Visualizar respostas do questionario” B,

. Em seguida “Mostrar respostas” 3

o

5. O SIMAP abrira uma caixa de texto para onde pode-se escolher o idioma ;

[op)

. Aparecerd o cadastro das empresas, entdo no botdo “filtrar respostas
incompletas” clique na opcéo “desabilitar”

Filtrar respostas incompletas: Habilitar =
Habilitar
Desabilitar

7.No botdo  “registros  exibidos” digite a palavra  “todos”

Registros exibidos: todos

o

. Depois exporte os dados na opgao “Exportar um arquivo de questionario VV”

-

©

. Ao surgir nova tela, clicar em “Exportar respostas”, e salvar arquivo no disco
local.
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
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. Impedir que o questionario possa ser atualizado durante a operagdo, na op¢ao
“Desativar este questionario”

Alterar os elos e as cadeias dentro de suas respectivas questoes, estas estéo
dentro do grupo “Dados comerciais da empresa”.

Perguntas: |Por favor, selecione... =]

Em seguida no Bot&o “perguntas”

escolha qual opcdo deseja editar.
Caso queira editar a pergunta, clique no botéo
Para apagar a pergunta clique em E

Para editar ou adicionar respostas ao questionario clique no botdo @

Ao concluir a atualizacéo dos questionarios, por o questionario em produc&o,
clicando na opcéo “Ativar questionario” P,

Caso necessério, fazer os ajustes no arquivo anteriormente exportado para
prepara-lo para importagao.

Importar as respostas ao questionario, que entdo esta limpo, clicando na

opGéo ‘3@

e Pos-condicdo(Bes): Importacéo de registros

e Cenarios principais de sucesso:

1.

Questionario atualizado

ECU11 — Visualizacdo dos gréaficos de uma empresa

¢ Objetivo(s): Visualizar os gréaficos que comparam as respostas da empresa com
as médias das demais empresas de atuacdo, da cadeia produtiva e de seus elos.

o Ator(es): Administrador

Caso(s) de Uso relacionado(s): ECUO1

Pré-condigdo(des): Estar logado no sistema

Fluxo Principal:
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Questionarios: | Monitoramento de Arranjos Prodw

1. Clicar no botéo e escolher a opcéo
“MONITORAMENTO DE ARRANJOS PRODUTIVOS™.

2. Em seguida o botéo, ‘A‘ “reports”

3. Entfo aparecera a janela, com “GRAFICOS COMPARATIVOS DAS
EMPRESAS NO SETOR” e o botéo

Survey Base:iPor favor, seledana...

Onde deve novamente
aparecerd a op¢do “MONITORAMENTO DE ARRANJOS PRODUTIVOS”.

4. Na pégina seguinte no botéo “Company” escolha 0 nome da empresa que

serd observada.

5. Em seguida clique o no estilo de grafico que vocé deseja observar

I Relatdtios em Barras I l Relatdtios ern Radar J

e, C1{20 aparecera o relatério com as

médias das empresas em azul e as médias da cadeia do local de atuacéo e do setor.



