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RESUMO

A pandemia do Coronavirus trouxe, para muitos setores, péssimas consequéncias economicas.
No entanto, esse ndo ¢ o cenario no setor de tecnologia da informagao: o setor de Tecnologia
da Informacgao cresceu 22,9% em 2020, investindo mais de R$ 200,3 bilhdes no ano. A Feedz,
empresa presente neste estudo, atua no setor de Tecnologia com produtos voltados a promover
o engajamento € o desempenho de colaboradores de outras organizacdes através de um
software. Seguindo o crescimento do setor, a Feedz registrou um crescimento de 350% no
mesmo periodo. Diante disso, questiona-se: Quais sdo as boas praticas € 0s pontos a serem
otimizados no sistema de produ¢do da empresa Feedz? Neste sentido, este trabalho tem como
objetivo avaliar o desempenho do sistema de producao da empresa, através do instrumento
desenvolvido pelo Nucleo Interdisciplinar de Estudos da Producdo e Custos (NIEPC), da
Universidade Federal de Santa Catarina, que conta com 13 categorias de andlise e 3 fatores de
resultado a serem analisados em cada categoria, totalizando 39 assertivas que indicam o
desempenho do sistema de produ¢do da organizagdo. A justificativa para a elaboragdo deste
trabalho estd pautada na alta competitividade do mercado atual, onde as empresas,
especialmente no setor de tecnologia, estdo expostas a grandes mudangas e avangos
tecnoldgicos. Os dados para esta pesquisa exploratoria-descritiva foram coletados através da
aplicagdo do instrumento do NIEPC, utilizando a propria tecnologia da Feedz para obter a
avaliacdo dos vinte e um participantes, de forma assincrona. Posteriormente, foi realizado um
consenso das notas atribuidas, além de um levantamento de evidéncias e ideias de melhoria
para cada questdo avaliada. Em seguida, foram tratados os dados e evidéncias em formas de
tabelas, graficos e falas dos avaliadores. A partir dos resultados, procurou-se realizar as
seguintes etapas: verificar os pontos a serem otimizados no sistema de produgao, identificar e
registrar as boas praticas realizadas dentro da organizacdo e, por fim, tragar um projeto para
monitoramento de indicadores e otimizagdo de resultados da empresa Feedz. Entdo, foram
analisados os resultados obtidos nas categorias com cenarios desfavoraveis ou intermediarios,
totalizando 10 categorias para as quais foram indicados planos de agdo. Ainda foram
identificados 6 pontos fortes registrados como acdes de boas praticas realizadas pela
organizacgdo. Por fim, descreveu-se as etapas, responsaveis, prazos e possiveis dificuldades na
implementagdo do projeto para monitoramento de indicadores. Como conclusao, foram feitas
recomendacdes a empresa Feedz na aplicagdo dos planos de agdo e projeto sugeridos.

Palavras-chave: Sistemas de produ¢ao. Desempenho. Setor de TI. Microeconomia.



ABSTRACT

The Coronavirus pandemic has brought, for many sectors, terrible economic consequences.
However, this is not the scenario in the information technology sector: the IT sector grew 22.9%
in 2020, investing more than BRL 200.3 billion in the year. Feedz, the company present in this
study, operates in the Technology sector with products aimed at promoting the engagement and
performance of employees from other organizations through software. Following the growth of
the industry, Feedz recorded a growth of 350% in the same period. In view of this, the question
i1s: What are the good practices and points to be optimized in the Feedz company's production
system? In this sense, this work aims to evaluate the performance of the company's production
system, through the instrument developed by the Interdisciplinary Nucleus of Production and
Cost Studies (NIEPC), of the Federal University of Santa Catarina, which has 13 categories of
analysis and 3 result factors to be analyzed in each category, totaling 39 assertions that indicate
the performance of the organization's production system. The justification for the elaboration
of this work is based on the high competitiveness of the current market, where companies,
especially in the technology sector, are exposed to great changes and technological advances.
The data for this exploratory-descriptive research were collected through the application of the
NIEPC instrument, using Feedz's own technology to obtain the evaluation of the twenty-one
participants, in an asynchronous way. Subsequently, a consensus of the assigned scores was
carried out, in addition to a survey of evidence and ideas for improvement for each question
evaluated. Then, the data and evidence were treated in the form of tables, graphs and the
evaluators' statements. From the results, we tried to carry out the following steps: verify the
points to be optimized in the production system, identify and record the good practices carried
out within the organization and, finally, design a project to monitor indicators and optimize
results from the company Feedz. Then, the results obtained in the categories with unfavorable
or intermediate scenarios were analyzed, totaling 10 categories for which action plans were
indicated. 6 strong points were also identified, recorded as good practice actions carried out by
the organization. Finally, the steps, those responsible, deadlines and possible difficulties in
implementing the project for monitoring indicators were described. As a conclusion,
recommendations were made to the Feedz company in the application of the suggested action
and project plans.

Keywords: Production systems. Performance. IT sector. Microeconomics.
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1 INTRODUCAO

Desde 1990, a economia vem se tornando aceleradamente mais complexa. Sua
globalizacdo, impulsionada pelo desenvolvimento de tecnologias da producdo e melhora da
comunicagdo, alavancou o aumento da concorréncia, diminui¢ao da distincia entre as pessoas,
assim como os elementos que compdem a cadeia produtiva, encurtamento do ciclo de vida dos
produtos, as novas formas de organizacao do trabalho e ao aumento das exigéncias (por parte
dos consumidores) das agéncias reguladoras (HAYES et al., 2008).

Em um mercado extremamente competitivo, em que o ambiente que as empresas se
encontram, sofre com o vai e vem de crises econdmicas e politicas, olhar para a¢des e saidas
que visam diminuir os custos da producdo e, como consequéncia, maximizar os ganhos, deve
ser um dos principais objetivos de qualquer empresa.

A maneira como uma organizagdo encara a otimizacdo dos seus custos € a
maximizac¢do dos lucros, na verdade, indica muito sobre sua sustentabilidade a longo prazo.
Uma pesquisa de 2015 realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE),
indicou que 60% das empresas abertas fecham suas portas com pouco mais de 5 anos (IBGE,
2015). Dados de 2010 levantados também pelo IBGE, indicam ainda que, das 733,6 mil
empresas abertas no ano, apenas 37,8% sobreviveram. Dessa forma, a taxa de sobrevivéncia
das empresas passa por diversos picos e ndo consegue manter bons indices (IBGE, 2015).

Em economia, dentre as teorias que estuda a otimizagao das empresas, a que se destaca
¢ a Teoria da Firma, que estuda o comportamento da unidade do setor de produgdo. Varian
(2016), explica que, se uma empresa maximiza os lucros e opta por ofertar uma determinada
quantidade de produto, entdo ela deve minimizar o custo que tém para produzir esta quantidade
de produto.

Ao buscar minimizar os custos de producdo e maximizar os lucros de uma
organizagdo, ¢ importante considerar que cada empresa possui um cenario proprio, por isso, ¢
preciso saber direcionar os esforcos corretamente na hora de resolver problemas. Para isso, se
tera como alicerce no presente estudo, o instrumento para avaliacao dos sistemas de produgao
desenvolvido pelo Nucleo Interdisciplinar de Estudos da Produgao e Custos (NIEPC), grupo de
estudos do Centro Socioecondmico da Universidade Federal de Santa Catarina. O instrumento
do NIEPC ¢ composto por treze categorias de analise que o representam, portanto, busca
compreender a estrutura e a composicao de uma tecnologia de gestdo da producdo, capaz de

proporcionar diagnosticos que apontem para solu¢des competitivas, baseadas em boas praticas.
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Para entender o sistema de produgdo em que o presente estudo busca aprofundar, deve-
se anteriormente entender o mercado em que ele se encontra: o setor de tecnologia e softwares.
O setor de tecnologia da informagao ¢ composto em sua esséncia pelos softwares. Conforme
leciona Pam Woodall (1996), a tecnologia da informagdo permite que o conhecimento seja
difundido mais rapidamente, o crescimento que a rede global de televisores, computadores e
telefones teve nos ultimos 20 anos comprova esta afirmacgao.

Para Gaio (1992), software ¢ um produto intangivel cujo principal insumo ¢ o
conhecimento incorporado em pessoal técnico especializado, cujas criatividade e capacidade
intelectual permitem o desenvolvimento de solugdes técnicas adequadas para determinados
fins. Assim, pode-se considerar que, no setor de sofiware, o conhecimento € o principal fator
competitivo. Como o conhecimento ¢ uma variavel em constante evolugao, o dinamismo gerado
pelo setor de softwares acaba tendo um grande impacto na taxa de nascimento e mortalidade
nesse tipo de firma.

Segundo o International Data Group (IDC) (2006), o mercado de softwares no Brasil
era avaliado em US$ 9,09 bilhdes. Na ultima década, no entanto, o mercado de tecnologia de
softwares vem crescendo exponencialmente devido a necessidade de modernizacdo do
conhecimento nas empresas como um todo. De acordo com um estudo da ABES (2019), o setor
de Tecnologia da Informacao apresentou no mundo, no ano de 2019, um crescimento de 6,7%,
sendo que no Brasil o crescimento foi de 9,8%. Nesse mesmo ano, o mercado atingiu um valor
de USS$ 44,3 bilhoes, representando um crescimento de mais 487,34% em relagdo ao estudo
divulgado em 2006 pelo IDC.

O setor de tecnologia da informagao e, mais especificamente de softwares, ainda vai
na contramao das crises econdmicas. A Pandemia do Coronavirus, que teve seu inicio no Brasil
em marco de 2020, impulsionou pessoas € empresas a migrarem do mundo fisico ao digital: em
resultado as recomendacdes da populagdo de permanecer em casa, muitas empresas migraram
para o modelo de trabalho home office e forgcaram areas a se digitalizaram; além disso, o
consumo digital por parte da populagdo aumentou drasticamente. Segundo dados da IDC Brasil
(2021), o mercado de Software cresceu 30% no ano de 2020 — representando um crescimento
de mais de 60% se comparado aos dados de 2019.

Aprofundando em relacao a drea em que a Feedz, empresa referéncia para este estudo
de caso, atua dentro do setor de softwares, o crescimento em relagdo a pandemia ¢ ainda mais
surpreendente. As HR Techs, popularmente conhecidas como empresas que produzem

tecnologia para a area de RH — como Softwares de Recrutamento e Selecdo, People Analytics,
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Gestao de Desempenho e Engajamento —, tiveram um crescimento astrondémico durante a
pandemia.

Com os colaboradores em home office e a saide mental dos colaboradores em pauta
devido ao momento de pandemia, o RH se viu na obrigacdo de utilizar a tecnologia a seu favor
para estreitar a relagdo com os colaboradores e facilitar a execugdo de suas tarefas do dia a dia.
Em um estudo chamado Distrito HRTech Report, publicado pela Distrito Dataminer (2021),
que analisou a fundo o impacto da Covid-19 no setor de RH, apontou que as HR Techs foram
o tipo de empresa com a 3* maior concentragdo de capital investido no ano de 2020.

A Feedz, empresa, a qual serd analisada no presente estudo de caso, ndo teve
crescimento diferente das areas de HR Tech e do setor de Softwares: a empresa teve 350% de
crescimento no ano de 2020. Com seu software focado na Gestdo de Desempenho e
Engajamento dos colaboradores, a empresa se viu sendo mao direita dos RHs que migraram
para o modelo home office durante a pandemia: como ndo era mais possivel para o RH passar
de mesa em mesa no escritorio e acompanhar fisicamente os colaboradores, a ferramenta
possibilitou diminuir a distdncia na comunicacdo entre colaboradores ao se trabalhar de casa.
A empresa iniciou o ano de 2020 com 22 funcionarios contratados e hoje ja conta com mais de
80.

Com um cenario positivo impulsionado pela pandemia da Covid-19 e pelo “Novo
Normal”, periodo pds pandemia, ¢ necessario que as empresas do setor de sofiware e mais
especificamente as HR Techs, assim como a Feedz, estejam prontas para atender as demandas
que estdo por vir com assertividade e produtividade, além de estar atentas as exigéncias que o
mundo mais tecnologico exigird. Dessa forma, ¢ primordial que tais firmas passem a analisar
com mais afinco seu setor produtivo, a fim de minimizar os custos de produc¢do de acordo com
as suas necessidades e, em consequéncia, obter a maximizacdo dos lucros nesse periodo
econdmico positivo para elas.

Diante das questdes anteriormente levantadas, surgem os seguintes questionamentos:
Quais sdo as boas praticas e os pontos a serem otimizados na empresa Feedz Tecnologia

com base na Avaliacio de desempenho de sistema de produc¢ao desenvolvido pelo NIEPC?
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1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral

Pretende-se, com esse trabalho de conclusdo de curso, avaliar o desempenho do
sistema de producao da empresa Feedz Tecnologia e tragar um projeto para o monitoramento

de indicadores e otimizagao de resultados.

1.1.2 Objetivos especificos

Em termos especificos, objetiva-se alcancgar este resultado com base em:

a) verificar pontos a serem otimizados na empresa Feedz Tecnologia, por meio da
aplicacdo do instrumento de diagndstico desenvolvido pelo NIEPC;

b) identificar as boas praticas encontradas na empresa Feedz Tecnologia; e

c) tragar um projeto para o monitoramento de indicadores e otimizacao de resultados.

1.2 JUSTIFICATIVA

O mundo globalizado incitou mudangas num processo constante de transformacao das
organizagdes em busca da otimizacdo da produtividade. As empresas, entdo, tiveram de se
adaptar e diversificar para se adaptarem a nova dinamica do mercado. Dessa maneira, os pilares
da competitividade passaram a ser guiados pelas varidveis: agilidade, produtividade e
qualidade, ou seja, por critérios de eficiéncia e eficacia dos processos produtivos (SCHULZ,
2008).

A gestdo eficiente permite antever e resolver problemas, obter a maior eficiéncia dos
recursos ¢ direcionar a produgdo e as vendas para a obtencao dos melhores resultados. Tudo
isso dentro dos pardmetros da sustentabilidade, ou seja, considerando-se a viabilidade
econdmica, a inclusdo social e a protegao ambiental (UFSC EADADM, 2012).

No mercado atual, as organizacdes estao diariamente expostas a mudangas, tendo em
vista o aquecimento da economia e os grandes avang¢os tecnoldgicos, que desencadeiam o alto
crescimento de concorréncia e criam clientes ainda mais informados e exigentes quanto aos
produtos, bem como as atitudes das organizagdes. Com isso, € necessario que as empresas
tomem posturas cada vez mais competitivas e adequadas ao mercado atual para sobreviver e se

desenvolver frente ao mercado (UFSC EADADM, 2012).
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Diante disso, a importancia do presente estudo de caso baseia-se em estimular a
produtividade nas organizagdes atuais, conforme a teoria microecondmica, a qual aponta que
os objetivos das firmas ¢ a maximizacao do seu lucro por meio da reducdo de seus custos e

otimizagdo dos seus processos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A TEORIA DA FIRMA

A microeconomia trata do comportamento das unidades econdmicas individuais.
Estas incluem consumidores, trabalhadores, investidores, proprietarios de terra,
empresas — na realidade, qualquer individuo ou entidade que tenha participagdo no
funcionamento de nossa economia (PINDYCK; RUBINFELD, 2013).

Pode-se dizer que microeconomia € o estudo do comportamento econdmico individual
e particular de cada agente dentro de uma economia. Esse tema ignora todos os agentes externos
que formam o conjunto geral da economia, focando apenas em mercados especificos e
estudando as agdes de produtores e consumidores. Estudar os fendmenos microeconomicos &,
por exemplo, observar o comportamento das a¢des de consumidores individuais ou de firmas.
O seu objetivo ¢ analisar como se da o processo de tomada de decisdo de cada individuo. Os
consumidores maximizam a utilidade a partir de um orcamento determinado. As firmas
maximizam lucro a partir de custos e receitas possiveis.

Uma das mais populares teorias da microeconomia ¢ a Teoria da Firma — essa, estuda
a estrutura economica de organizagdes, também chamadas de firmas, cujo objetivo € maximizar
lucros. Organizagdes que, para isso, compram fatores de producdo e vendem o produto desses
fatores de producdo para os consumidores. A Teoria da Firma possui algumas visodes, estudando
estruturas de mercado tanto competitivas quanto monopolisticas.

Para entender os conceitos de Teoria da Firma, é preciso primeiro entender o
significado de firma aos olhares economicos: a firma ¢ uma entidade legal, que em uma
economia capitalista trata de ofertar bens e servigos. Criado por Ronald Coase em 1937, o
conceito de Teoria da Firma, busca indicar que as firmas sd3o responsaveis por atuar nos
mercados de forma direta, ou seja, para Coase (1937), as firmas sdo criadas e estruturadas para
atuar no mercado, ndo sendo os agentes econdOmicos que atuam diretamente no mercado. Assim,
a Teoria da Firma busca estudar, em producdes, as relagdes entre a quantidade produzida e a
quantidade de insumo utilizada a fim de avaliar seus custos e identificar maneiras de alcancar
a maximizacao dos lucros e a minimizac¢ao dos custos.

As firmas sdo instituicdes importantes na economia capitalista, na maior parte dos
casos, sdo elas que direcionam os recursos produtivos, produzindo para o mercado bens e
servigos que posteriormente a sociedade ird consumir. Elas sdo caracterizadas por serem

propriedades privadas, sendo que, usualmente, sao os proprietarios das firmas que tomam as
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decisdes e que também respondem pelos resultados gerados por elas, sendo eles bons ou ruins.
Varian (2003) alerta que em empresas de capital aberto, onde ha uma grande quantidade de
socios, geralmente os gestores ndo sao os proprietdrios — mas, nesses casos hd sempre um
conselho indicado pelos acionistas que busca unir os objetivos dos administradores, com os
objetivos dos proprietarios. Independentemente de quem possui o poder de decisdo, as agdes
sdo voltadas a beneficiar o faturamento e proprietario.

Coase (1937), ao levantar a existéncia da Teoria da Firma, questiona também o porqué
a firma existe? Para ele, a firma surge devido aos custos existentes na realizagdo e producao de
algumas atividades, como produtos e servigos, no mercado. Como os custos de aquisi¢ao de
bens e servigos no mercado envolvem ainda diversos tipos de custos em sua existéncia, a firma
surge como uma entidade que busca viabilizar e internalizar a produc¢do, bem como eliminar
custos de mercado, como os custos de transacao. Assim, para Coase (1937), grande parte dos
custos podem ser internalizados na firma, sem precisar encarar os conflitos de um mercado
competitivo, ou seja, Coase coloca que, devido aos custos de transag¢do, ¢ mais viavel
economicamente para as firmas que elas internalizam certas atividades ao invés de buscar o
mercado para realiza-las.

Antes da Teoria de Coase, a firma ja era tida como uma entidade bésica da
microeconomia neocldssica. Porém, a visdo neocldssica da firma passou a ser vista como
insuficiente, por considerar a firma somente do ponto de vista de producdo e seus custos,
trazendo uma visao estatica do comportamento das empresas. Na visao de Coase (1937), que
iniciou uma abordagem mais moderna da microeconomia, a firma deve ser entendida como
elemento da estrutura institucional da economia que influencia os agentes da economia a manter
o custo de transa¢do dentro de um minimo aceitavel. Assim, os custos de transacao ¢ todas as
movimentagdes envolvidas explicam a existéncia da firma.

Anos apo6s a primeira abordagem moderna da Teoria da Firma de Coase, Hal Varian,
economista, referéncia em microeconomia, traz ainda mais questdes para a visdo moderna da
firma, a vendo como um elemento de um mercado competitivo, em que os precos nao siao de
controle da firma, e essa busca um plano de producao que maximize seus lucros e minimize

seus custos.

2.2 MAXIMIZACAO DO LUCRO

Habitualmente, o objetivo principal de uma firma ¢ a maximizagao dos lucros. Assim,

entender os conceitos de lucro se tornam essenciais para compreender a estrutura da firma.
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Conforme Varian (2012), em sua obra Microeconomia — Uma abordagem moderna, a defini¢ao
econdmica de lucro requer que se avalie todos os insumos e produtos aos seus custos de
oportunidade. As firmas buscam maximizar o lucro porque esta ¢ a vontade dos acionistas que
investiram em busca de retorno: em um mercado competitivo, definido por Varian (2012). Em
um mercado competitivo, em que os produtores consideram os precos como sendo fora de seu
controle, chama-se ainda mais atengdo para a maximizagao do lucro. Assim, busca-se entender,
em mercados competitivos, o processo de maximizacao dos lucros visto a competi¢do com que
a empresa se depara tanto nos bens de produgdo, como nos insumos para a produgao.

O lucro, na verdade, depende diretamente da quantidade a ser produzida e do modelo
de produgdo escolhido na firma. Dessa forma, o lucro n, em uma empresa que produza n
produtos (y1, ..., yn) na produgao e comercialize o resultado por um preco (p1, ..., pn) menos
os custos da utilizacdo de m insumos na produgdo s (x1, ..., xm) comprados a um preco de s

(wl, ..., wm), dado pela formula

n m
7T=ZPiYi—ZWixi (01)
i-1 i=1

Varian (2012) atenta que a definicdo econdmica de lucro requer que avaliemos todos
os insumos e produtos aos seus custos de oportunidade. Segundo Vasconcellos e Oliveira
(2000), o custo de oportunidade de um fator de producao corresponde ao melhor ganho que se
poderia obter empregando-se o fator em outra atividade que ndo a producao da firma. Os custos
de oportunidade se referem ao valor que se deixa de ganhar ao realizar uma escolha — se vocé
estd empregando seu trabalho numa aplicagdo, perde a oportunidade de emprega-lo em outra
parte. Varian (2012) ainda pontua que, os lucros calculados da maneira tradicional, como por
contadores, ndo levam em conta os custos de oportunidade, por isso, ndo medem com exatidao
os lucros economicos.

Para entender com profundidade a questdo dos lucros econdmicos, € preciso que antes
ter o entendimento de como as firmas se organizam. Em uma economia capitalista, as empresas
sao de propriedade de individuos. As empresas sao apenas entidades legais; em tltima instancia,
os donos das empresas sdo responsaveis pelo seu comportamento, € sdo os donos que recebem
os prémios ou pagam os custos desse comportamento. As empresas podem ser organizadas
como propriedade individual, sociedade ou sociedade andnima. A propriedade individual ¢ uma

empresa que ¢ de propriedade de uma unica pessoa. A sociedade ¢ de propriedade de duas ou
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mais pessoas. A sociedade anonima também ¢ normalmente de propriedade de varias pessoas,
mas perante a lei possui uma existéncia separada dos seus donos. Assim, uma sociedade durara
apenas enquanto os socios viverem e concordarem em manter sua existéncia. Uma sociedade
andnima pode durar mais que o tempo de vida de seus proprietarios (VARIAN, 2012). Nesses
diferentes tipos de empresas, os proprietarios podem ter agcdes diferentes no que diz respeito a
operagao das empresas; no entanto, todos esses tipos de empresas e proprietarios possuem um
objetivo em comum: a maximizacao dos lucros.

Empresas de sociedade anonima, que sao de propriedade de varios individuos, emitem
acOes que representam partes da propriedade da firma e, em muitos momentos, pagam aos
individuos dividendos das participagdes, que representam uma parcela de lucro da firma. As
participagdes nas firmas de sociedade andnima sao negociadas e vendidas no mercado de agoes.
Segundo Varian (2012), o objetivo de maximizar lucros das firmas, poderia também ser descrito
como o objetivo de maximizar o valor da firma no mercado de agdes. Isso pode ser explicado
pelo fato de que o valor total de uma firma no mercado de a¢des representa o valor presente do
fluxo de lucros que a empresa devera gerar.

“Quaisquer que sejam os gostos de consumo dos individuos em diferentes periodos,
eles irdo preferir ssmpre uma dotacdo com valor presente maior a uma com valor presente
menor” (VARIAN, 2012). Isso quer dizer que, os proprietarios de uma firma normalmente irdo
priorizar a escolha de planos de producdo que maximizem seus lucros e, consequentemente,
seu valor no mercado de agdes, ja que esses proprietarios desejam tornar o valor de suas
participagdes maiores. Muitas vezes, esses planos de producao levantam questdes como “fazer
ou comprar?”’, indagando se uma firma deve produzir certo insumo internamente ou comprar
de um fornecedor. Para Varian (2012), avaliar se os insumos serdo fornecidos por monopo6lio
ou por um mercado competitivo, ¢ um fator essencial para determinar a melhor escolha quanto
a terceirizacao ou nao de parte da produgdo. Em geral, os gerentes preferem comprar bens e
servigos em um mercado competitivo, sempre que estiverem disponiveis. A segunda melhor
escolha ¢ negociar com um monopolista interno. A pior escolha de todas, em termos de prego
e qualidade do servico, ¢ fazer negdcio com um monopolista externo.

No que se diz respeito a terceirizagdo de insumos da produgdo, vale observar que essa
¢ uma escolha que vem crescendo com o tempo: hoje em dia, as firmas buscam terceirizar tudo
o que ¢ possivel. Esses servigos sdo disponibilizados por empresas especialistas que, por isso,
acabam oferecendo servigos de maior qualidade as empresas que consomem e por um valor

mais acessivel — indo ao encontro da tendéncia de maximizagao dos lucros.
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Outro fator importante para se entender a maximizagao dos lucros, levando em conta
que este depende da receita gerada e do valor da producao, sao os fatores de producao. O fator
de producao fixo € aquele com uma quantidade fixa — usualmente, empresas tém obrigacdes
contratuais de curto prazo para aplicar alguns insumos em certos niveis. No curto prazo, a
empresa ¢ obrigada a empregar alguns fatores, mesmo que decida produzir zero de produto.
Assim, € perfeitamente possivel que tenha lucros negativos no curto prazo (VARIAN, 2012).
O fator variavel de produgado ¢ aquele aplicado quando a empresa pode variar todos os fatores
de producao. Normalmente, no longo prazo todos os fatores de produgdo sdo variaveis, ou seja,
a empresa sempre tem liberdade para decidir usar zero insumo e produzir um valor igual a zero
— parando a produ¢do da empresa. Assim, o minimo de lucros que uma empresa pode obter no
longo prazo ¢ zero. Por fim, existem os fatores de producdo quase fixos, que sdo aqueles que
devem ser utilizados e pagos numa quantidade fixa, independentemente da quantidade
produzida pela empresa, desde que essa seja positiva.

A maximiza¢do de lucros de curto prazo pode ser feita ao encontrar o ponto do
processo de produgdo em que as combinacdes de insumos e produtos geram um nivel constante
de lucro, buscando ultrapassar esse ponto da funcao de producao. Em representagdes graficas,
o ponto da funcdo de produ¢do em que a combinagdo de insumos torna o lucro constante ¢é
chamado de retas isolucro.

A Figura 1 representa a fungdo produgdo y e a descricao de suas retas isolucro.

Figura 1 — Retas Isolucro
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Fonte: Varian (2012).
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Assim, o problema da maximizac¢do do lucro ¢, entdo, achar o ponto da fun¢do de
producao que esteja associado com a reta isolucro mais alta (VARIAN, 2012).

Conforme representado na Figura 2, a escolha de insumos e produtos de uma empresa
varia de acordo com os pregos dos insumos e produtos, permitindo analisar a estatica

comparativa do comportamento das empresas.

Figura 2 — Estética comparativa
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Fonte: Varian (2012).

O painel A mostra que o aumento de wl reduzira a demanda pelo fator 1. O painel B
mostra que o aumento do prego do produto fard com que aumente a demanda pelo fator 1,
portanto, que também aumentara a oferta do produto.

Outro fato que € possivel observar com a figura 2 ¢ que o painel A mostra que o
aumento de w1 reduzira a demanda pelo fator 1. O painel B mostra que o aumento do prego do
produto fara com que aumente a demanda pelo fator 1, portanto, também aumenta a oferta do
produto. Ou seja, a redug@o no prego do produto fard com que a oferta diminua.

No longo prazo, porém, a empresa ¢ livre para escolher o nivel de todos os insumos.
Ou seja, ao contrario do modelo de curto prazo, no longo prazo ambos os fatores podem variar.

Assim, o problema de maximizagao dos lucros no longo prazo ¢ dado pela formula:

gcrllf;‘é pf (xX1,%2) = wiXxy — wax, (02)

Como os fatores podem variar, tem-se a condi¢do que descreve as escolhas 6timas a

partir da aplicagdo em cada valor. Segundo Varian (2012), na escolha 6tima, os lucros da
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empresa ndo podem se modificar pela mudanca do nivel de nenhum dos insumos. Assim,
sabendo como os produtos marginais se comportam como funcao de x1 e x2, € possivel resolver
a escolha 6tima de cada fator como fung¢do dos precos. As curvas de demanda de fatores sdo o
resultado dessas equacdes.

As curvas de demanda de fatores, em uma empresa, expressam a relagdo entre o prego
de um fator e a escolha maximizadora de lucros desse mesmo fator.

A curva de demanda inversa mede quais devem ser os precos dos fatores para que se

tenha a demanda de determinada quantidade de insumos. Ela ¢é representada pela Figura 3.

Figura 3 — Curva de demanda inversa de fatores
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Fonte: Varian (2012).

Essa curva mede qual deve ser o prego do fator 1 para que se demandam x1 unidades
de insumos se o nivel do outro fator for mantido constante em x2.

Um ponto importante na maximiza¢ao dos lucros, destacado por Varian (2012) ¢ a sua
relagdo com os rendimentos de escala. O conceito de rendimentos de escala ¢ a relacao entre o
aumento das quantidades de todos os fatores produtivos na mesma propor¢do € o
correspondente aumento do volume de producao. Segundo Pindyck e Rubinfeld (2002), diz-se
que a empresa possui economia de escala quando ¢ capaz de duplicar sua produ¢do com menos
do que o dobro dos seus custos. De acordo com a hipotese dos rendimentos constantes de escala,
em uma empresa se os insumos utilizados fossem duplicados, seu nivel de producao dobraria.
Nesse sentido, ha de se pensar que os lucros também dobraram. Entretanto, se o nivel original
de lucros fosse igual a zero, o lucro continuaria zerado. Assim, de acordo com Varian (2012),
o unico nivel de lucros razodvel de longo prazo para uma empresa competitiva que possua

rendimentos constantes de escala em todos os niveis de produto ¢ o lucro zero.



27

Ainda, segundo Varian (2012), existem 3 cendrios possiveis para uma empresa que
tente expandir indefinidamente: em primeiro lugar, a empresa pode se tornar tdo grande que
nao consigo operar de maneira eficaz, o que significaria que ela ndo tem rendimentos constantes
de escala em todos os niveis de producdo; em segundo lugar, a empresa poderia se tornar tao
grande que dominaria totalmente o mercado de seu produto, passando a ndo fazer sentido que
a empresa haja de maneira competitiva; por ultimo, o terceiro cenario possivel para uma
empresa que tente expandir indefinidamente ¢ a concorrente: se uma empresa puder auferir
lucros positivos com uma tecnologia de rendimentos constantes de escala, qualquer outra
empresa com acesso a essa tecnologia podera fazer o mesmo.

Uma empresa que busca a maximizacao lucros, quando faz suas escolhas de insumos
e de produgdo, revela duas coisas: primeiro, que os insumos € os produtos utilizados
representam um plano de produgdo factivel; e, segundo, que essas escolhas sao mais lucrativas
do que qualquer outra producdo factivel que a empresa poderia ter escolhido. Esse fato pode

ser representado pela Figura 4.

Figura 4 — Fungdo produgao de uma empresa que no periodo t, ela enfrenta os precos (pt, wlt,
w2t) e faz as escolhas (yt, x1t, x2t). No periodo s, enfrenta os precos (ps, wls, w2s) e faz

escolhas (ys, x1s, x2s)
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Assim, segundo a Figura 4, seja, os lucros que a empresa obtém aos precos do periodo
t, devem ser maiores que se ela utilizasse o plano do periodo s e vice-versa. Se qualquer uma
dessas desigualdades fosse violada, a empresa nao poderia ter sido maximizadora de lucros. Se
observar dois periodos em que essas desigualdades fossem violadas, se saberia que a empresa
ndo estaria maximizando lucros em pelo menos um desses dois periodos.

A satisfacdo dessas duas desigualdades constitui o Axioma Fraco de maximizacao do
Lucro (AFML). Dessa forma, se observar as escolhas de uma empresa e essas escolhas
satisfizerem o AFML, pode-se elaborar uma estimativa da tecnologia para a qual as escolhas

observadas sdo escolhas maximizadoras de lucros, conforme a Figura 5.



28

Figura 5 — Estimac¢do de uma tecnologia possivel
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Fonte: Varian (2012).

Conforme a Figura 5, se as escolhas observadas forem maximizadoras de lucro em
cada conjunto de precos, pode-se estimar o formato da tecnologia que gerou essas escolhas
mediante o uso das retas isolucro.

Outro ponto importante que Varian (2012) levanta sobre a maximizagao dos lucros ¢
a de minimizagao de custos: se uma empresa maximiza lucros e escolhe ofertar uma quantidade
de produtos y, entdo ela tem de minimizar o custo de produzir y.

Dessa forma, essa observa¢do do autor nos leva a examinar o comportamento da
empresa. Assim o problema de maximizacdo dos lucros pode ser dividido em duas fases:
primeiro, verifica-se como minimizar os custos de produzir qualquer nivel desejado do produto

y; € entdo verificar que nivel de produgdao maximiza de fato os lucros.

2.3 MINIMIZACAO DE CUSTOS

De acordo com Vasconcellos e Oliveira (2000), a empresa ndo deve considerar a
eficiéncia de sua produgdo apenas em termos técnicos, ¢ preciso que se torne eficiente também
em termos econdmicos, ou seja, que suas atividades sejam realizadas a um custo minimo. Como
citado no capitulo anterior, o problema de maximizacao dos lucros pode ser dividido em duas
fases: a minimizagado de custos de producao e, posteriormente, a escolha da produgao que infere
na maximiza¢ao dos lucros. Segundo Pindyck e Rubinfeld (2002), “os custos econdmicos sao
os custos de uma empresa utilizar os recursos econdmicos necessarios a sua produgdo,

incluindo, ainda, os custos de oportunidade desta”.
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Suponha-se que se tem dois fatores de produgdo com precos wle w2 e que se quer
encontrar o meio mais barato de alcancar um determinado nivel de producao y. A solugdo para
esse problema de minimizacao de custos € conhecida como fung¢ao custo. A fungao custo c(wl,
w2, y) mede o custo minimo de produzir y unidades de um bem quando os precos dos fatores
sao (wl, w2).

A solugdo desse problema de custos e das restricdes tecnologicas da empresa, supondo
que se deseja tracar todas as combinagdes de insumos que tenham um dado nivel de custo C,

pode ser representada pela equacao:

) C w (03)
=———X
Wy, W

X

Esse problema resulta, assim, em uma linha reta com inclinacio de —wl/w2 e
intercepto vertical C/w2, onde ¢ possivel observar que conforme se deixa o nimero C variar,
obtém-se uma familia de retas isocusto. Dessa forma, o problema de minimizagdo de custos
pode ser reescrito como: encontre o ponto na isoquanta que esteja associado a reta isocusto mais

baixa possivel, conforme a Figura 6.

Figura 6 — Minimizagao dos custos
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Fix %) =y

Fonte: Varian (2012).

A escolha dos fatores que minimizam os custos de produgdo pode ser determinada ao

encontrar-se o ponto na isoquanta que esta associado a curva isocusto mais baixa.
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As escolhas de insumos que geram custos minimos para a empresa dependerdo, em
geral, dos precos dos insumos e do nivel de producao que a empresa deseja ter, de modo que se
escrever essas escolhas como x1(wl, w2, y) e x2(wl, w2, y). Conforme menciona Varian
(2012), tais expressdes sdo funcdes demanda de fatores condicionados ou demandas de fatores
derivadas. Essas expressdes medem a relacdo entre os pregos e a produgdo, bem como a escolha
otima de fatores da empresa, condicionando que a empresa tenha um dado nivel de producao
y. As fungdes demanda de fatores condicionadas proporcionam escolhas que minimizam o
custo para um determinado nivel de produgdo, enquanto as fun¢des demanda de fatores que
maximizam lucros fornecem as escolhas que maximizam lucros para determinado pregco do
produto. Essas fun¢des demanda de fatores condicionadas sdo tteis como uma forma de separar
o problema da determinagdo do nivel 6timo de producao do problema de determinar o método
de producao mais efetivo em termos de custos.

As empresas, ao buscarem minimizar os custos de produg¢do, escolhem os fatores de
produgdo propicios a esse objetivo, isso com consequéncia, tem implicancia em como essas
escolhas de fatores de producao se modificam a medida que os precos dos fatores se modificam.
Assim, Varian (2012), demonstra que, se um bem se torna mais caro € o outro permanece
constante, os custos minimos irdo subir. Da mesma maneira, se a empresa escolher que
produzird uma quantidade maior de produtos, e os pregos dos fatores de produgdo virem a
permanecer constantes, os custos dessa empresa consequentemente irdo crescer.

No caso de rendimentos constantes de escala, a fungao custo € linear no produto. Em
rendimentos de escala crescente, o custo aumenta menos do que linearmente no produto. Por
exemplo, se uma empresa decide sobrar a produ¢do do produto, ela consegue viabilizar a
producdo por menos de duas vezes o custo, contanto que os pregos dos fatores permanecam
fixos. Por exemplo, em um caso natural de rendimentos constantes de escala, imagine que o
problema da minimizagdo de custo para produzir uma unidade de produto esta resolvido, de
modo que se conhece a fungao custo unitaria como c(wl, w2, 1). Nessa funcdo custo, o modo
mais barato de produzir y unidades de produto ¢ usando y vezes mais de cada insumo que se
utiliza para produzir uma unidade de produto. Dessa maneira, o custo minimo para produzir y
unidades de produto sera de c(wl, w2, 1)y.

Segundo Varian (2012), esse ¢ um resultado natural do conceito de rendimentos
crescentes de escala: se uma empresa dobra os insumos, ela estara mais do que dobrando seu
produto. Dessa forma, se a empresa pretende dobrar o produto, a empresa conseguird
possibilitar a producdo usando menos de duas vezes mais de cada insumo. Por outro lado,

dobrar o uso dos insumos na produgdo tera como consequéncia aumentar os custos em dobro.
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Assim sendo, utilizar menos do dobro de cada insumo, ocasionard com que os custos subam
menos de duas vezes, ou seja, a fungdo custo crescera menos do que linearmente no que se
refere ao produto.

Se a tecnologia expuser rendimentos de escala decrescentes, a fungdo custo ira crescer
mais do que linearmente em relacdo ao produto. Caso o produto dobre, os custos irdo mais do
que dobrar. De acordo com Varian (2012), esses fatos podem ser expostos em termos de
comportamento da fun¢ao de custo médio. A fungao de custo médio representa o custo unitario

de produzir y unidades de um produto:

c(wy, Wy, y) (04)

CM(y) = )

Assim, havendo a exposi¢ao de rendimentos constantes de escala pela tecnologia, o
custo por unidade produzida sera constante, independentemente do nivel de produto que a
empresa deseja atingir.

Os custos minimos podem acontecer em dois casos diferentes: quando a empresa pode
ajustar todos os fatores de producdo e quando ela s6 pode ajustar alguns desses fatores. Esses
ajustes de fatores, distinguem a funcao custo de longo prazo da fung¢do custo de curto prazo. No
curto prazo, os fatores de producao tém que ser utilizados numa quantidade fixa, assim, a funcao
de custo no curto prazo se define a partir do curto minimo para alcangar um dado nivel de
produto, ao ajustar somente os fatores de produgdo varidveis. J4, no longo prazo, todos os
fatores de producao podem variar. Dessa maneira, a fun¢do custo de longo prazo representa o
custo minimo para alcancar um dado nivel de produto através do ajuste de todos os fatores de

produgao.

Na equagio abaixo, admite-se que o fator 2 fique fixo num nivel predeterminado *:,
mas que no longo prazo pode variar. Dessa maneira, a fung@o custo de curto prazo fica definida

como:

cs(y, xy) = rr;in W1 X1 + WX, (05)
1

No curto prazo, o custo minimo de produzir y unidades de produto ird depender da
quantidade e do custo do fator fixo disponivel. De acordo com Varian (2012), se existirem

muitos fatores de produ¢do variaveis no curto prazo, o problema da minimizagdo do custo ira
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exigir um custo mais elaborado. Assim, a fun¢do demanda de fatores de curto prazo dependera
dos precos dos fatores e dos niveis dos fatores fixos, descrevendo as demandas de fatores de

curto prazo como:

Xy = x§ (wy,wp, Xp,y) (06)

x2=x2

Nesse mesmo exemplo, a fungdo de longo prazo ¢ definida como:

C(y) = minw; x; + wyx, (07)

X1,X2

No longo prazo, ambos os fatores podem variar livremente. Assim, os custos do longo
prazo dependem apenas do nivel de produto que a empresa deseja ter, bem como o prego dos

fatores. As fungdes demanda de longo prazo, assim, ¢ dada pela equacao:

x1 = x; (Wg,wp,y) (08)

X; = x (W, wp,y)

Isso demonstra que os custos minimos sao 0s custos que as empresas obtém com o uso
da escolha de fatores que minimizam custos.

Fatores fixos s3o aqueles que tem um valor de pagamento associado, havendo ou nao
a producdo. Por outro lado, os fatores quase fixos sdo aqueles que tém um valor associado
somente se a empresa decidir produzir uma quantidade positiva de produto. Os custos fixos e
quase fixos seguem uma defini¢do parecida. Os custos fixos sdo associados aos fatores fixos:
eles sdo independentes do nivel de produgdo — mesmo que essa seja igual a zero. Os custos
quase fixos, por outro lado, apesar de serem independentes do nivel de producao, precisam ser
pagos caso a empresa produza uma quantidade positiva.

Ha, no entanto, uma excecao quanto aos custos fixos: por definicao, eles ndo existem
no longo prazo. Por outro lado, os custos quase fixos sdo facilmente encontrados no longo
prazo: por exemplo, se for preciso gastar uma quantidade fixa de dinheiro antes de iniciar uma
produgdo, entdo os custos quase fixos estardo presentes.

Outro tipo de custo fixo sdo os custos irreparaveis, esses sao definidos como custos

que, uma vez pagos, nao podem mais ser recuperados. Segundo Pindyck e Rubinfeld (2010), o
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custo irreversivel ¢ um custo que ndo pode ser recuperado. Por exemplo, se fizer o leasing de
um imodvel, esse valor representa um custo fixo. J4, se resolver reformar esse imovel, esse custo

além de fixo ¢ também irreparavel, pois € um pagamento que ndo sera retornado.

Ao realizar a contabilidade dos custos de producdo de determinado bem, é necessario
considerar todos os fatores de produgdo que serdo utilizados para resultar no produto,
sendo, por exemplo: Mao-de-obra, ferramentas tecnoldgicas, matéria prima, aluguéis
e outros investimentos (VASCONCELLOS, 2006).

2.3.1 Curvas de custo

As curvas de custo sdo uma maneira de representar a constru¢do geométrica da
minimizag¢ao dos custos de uma empresa. Assim, elas sdo a representagdo geométrica da fungao
custo de uma empresa e podem ser utilizadas para estudar como sdo escolhidas as funcdes
Otimas de producao.

A fungdo custo médio representa a medida do custo por unidade de produgdo. A fungdo
custo médio variavel mede o custo varidvel por unidade de produgdo, enquanto a fungdo custo
médio fixo representa a medida do custo fixo por unidade produzida.

Dessa maneira, a curva de custo médio ¢ a soma de duas curvas: a curva que representa
o declinio nos custos fixos médios e a curva que representa o aumento dos custos variaveis

médios, resultando na forma em “’u’’ representada na Figura 7.

Figura 7 — Construgao da Curva de Custo Médio

CMe CMe CMe

CFMe ClVMe CMe

A B c

Fonte: Varian (2012).

A curva de custo marginal ¢ outro tipo de custo para se estar atento nas empresas. Ela

representa a medida da variacdo dos custos para uma determinada variagdo na producgdo. Se a
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varia¢do na produgdo for de uma unica unidade, o custo marginal serd uma taxa de variagao
quando aumentar a producdo em uma unidade. Dessa maneira, o custo marginal da primeira
quantidade produzida ¢ igual ao custo variavel médio de uma tnica unidade produzida. Se em
uma produgao, os custos varidveis médios sejam decrescentes, os custos marginais devem ser
menores que os custos variaveis médios da faixa. Assim, a curva de custo marginal passa sobre

o ponto minimo tanto da curva de custo variavel como da curva de custo médio.

Figura 8 — Curvas de Custo

CMe
CVMe CMe
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Fonte: Varian (2012).

Outro custo comum nas empresas ¢ o custo dos leildes online para promocao de
marketing. Ao anunciar em mecanismos de buscas, como o Google, a empresa se encontra com
um modo de cobranga em leildo: as empresas anunciam para determinadas palavras-chave
estabelecendo quanto querem pagar pelo lance no leildo. Considerando outras condigdes da
conta de anuncios além do lance estabelecido, como qualidade do anuncio, o primeiro
arrematante do leildo fica com a posi¢ao de destaque e tende a receber mais cliques no anuncio.
Para o anunciante, a relagdo entre o nimero de cliques recebidos x e o valor desses cliques c(x)
¢ o fator mais relevante. Considerando que v representa o valor de um clique, o problema de
maximizacao de lucro ¢ definido pela equacao:

max vx — c(x)
X

max vx — c(x)
¥ (09)

Assim, para Varian (2012), nimero de cliques que maximiza o lucro é aquele em que

o valor ¢ igual ao custo marginal, o qual determina o lance apropriado e o custo médio por
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clique. A curva de custo, entdo, pode ser obtida ao experimentar diferentes lances para obter

diferentes numeros de cliques e custo como na Figura 9:

Figura 9 — Curvas de Clique-custo
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Fonte: Varian (2012).

2.4 OFERTA

A representacdo grafica da oferta, ou seja, a curva de oferta, depende da natureza dos
mercados em que as firmas se encontram. Segundo Varian (2012), a definicdo da curva de
oferta ¢ dada como: para cada prego p determina-se que a quantidade do bem sera ofertada,
S(p). Ou seja, a curva de oferta mede, na maioria das vezes, quanto o consumidor estava

disposto a ofertar de um bem a cada possivel prego do mercado.

2.4.1 A oferta da empresa

Para derivar e entender como funciona a curva de oferta das empresas, ¢ preciso
entender o ambiente em que ela se encontra. Buscando o modelo de maximizac¢ao dos lucros
em uma empresa competitiva, entdo, sua curva de oferta ¢ obtida através da fungao custo.

Ao analisar o ambiente em que as empresas atuam, deve-se entender que essas nao
podem tomar as decisdes de negdcios que bem entenderem: existem uma série de restrigdes que
as empresas maximizadoras de lucro enfrentam antes de tomar uma decisdo. O primeiro tipo de
restricdo enfrentada sdo as restrigdes tecnologicas, resumida pela fun¢do da producdo. As

restri¢des tecnologicas levam as restri¢des econdmicas, resumidas pela fung¢do do custo. Outro
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tipo de restricdo enfrentada e, provavelmente a mais dificil de lidar, ¢ a restri¢do de mercado:
uma empresa s6 pode vender algo se houver mercado disponivel, ou seja, se os consumidores
quiserem comprar (VARIAN, 2012).

Relacionando ainda a restricdo de mercado, a curva de demanda ¢ de oferta de uma
empresa tem relacdo direta: se a empresa fixar um preco p, ela venderd um total de x. Essa
relagdo entre o preco que a empresa estabelece e o total que vocé vende ¢ chamada de curva de
demanda com a qual a empresa se defronta.

Em um mercado competitivo, no entanto, existem ainda outras restricdes enfrentadas
pela empresa: sua propria concorréncia. A empresa terd que analisar o comportamento das
outras empresas para definir seu preco e quantidade de produgdo. Segundo Varian (2012), as
respostas que as empresas assumem ao entender as decisoes de producao e preco tomadas pela
concorréncia definem o termo ambiente de mercado.

A concorréncia pura ¢ o ambiente de mercado mais simples. Nesse caso, as empresas
tém consciéncia de que o preco de mercado ¢ independente do nivel de producao. Esse tipo de
cenario também ¢ chamado de perfeitamente competitivo, quando as empresas no ambiente de
mercado precisam apenas se atentar a quantidade de bens a serem produzidos, pois, o preco a
ser praticado sera sempre o pre¢o vigente no mercado. Assim, as empresas nesse ambiente sao
definidas como tomadoras de prego: o prego ¢ dado no que lhe diz respeito. Os precos de
mercado sdo relacionados as decisdes tomadas pelos consumidores: se os consumidores
decidirem comprar da empresa que oferta o produto ao menor prego, entdo esse sera o prego de
mercado. Assim, o preco de mercado tem como caracteristica estar fora do controle das

empresas.

Figura 10 — Curva de demanda da empresa competitiva
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Fonte: Varian (2012).
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A Figura 10, entdo, representa a relagdo entre o prego de mercado e a produgdo de
determinada empresa. Se a empresa, nesse caso, vender seus produtos a preco de mercado, ela
podera vender a quantidade que quiser produzir. J4 se ela vender abaixo do preco de mercado,
conquistara toda a demanda de mercado a esse prego.

Para entender como funciona a decisdo de oferta em uma empresa competitiva, deve-

se primeiro compreender o problema de maximizacgao que ela enfrenta:

max py — c(y) (10

Ou seja, a maximizacdo dos lucros de uma empresa competitiva depende da diferenga entre
suas receitas py e seus custos c(y). Assim, Varian (2012) leciona que, uma empresa competitiva
ird escolher operar onde sua receita marginal for igual ao custo marginal. Em uma empresa
competitiva, a receita competitiva € igual ao preco. Dessa forma, representada pela equagao
p = CM,(y), a empresa competitiva escolhe um nivel de produto y onde o custo marginal

com o qual ela ird se deparar em y € exatamente igual ao preco de mercado.

p = CMa(y) Y

Dessa forma, a curva de custo marginal de uma empresa competitiva € igual sua curva
de oferta. Ou seja, desde que uma empresa esteja produzindo em seu nivel de maximizagao de
lucro, o prego de mercado € igual ao custo marginal.

Ha casos em que ha mais de um cenério de producao em que o preco se iguala ao custo

marginal, como na Figura 11:
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Figura 11 — Custo marginal e oferta
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Fonte: Varian (2012).

Nesse caso, os niveis de produ¢do em que a curva de custo marginal se inclina para
baixo sdo excluidos. A curva de oferta da empresa competitiva tem de estar sempre sobre a
parte da curva de custo marginal com inclinagdo ascendente, ou seja, para cima. Um ponto em
que o custo marginal ¢ igual ao preco ndo significa necessariamente um modelo de
maximizac¢do de lucros. Por outro lado, se encontrar o ponto de lucro maximo, o preco estara
igualado ao custo marginal.

A andlise de que o preco de mercado ¢ igual ao custo marginal quando uma empresa
esta maximizando seus lucros ¢ baseada na suposicao de que ¢ lucrativo produzir alguma coisa,
qualquer seja a quantidade. Porém, existem exce¢des: quando uma empresa produzir zero, ela
ainda terd que pagar seus custos fixos F, assim, o lucro de produzir zero unidades ¢ igual a -F.
Nesses casos, onde os “lucros” de produzir nada e apenas pagar os custos fixos ultrapassarem
os lucros de produzir onde o preco se iguala ao custo marginal, encontra-se a condicao de

encerramento de uma empresa, dada por:

CVM,(y) = &) » (12)

Ou seja, se os custos variaveis médios forem maiores que p, serd melhor para a
empresa encerrar suas atividades.
Da visdo de que a producao ¢ uma func¢do vinda do prego, pode-se também deduzir

que o prego ¢ uma fun¢do da producdo. Essa condi¢ao também ¢é chamada de curva de oferta
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inversa, em que o prego ¢ igualado ao custo marginal em cada ponto da curva de oferta, entdo
o preco de mercado passa a ser uma medida do custo marginal para cada empresa que opere
naquele setor. Assim, diferentes empresas de um mesmo setor devem ter o mesmo custo

marginal. Assim, a equacdo p = CMa(y) representa a curva de oferta inversa.

p = CMa(y) (13)
Com a equacdo da curva de oferta inversa, pode-se calcular a posicdo Otima de
operagdo da empresa. Através da operacao Otima da empresa, pode-se calcular ainda seus

lucros.

Figura 12 — Lucros
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Fonte: Varian (2012).

Outro fator importante para as empresas ¢ o excedente do produtor, que esta
intimamente relacionado aos lucros da empresa. Segundo Varian (2012), segundo a equacao
py — c,(y), o excedente do produtor € igual as receitas da empresa menos os custos variaveis

ou, em outras palavras, ¢ igual aos lucros mais os custos fixos.

py — c(¥) (14)

O excedente do produtor, na verdade, pode ser medido de trés maneiras diferentes,

como mostra a Figura 13.
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Figura 13 — Excedente do produtor
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Fonte: Varian (2012).

De acordo com Varian (2012), o excedente do produtor pode ser medido subtraindo a
area abaixo da curva de custo marginal da caixa de receita, como representa o grafico B. Além
disso, a area acima da curva de custo marginal, como mostra a figura C, também pode ser
utilizada para apresentar o excedente do produtor.

Um ponto importante para se destacar quanto ao excedente do produtor € que seu valor
unico acaba nao sendo tao relevante para a empresa € sim a sua variagdao ao longo do tempo,

representada pela Figura 14.
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Figura 14 — Variacao do excedente do produtor

CMa

Curva de oferta

Fonte: Varian (2012).

Pode-se observar que, a mudanga no excedente do produtor de y* paray’, se d4 devido
a mudanga nos lucros de y* para y’, levando em conta que os custos fixos ndo variam.

Quanto uma empresa produziria de maneira 6tima caso ela promovesse um ajuste na
sua fabrica de produgdo? Esse valor pode ser representado através da funcdo oferta de longo

prazo.

p = CMy(y) = CM, (v, k(y)) (15)

Por outro lado, a curva de oferta de curto prazo ¢ representada na equagdo p =

CM, (y, k) pelo prego e custo marginal em algum nivel fixo de k:

p = CMy(y, k) (16)

E possivel observar, comparando as curvas de oferta de curto prazo e de longo prazo,
a diferenga de ambas em relacdo ao nivel de k: enquanto a curva de oferta de curto prazo
envolve o custo marginal da producdo a um nivel fixo de k, a curva de oferta de longo prazo
envolve o custo marginal da producdo quando k ¢ ajustado de maneira 6tima. Assim, uma

empresa tem mais escolhas para promover ajustes no longo prazo do que no curto prazo.
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Dessa forma, Varian (2012) destaca que a curva de oferta de longo prazo serd mais
volatil — e elastica — aos pregos do que a curva de oferta de curto prazo, conforme ilustra a

Figura 15.

Figura 15 — Curvas de oferta de curto e longo prazo
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Fonte: Varian (2012).

A condigdo de curto prazo de ter o prego acima do custo variavel médio equivale a
condicao de longo prazo de ter o preco acima do custo médio.

Existem ainda casos em que a tecnologia de longo prazo de uma empresa apresenta
retornos constantes de escala. Nesse caso, a curva de oferta de longo prazo serd a curva de custo

marginal de longo prazo.
2.4.2 A oferta da industria

Em um mercado competitivo, existem diferentes tipos de empresas: as industrias sao uma delas.
A curva de oferta de uma industria perante o mercado, representado pela equagdo S(p) =

21 Si(p) € a soma das ofertas de todas as empresas individuais, como descrito abaixo:

" (17
Sp) = ) Si®)
i=1
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Sendo que S;(p) representa a curva de oferta da empresa i. Dessa forma, a curva de
oferta de industria é geometricamente baseada na soma das quantidades ofertadas de cada

empresa por cada preco, resultando em uma curva horizontal de oferta da industria:

Figura 16 — Curva de oferta da industria

Fonte: Varian (2012).
Com a curva de oferta da industria, pode-se encontrar o equilibrio da industria ao
encontrar a interse¢ao entre a curva de oferta e a curva de demanda. Assim, encontra-se o pre¢o

de equilibrio, p*. A figura abaixo representa o equilibrio em trés empresas: A, B e C:

Figura 17 — Equilibrio de curto prazo
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Fonte: Varian (2012).

Nesse ponto de equilibrio, segundo Varian (2012), a empresa A tem lucro zero,

enquanto a empresa B tem lucro positivo e a C sofre prejuizo.
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Para se entender o comportamento do equilibrio na industria no longo prazo, precisa-
se primeiro entender o cenario que ela enfrenta: existem industrias que tém segmento com
entrada livre e outras, em que se apresentam barreiras de entrada. Além disso, no longo prazo
as empresas sdo capazes de ajustar seus fatores fixos, ou seja, elas podem optar por adequar o
tamanho das instalacdes, os bens de capital ou qualquer item que beneficie a maximizagao dos
lucros. Essa mudanca nos fatores fixos, somadas aos diferentes cenarios, estao relacionados.
Uma empresa de uma industria pode adquirir uma nova fabrica ou pode também ingressar na
industria ao adquirir uma nova fébrica.

Quando novas empresas entram no mercado, enquanto outras saem, 0s precos sao
afetados. Com isso, os lucros e incentivos a entrada e saida também acabam sofrendo. Abaixo,
observa-se o cenario da curva de oferta de longo prazo em uma indudstria competitiva com

entrada livre:

Figura 18 — Curva de oferta no longo prazo

Fonte: Varian (2012).

Segundo Varian (2012), entdo, em uma industria competitiva com entrada livre, os
lucros ndo podem ficar muito longe de zero, pois, se houver niveis significativos de lucros, isso
atrai outras empresas e fara o lucro tender a zero. Por outro lado, quando uma industria
apresenta lucro zero ndo significa sua extingao, mas significa que ela ird parar de crescer e ter
incentivos a entrada. Dessa maneira, se uma industria apresentar lucro econdmico puro, outras
pessoas tentardo entrar nessa industria para obter lucros. E essa tentativa de obter lucros
econdmicos que acaba por levar esses lucros a zero em uma indudstria competitiva com entrada

livre.
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Lembre-se, porém, que nem todas as industrias tém entrada livre. Em algumas
industrias, o nimero de participantes ¢ limitado. Essa limitagao tem relagdo com o fato de que
alguns fatores de producao estdo disponiveis em quantidades também limitadas. Assim, alguns
fatores sdo fixos mesmo no longo prazo. Embora, mesmo que se tenha fatores fixos, sempre se
pode ingressar em uma industria mediante a compra da posicao de uma das empresas que fazem
parte dessa industria. Assim, conforme Varian (2012) ¢ sempre a possibilidade da entrada que
leva os lucros para zero. E a concorréncia por fatores de compra entre os entrantes potenciais

nessa industria que elevara os pregos desses fatores até o ponto em que o lucro desaparece.

2.6 A TECNOLOGIA DAS EMPRESAS

Atualmente, as empresas vém investindo na tecnologia, sendo a mesma uma
ferramenta importante para facilitar e agilizar nos processos administrativos dentro das
organizagdes reduzindo custos a longo prazo. Na tecnologia, quanto mais conhecimento
produzido, mais rapido ¢ sua evolugdo, com a inovagdo tecnoldgica ¢ possivel oferecer um
produto/servico de qualidade.

O crescimento dos negdcios vem acontecendo por causa desta ferramenta que é
utilizada para planejar, organizar e controlar os funcionamentos, se utilizados adequadamente.
Com isto pode-se minimizar as possiveis falhas que possam ocorrer na empresa.

Pode-se contar com algumas tecnologias que ajudam na comunicagdo, estoque,
agendamento de horarios, planejando, transferéncia de dados e muitos outros que permite uma
facilidade maior ao empreendedor. Alguns exemplos de destes aplicativos sdo como os a seguir
mencionados.

A tecnologia de computagao em nuvem, ou seja, processamento, armazenamento em
disco ou aplicativos sdo utilizados com muita frequéncia nos servicos da internet. Os dados e
aplicativos estdo em varios datacenters no mundo, exemplos sdo os servigos de Hotmail ou
Google. Resumindo, a tecnologia ¢ a utilizagdo de memorias, podendo ser pela internet ou por
algum aplicativo dentro de um computador, ajudando no agendamento de servigos e
transmissao de dados a longa e curta distancia.

Outra tecnologia utilizada ¢ o servico de transmissao de voz a VolP, que ¢ utilizado
através de redes de computadores privados ou a internet. A VoIP pode reduzir os gastos com
telefone de 40% a 85% e ndo depende da distancia entre origens para aumentar ou diminuir,
contendo um valor fixo. Ter este servigo € interessante para uma organizagao porque diminui

os custos dela, em relagdo a ligagdes.
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Outra forma de economia ¢ reduzindo estoques desnecessdrios, para isto tem a
logistica inteligente. Sistemas de logistica e controle de estoque online, coletores de dados entre
outros podem ajudar e aumentar o giro dos produtos.

O trabalho remoto pode ajudar a minimizar custos, esta sendo cada vez mais usado.
Com esta opg¢do vocé pode trabalhar com pessoas de niveis geograficos distintos sem precisar
de locomogao.

Hé4 mudangas o tempo todo nas tecnologias, afetando diretamente as empresas
aumentando a produtividade e eficiéncia, importantes para seu funcionamento e sobrevivéncia
no mercado.

A organizacdo tem que se manter atualizada e competitiva, pois as mudangas
tecnoldgicas comprometem os resultados e a prestacdo de servigos pela empresa. "De acordo
com Oliveira (2004) a tecnologia proporcionou melhorias nas condi¢des de execu¢do das
tarefas através da transferéncia de algumas atividades para o sistema tecnolégico" (CAMPOS
apud OLIVEIRA, 2004).

Devido ao avango da tecnologia, vem acontecendo a diminui¢do de custo, que vem
facilitando a implementacdo nas organizagdes. Mas tem que ter uma observagdo com calma,
portanto pode-se causar aumento nos custos quando a defasagem ¢ muito rapida. Caso a
empresa seja dependente tecnologico, elas devem se atualizar muito rapido, pois estardo em
constante mudanca.

A tecnologia hoje ¢ fundamental nas organizagdes de grande porte e “¢ inegavel que
as inovagoes tecnoldgicas introduzidas nas organizagdes aumentaram sua produtividade, seja
pelas melhorias que incorporam aos processos produtivos, seja pela racionalizagdo da mao de

obra” (OLIVEIRA, 2004, p. 172).
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3 GESTAO DA PRODUCAO

3.1 A GESTAO DA PRODUCAO

O sistema de producdo ¢ definido por uma série de operagdes e atividades para a
producao de um bem ou servigo que estdo diretamente relacionadas entre si, o sucesso dessas
interacdes € o que ira determinar o resultado da operacdo como um todo. Tais sistemas de
produgdo, além de interagir entre eles, também sofrem agdes externas e internas dentro da
organizagdo. Acdes externas como regulamentagdes, politicas, e a propria economia. E agdes
internas como de marketing, financeira e de gestao de pessoas. A gestdo da producdo €, acima
de tudo, um assunto pratico que trata de problemas reais, pois tudo o que vestimos, comemos e
utilizamos passa de alguma maneira por um processo produtivo (SLACK et al., 2008).

Ha que se considerar que o processo de producdo se relaciona com todas as decisdes,
atividades, restri¢des, controles e planos das empresas. Consiste em um sistema propriamente
dito e sistemas inter-relacionados que afetam a operacao e subsistemas ou partes constituintes.
E possivel modelar a fungdio produgdo como uma rede de micro-operagdes engajadas na
transformag¢do de materiais e informagdes. Para isto, cada operagdo ¢ fornecedora e
consumidora dos bens e servigos de outras operagdes (BURN, 2003).

Entende-se que a fun¢do da producdo € central para a organizagdo porque produz os
bens e servigos que sao a razao de sua existéncia, mas nao € necessariamente, a mais importante
(SLACK; CHAMBLERS; JOHNSTON, 2002).

O sistema de producdo pode ser definido como o tipo de processo utilizado em
manufatura de produtos e servigos e, a maneira pela qual se organiza a produ¢do de bens e
servicos, com caracteristicas diferentes de volume e variedade. Um sistema de producgdo
envolve a transformacao de insumos e matérias-primas através dos recursos de produgdo, em
produtos ou servi¢os de maior valor agregado, de forma sistematizada (SLACK et al., 2008).

A administragdo da produgdo, de acordo com Slack, Harrison e Johnston (1997), trata
da maneira pela qual as organizagdes produzem bens e servigos. A func¢dao produgdo na
organizagdo representa o agrupamento de recursos destinados a producdo de seus bens e
servicos, com criatividade e inovacao, deve planejar novas formas de produzir bens e servigos.

A fungdo produgdo ¢ central para muitas organizagdes, porque produz os bens e
servigos que sdo a razdo de sua existéncia. Além dessa, Slack, Harrison e Johnston (1997)
apontam trés outras funcdes: a fungcdo marketing, a fungdo contabil-financeira e a fungao

desenvolvimento de produto. Fora essas fungdes principais, os autores destacam as fungdes de



48

apoio: recursos humanos, compras e engenharia/suporte técnico. Entretanto, ¢ importante
destacar que os nomes das fungdes, as atividades e as responsabilidades variam entre as
organizagdes (SCHULZ, 2008).

Seja qual for a atividade produtiva, podemos interpretar conforme um modelo de
entradas, transformacgdo e saidas. As entradas (inputs) podem ser classificadas em recursos
transformados e recursos de transformagdo, os quais podem ser materiais, informagdes e/ou
consumidores.

O processo das operagdes, estd diretamente relacionado com a natureza dos recursos
de input que sdo transformados, ou seja, se ¢ o processamento de materiais, de informagdes ou
dos proprios consumidores. Os outputs € o propdsito do processo de transformagado sio bens e
servigos, geralmente vistos como diferentes pela tangibilidade, estocabilidade,
transportabilidade, simultaneidade e contato com o consumidor. O modelo input—
transformagdao—output pode também ser empregado dentro da producgdo, na qual qualquer
fung¢do produgdo pode ser considerada como uma hierarquia de operagdes, conduzindo um
processo de transformag¢do e produzindo outputs. Os gerentes de producdo possuem alguma
responsabilidade por todas as atividades da organizagao que contribuem para a produgao efetiva
de bens e servigos, responsabilidades indiretas e diretas (SCHULZ, 2008).

Os autores ainda ressaltam que o papel inicial da produ¢do da empresa ¢ sustentar sua
estratégia, o segundo papel ¢ implementar a estratégia empresarial, ¢ a produ¢@o que coloca ela
em pratica, € o terceiro papel ¢ impulsionar essa estratégia, a fim de atingir uma vantagem
competitiva a longo prazo.

De acordo com Slack, Harrison e Johnston (1997), a funcdo produgdo ¢ fundamental
para que uma organizacdo seja bem-sucedida a longo prazo. Ela que gera a vantagem baseada
na producdo e pode ser diretamente relacionada a qualidade, rapidez, confiabilidade e
flexibilidade.

Ainda de acordo com Slack et al. (1993), a qualidade ¢ entendida como auséncia de
erros, isto ¢, ndo cometer erros na conformacdo dos produtos. Produtos livres de erros
significam processos livres de erros.

A qualidade opera na necessidade de garantir a melhoria do produto e dos processos,
na inovacao constante € na renovagao das tecnologias e ferramentas, para que a organizacao
seja mais competitiva. A gestdo da qualidade através de instrumentos de medi¢ao detalha e
avalia os processos, criando padrdes de aceitagdo dos produtos sob percepgdes ambientais,
tecnologicas e culturais, que definirdo horizontes para o desenvolvimento de novos produtos

(SCHULZ, 2008).
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A rapidez estd ligada ao tempo de ciclo que se refere ao tempo e frequéncia das
entregas. Tempos de ciclo sao programados de acordo com a capacidade de producdo. Essa
capacidade de producdo ¢ considerada na programacdao dos tempos de ciclo, facilitando o
processo e reduzindo retrabalho e descartes. A estabilidade do processo estd intimamente
relacionada a variabilidade de processos produtivos, ou seja, € preciso que o operador saiba
identificar com clareza as variabilidades que estejam ocorrendo, buscando identificar as suas
causas e tomando as devidas agdes corretivas, dado que a medida que a variabilidade ¢ reduzida
no processo, a qualidade dos produtos ¢ melhorada.

A constancia e confiabilidade nos tempos de ciclo internos contribuem na obtencao de
padrdes a qualidade do produto. As agdes devem estar alinhadas com a estratégia da empresa a
fim de melhorar a qualidade de seus produtos de acordo com os requisitos e necessidades dos
clientes (internos e externos) (SILVEIRA, 2010).

A confiabilidade também diz respeito ao atraso de pedidos e resolug¢ao de problemas,
a aderéncia da programacao de produgao.

Uma instalagdo bem mantida, com baixissimas interrupgdes, acaba por trazer a
empresa uma vantagem competitiva sobre seus concorrentes. E dentro desse enfoque que as
organizagoes estao dedicando, cada vez mais, atengdao ao assunto, procurando novas técnicas
de aumento da confiabilidade (MARTINS; LAUGENI, 2005).

De acordo com Stevenson (2001), flexibilidade significa ser capaz de atender a
mudancgas de produtos ou servigos, prazos de entregas, volumes de producdo, ampliagdo ou
redugdo da variedade de produtos ou servicos, aptidao a mudangas quando for necessario € com
rapidez suficiente (SILVEIRA, 2010).

Os custos estao relacionados a utilizacdo de recursos, variagdes no or¢amento,
eficiéncia, produtividade e todos os outros fatores citados anteriormente, trata-se do pilar de
medida mais popular e utilizado nas organizagdes.

O controle dos custos, na qualidade e nas quantidades, observa-se a relacdo entre o
desempenho previsto e o realizado, investigando-se eventuais divergéncias, com vistas a futura
corre¢ao e fornecimento de feedback no proximo planejamento da produgao. O controle da
producdo baseado no Just-in-time e na correta aplicagdo de técnicas de armazenagem e
movimentagdo de materiais pode influir na qualidade das informagdes fornecidas ao controle
da producdo, proporcionando maior confiabilidade sobre as quantidades, localizagdes e

disponibilidades (SCHULZ, 2008).
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3.2 PLANEJAMENTO, PROGRAMACAO E CONTROLE DA PRODUCAO (PCP)

O Planejamento e Controle da Produgdo pode ser um elo importante entre as
estratégias da empresa e o seu sistema produtivo. De acordo com Slack ez al. (2002), o proposito
do planejamento e controle ¢ garantir que os processos da produgdo ocorram eficaz e

eficientemente e que produzam produtos e servigcos conforme requeridos pelos consumidores.

3.2.1 Planejamento

Segundo Erdmann (1998), o planejamento da produgdo ¢ composto de procedimentos
que preparam e organizam dados/informacdes que ddo sustentacdo a programagdo e controle
da producao. Slack, Harrison e Johnston (1997) define cinco etapas para o desenvolvimento do
projeto do produto: a primeira é a etapa de geragdo do conceito, iniciando com a ideia de um
produto ou servigo. Essas ideias precisam ser formalizadas, traduzidas em um conceito de
produto. A segunda etapa ¢ a sele¢do ou triagem desses conceitos, para tentar assegurar que
eles serdao um incremento significativo ao portfolio de seus produtos. A terceira etapa ¢ a
transformagao do conceito escolhido em um projeto preliminar do pacote e do processo. A
quarta etapa ¢ avaliagdo e melhoria do projeto preliminar, para verificar se o conceito pode ser
melhor utilizado economicamente ou com mais facilidade. E a quinta etapa ¢ a elaboragao de
um prototipo e projeto final.

Os autores ainda definem a capacidade como o maximo nivel de atividades de valor
adicionado que uma empresa consegue em um determinado periodo. Um bom planejamento da
producdo deve procurar balancear os recursos, de forma a atender a demanda com uma carga

adequada para os recursos da empresa.

3.2.2 Programacio

Erdmann (1998) define a programagcdo como sendo o ato de estabelecer
antecipadamente as atividades da produgdo e fundamenta-se em determinados principios, que
sdo operacionalizados através de diferentes técnicas.

Para Slack, Harrison e Johnston (1997), a atividade de programacao ¢ uma das mais
complexas tarefas no gerenciamento de producdo. Primeiro, os programadores tém que lidar
com diversos tipos diferentes de recursos simultaneamente. As maquinas tém diferentes

capacidades e capacitacao; o pessoal tera diferentes habilidades. Outro aspecto importante ¢ o
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niumero de programagdes possiveis que cresce rapidamente a medida que o nimero de
atividades e processos aumenta.

A programacgao da produgdo aborda o planejamento de curto prazo. Basicamente, a
programagdo da producdo consiste em decidir quais atividades produtivas (ou ordens de
trabalho) devem ser realizadas, quando (momento de inicio ou prioridade na fila) e com quais
recursos (matérias-primas, maquinas, operadores, ferramentas, entre outros) para atender a
demanda informada ou através das decisdes do plano mestre de producdo ou diretamente da

carteira de pedidos dos clientes (PEDROSO; CORREA, 1996).

3.2.3 Controle

O controle da produgdo analisa o sequenciamento realizado e o desempenho dos
custos, da qualidade e das quantidades. No controle do sequenciamento, notam-se os padrdes
requeridos e realizados. J4 no controle dos custos, na qualidade e nas quantidades, observa-se
a relacdo entre o desempenho previsto e o realizado, investigando-se eventuais divergéncias,
com vistas a futura corre¢do e fornecimento de feedback no préximo planejamento da produgao
(SCHULZ, 2008).

Para Monks (1987), um sistema de producdo reune e transforma recursos de uma
forma controlada, a fim de agregar valor, de acordo com os objetivos empresariais.

Para Erdmann e Dutra (2007), o controle ¢ um procedimento de acompanhamento no
qual se verifica o que estd acontecendo e se compara ao programado; as divergéncias ensejarao
correcdes de rota. Portanto, assim como o planejamento, o controle gerencia a produgdo e ¢
responsavel pela obtencdo dos resultados desejados em termos de quantidade, qualidade e

tempo (SILVEIRA, 2010).

3.3 CATEGORIAS DE ANALISE

No presente trabalho, a producao ¢ observada como um sistema que compreende varias
areas da organizagdo. Estas areas estdo diretamente relacionadas aos objetivos e metas da
organizagao, € assim, toda organizacao pode ser considerada como um sistema de produgao em
si. O produto, ou seja, o que ¢ produzido, pode contemplar formas materiais ou imateriais,
tangiveis ou intangiveis, na linguagem da gestdo da producdo, pode ser um pacote de valor

(CORREA; GIANESI; CAON, 2007).
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Os pesquisadores do NIEPC sugerem subsistemas dentro de gestdo da producdo que
sao nomeados de categorias de andlise. A evolucdo das pesquisas, resultaram em treze
categorias de andlise, sdo essas: Planejamento; Investimento; Organizacdo e Cultura;
Qualidade; Saude e Seguranga; Controle da Produ¢do; Tempo de Ciclo; Desenvolvimento de
Novos Produtos; Programagdo da Produgdo; Equipamentos e Tecnologia; Féabrica,

Desempenho Operacional e Gestdo Ambiental. Conceitos esses que serdo apresentados abaixo.

3.3.1 Planejamento

O planejamento ganhou destaque e passou a ser um diferencial nas empresas, tendo
em vista os beneficios e resultados mais satisfatorios que traz para elas.

O planejamento ¢ uma das fungdes principais do processo administrativo, possui
conceitos mais amplos do que simplesmente organizar os nimeros ¢ adequar as informagoes,
passando a ser um instrumento de administracdo estratégica, incorporando o controle de
turbuléncias ambientais e possibilitando que a empresa conquiste mais competitividade e mais
resultados organizacionais, pois € a fungdo que indica a direcao a ser consolidada pela empresa
(OLIVEIRA, 2009, p. 46).

Segundo Slack (2009), para se obter projeto de produtos com sucesso, a atividade de
projeto necessita passar por varias etapas fundamentais que sdo: geragdo do conceito; triagem
do conceito; projeto preliminar; avaliagao e melhoramento; projeto final e prototipagem.

Para Erdmann (2007), o planejamento da produgdo ¢ composto de procedimentos que
preparam e organizam dados que dao sustentacdo a programagao e controle da produ¢do. Dessa
forma, resume o planejamento em: projeto do produto, projeto do processo e determinagdo das
quantidades e capacidade produtiva. O objetivo de projetar os produtos ¢ satisfazer os
consumidores atendendo a suas necessidades e expectativas.

O autor ainda afirma que as quantidades que uma empresa pode produzir pode se dar
em dois niveis distintos: no planejamento de longo prazo e na programacdo do dia a dia da
producdo, onde a programagao procura maximizar os recursos disponiveis, através de um

sequenciamento, administracdo dos estoques € emissao, bem como a liberagao de ordens.
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3.3.2 Investimento

Os investimentos sdo entendidos como toda capitalizagdo aplicada aos meios
produtivos da organizacdo. De acordo com Schulz (2008), investimentos podem ser aplicados
em inovagdo, tecnologia, pessoas, enfim, a todos os recursos produtivos.

Hayes et al. (2008) afirma que, além de resultados financeiros e operacionais, 0s
investimentos podem trazer outros tipos de retorno como fornecer informagdes valiosas, abrir
novas oportunidades, cultivar o conhecimento de novas tecnologias, incitar novas capacitagoes
e fornecer acesso a novos mercados.

De acordo com Tan, Platts e Noble (2004), tomar decisdes estratégicas sobre
investimentos na inovagdo, mudanga organizacional e em novas tecnologias de produgdo ¢
dificil. Novas tecnologias sdo geralmente de alto custo, afetadas por diversos fatores, € os
beneficios potenciais sdo dificeis de serem justificados antes da implantagdo. Tradicionalmente,
essas decisoes sdo tomadas com base na intuicdo ou em experiéncias passadas, as vezes, com o
apoio de algumas ferramentas de decisdo. No entanto, essas abordagens em geral ndo estdo
sistematizadas para reter e utilizar esse conhecimento; e, como resultado, gerentes nao sao
capazes de fazer efetivo uso do seu conhecimento e experiéncia de projetos anteriores para

ajudar com a priorizacao de futuros projetos.

3.3.3 Organizacio e cultura

A categoria Organizacdo e Cultura pode ser ilustrada como um painel da identidade
da empresa, cujos valores constitutivos do perfil da organizacdo assumem a forma de imagens,
lendas, rituais, herdis e vildes, conflitos de papéis, areas de tensdo e resisténcia, dilemas
comportamentais, referéncias, focos de lideranca, padrdes de atitudes, mitos e outras dimensdes
simbolicas (ROCHA, 1996).

De acordo com Silveira (2010), a identidade da organizagdo ¢ o conjunto composto
pela missdo, visao, valores e objetivos. A missdo ¢ a finalidade da existéncia de uma
organizagao, estd ligada diretamente aos seus objetivos institucionais, aos motivos pelos quais
foi criada, 2 medida que representa a sua razdo de ser. A visdo é o sonho da organizagdo. E
aquilo que se espera ser num determinado tempo e espaco. A visdo ¢ um plano, uma ideia
mental que descreve o que a organizagao quer realizar objetivamente nos proximos anos de sua

existéncia. Normalmente ¢ um prazo longo (pelo menos, 5 anos). Jamais confundir Missao e

Visdo. A Missdo ¢ algo perene, sustentavel enquanto a Visdo ¢ mutdvel por natureza, algo



54

concreto a ser alcangado. A Visdo deve ser inspiradora, clara e concisa, de modo que todos a
sintam. Valores representam os principios €ticos que norteiam todas as suas acgoes.
Normalmente, os valores compdem-se de regras morais que simbolizam os atos de seus
fundadores, administradores e colaboradores em geral.

Segundo Galvani (1995), a motivacao das pessoas estd em seus valores mais elevados.
O mesmo autor sugere alguma agdo coerente com ela para que os resultados sejam imediatos.
A gestdo ambiental possui uma forte inter-relagdo com a Organizagao e Cultura quando existe

um interesse mutuo dos colaboradores nas questdes ambientais.

3.3.4 Qualidade

Qualidade ¢ tudo aquilo que melhora o produto do ponto de vista do cliente, dessa
forma, para ele, qualidade ¢ algo que tem que mudar constantemente para se manter, ja que o
ponto de vista do cliente também muda (DEMING, 1986). Qualidade ¢ desenvolver, projetar,
produzir e comercializar um produto de qualidade que seja econdmico, mais Util e sempre
satisfatorio para o consumidor (ISHIKAWA, 1986).

Segundo Deming (1990), a ideia de controle da qualidade baseado em inspec¢do deve
ser substituida pelo controle da qualidade no conceito de Qualidade Total, que ¢ centrado no
processo. Nesse método, o gerenciamento ¢ feito com o objetivo de ndo produzir defeitos, ou
seja, quanto melhor for a qualidade, maior sera a produtividade.

O conceito de qualidade total, conforme os conceitos expostos, esta conectado com a
capacidade que um produto ou servico deve carregar com o objetivo de atender as exigéncias
dos consumidores. Assim, um produto com qualidade total deve ter reconhecimento de quem
oferece e de quem adquire esse produto ou servigo.

Além do mais, o conceito de qualidade total surgiu a partir da evolugdo do conceito de
qualidade e da percepcao de mercado quanto a sua relevancia para o posicionamento estratégico
das organizagdes perante o mercado e para o ambiente social. A qualidade total ndo se preocupa
somente em atender as exigéncias dos clientes, mas também a satisfacao dos departamentos das

organizagoes.

3.3.5 Saude e seguranca

Esta categoria engloba aspectos relacionados a qualidade de vida no trabalho e satde

ocupacional (SILVEIRA, 2010). Normas na gestdo de saude e seguranca, além de reduzir



55

fatores de risco como acidentes, geram eficdcia organizacional, aumenta a fidelidade dos
empregados, melhora o clima organizacional, a capacitacao e a educagdo dos empregados, e
pode ser um fator chave para atrair profissionais mais qualificados, além de tornar-se um
instrumento de imagem corporativa. Em alguns paises da Europa ¢ indispensavel demonstrar
um sistema de gestdao de saude para ganhar uma concorréncia (BERNARDINI, 2008).

A seguranga do trabalho, quando bem aplicada e fiscalizada, garante que ndo haja
perdas de produgdo e que aumente o tempo de trabalho efetivo. Porém, quando nao ha controle,
podem ocorrer paradas de produgao, defeitos em equipamentos e, principalmente, danos a saude
do trabalhador (SANCHES, 2009).

A melhoria da seguranca, da saude e do meio ambiente de trabalho, além de aumentar
a produtividade, diminui o custo do produto, pois diminui as interrup¢des no processo, o

absenteismo e os acidentes e/ou doencas ocupacionais (QUELHAS; LIMA, 2006).

3.3.6 Controle da produgao

O controle da produgdo analisa o sequenciamento realizado e o desempenho dos
custos, da qualidade e das quantidades. No controle do sequenciamento, notam-se os padrdes
requeridos e realizados. J4 no controle dos custos, na qualidade e nas quantidades, observa-se
a relacdo entre o desempenho previsto e o realizado, investigando-se eventuais divergéncias,
com vistas a futura corre¢do e fornecimento de feedback no préximo planejamento da produgao
(SCHULZ, 2008).

E o Planejamento ¢ Controle da Produgio que visa a garantir que a produgdo ocorra
eficazmente de acordo com padrdes de quantidade, qualidade e custos. Assim, ¢ definido como
a atividade de decidir o melhor emprego dos recursos de produgdo, fazendo com que seja
assegurado a realizacdo do previsto. A razdo para isto, € que as empresas visam, com a
produgdo, a fazer chegar aos clientes os produtos que eles esperam, na qualidade, momento e
prego adequado (BURN, 2003).

Hampton (1983), diz que controle significa obter informagdes sobre o desempenho e,
realimentar os tomadores de decisdo de forma que se possa comparar resultados reais com os
planejados. Para Riggs (1976), o controle deve servir para conduzir a implantagdo de atividades
previamente programadas e acompanhar o desenvolvimento para desvendar e corrigir

anormalidades.
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A ideia de controle esta diretamente ligada a utilizagdo de algum sistema de
informacao ou area responsavel para se ter os feedbacks necessarios para analisar, controlar e

evoluir o produto.

3.3.7 Tempo de ciclo

Tempo de ciclo € o tempo total necessario para a conclusdo de todo o processo
produtivo. Gaither e Frazier (2001) indicam que esse inicia com o pedido do cliente e termina
com a entrega do produto solicitado.

Esse ciclo corresponde a uma sequéncia de etapas que também possuem caracteristicas
ciclicas. Sao elas: o processamento do pedido do cliente que vai gerar a ordem de produgdo, o
processamento do material que resultarad no produto e o processo de entrega desse produto ao
cliente. Em paralelo a essas etapas, esta a forma que a empresa consegue introduzir um novo
produto ou processo na sua produgdo. E desejavel que todas as etapas, assim como a introdugao
de um novo produto ou processo, sejam executadas com rapidez, o que determinard um Tempo
de Ciclo reduzido (SILVEIRA, 2010).

Slack, Harrison e Johnston (1997) posicionam o Tempo de Ciclo como critério de
vantagem competitiva para a organizagao, pois, ao reduzir o tempo entre o consumidor solicitar
o produto e recebé-lo, atinge-se o objetivo de rapidez, um dos objetivos de desempenho do setor
produtivo.

Considera-se tempo de ciclo interno aquele relacionado aos processos que dependem
exclusivamente da empresa. Enquanto o tempo de ciclo externo refere-se aos processos
provenientes de relacdes entre a empresa e terceiros, como clientes e fornecedores (SILVEIRA,

2010).

3.3.8 Desenvolvimento de novos produtos

E o estudo de desenvolvimento de produtos, que, no Ambito estratégico, pode ser visto
como uma permanente tentativa de articular as necessidades do mercado, as possibilidades da
tecnologia e as competéncias da empresa, num horizonte tal que permita que o negocio tenha
continuidade (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 1997).

No desenvolvimento de novos produtos, uma técnica cada vez mais empregada ¢ a
engenharia simultanea, que pode ser definida como uma abordagem sistematica para o projeto

de produtos de forma integrada e concorrente € com seus processos relacionados, incluindo
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manufatura e suporte. A engenharia simultanea prega a maximizagdo do paralelismo das
praticas de trabalho, que prové a otimizagdo do projeto do produto e o processo de manufatura
para conseguir reduzir tempos de desenvolvimento e melhorar a qualidade e os custos. Quando
projeto e operagdo estdo alinhados, a empresa ganha na reducao de tempo de desenvolvimento
e nas respostas as necessidades de manuteng@o. Quando ndo ha integracdo, os projetos podem
tornar-se falhos e prejudicar a manutencao (SANCHES, 2009).

O objetivo de tal abordagem ¢ que os envolvidos no desenvolvimento considerem
todos os elementos do ciclo de vida do produto, desde a sua concepgao até a venda, incluindo
qualidade, custos, cronograma e requisitos do usuario (HARTLEY, 1998).

A forma como a empresa desenvolve novos produtos faz parte de sua estratégia de
longo prazo. Basicamente, a empresa pode desenvolver seus novos produtos com base na
tecnologia que possui — € o tipo de estratégia product-out. A empresa desenvolve e fabrica o
novo produto e passa o problema de procura de compradores para o pessoal de vendas. Outra
postura ¢ fabricar o que pode vender. A empresa fabrica aquilo que o mercado quer, muitas
vezes antecipando-se e até mesmo criando necessidades de consumo para seus produtos — € o
tipo de estratégia market-in. A empresa pode utilizar as duas estratégias anteriores, utilizando
assim uma estratégia mista, que maximiza seus recursos produtivos e de desenvolvimento de

novos produtos (SILVEIRA, 2010).

3.3.9 Programacio da producio

Erdmann (1998) define a programacdo como sendo como o "ato de estabelecer
antecipadamente as atividades da producgdo" e fundamenta-se em determinados principios, que
sdo operacionalizados através de diferentes técnicas.

Segundo Erdmann (1998) deve-se levar em consideragdo que a programacao ¢ obtida
mediante dados do planejamento da producao, sendo assim, devera compor as seguintes etapas:
I) Definir as quantidades a serem produzidas; II) Calcular as quantidades e as datas em que os
materiais serao necessarios; II1) Determinar as datas em que cada etapa devera acontecer e suas
respectivas capacidades demandadas, ajustando carga e capacidade entre si; [V) Emitir, liberar,
sequenciar e destinar as ordens.

Para determinar a melhor maneira de proceder a programacao da producao ha que se
analisar o ambiente em que a organizagdo estd inserida. Frequentemente, utiliza-se uma
combinagdo de técnicas com ponderacdes que privilegiardo algumas caracteristicas mais

apropriadas (ERDMANN, 2007).
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Moreira (2009) afirma que a programag¢ado da produg@o envolve a alocacdo de cargas
e o sequenciamento das tarefas. E tem como objetivo a garantia da qualidade, a reducao de

estoques e dos custos operacionais, além da melhoria do nivel de atendimento ao cliente.

3.3.10 Equipamentos e tecnologia

Essa categoria refere-se a uma cuidadosa combina¢do de controles computacionais,
comunicagoes, processos de manufatura e equipamentos relacionados, que permitem ao setor
produtivo responder de forma rapida, econdmica e integrada as mudangas significativas no seu
ambiente operacional (GREENWOOD; HININGS, 1988).

No momento em que a empresa decide adotar uma nova tecnologia, a produgao passa
a elaborar um planejamento que, por si s, ja mostrara praticas e costumes que podem ser
adotados sem um investimento maior. Essa avaliagao tende a exigir a concentragdo de esforgos
em melhoramentos da qualidade do produto, a redu¢do do lead-time e de tempos de preparagao
e na integracdo de sistemas de informacao e controle (SANCHES, 2009).

Conforme Slack, Harrison e Johnston (1997), as tecnologias de processos sdo as
maquinas, equipamentos ¢ dispositivos que ajudam a produgdo a transformar materiais e
informagoes de forma a agregar valor e atingir os objetivos estratégicos da produgao.

O investimento tecnologico amplia os potenciais de mercado pelas possibilidades de
introducao de diferenciais em produtos e processos. A incerteza frente a efetiva funcionalidade
das tecnologias adotadas e a imprevisibilidade das necessidades de sua manutengdo expde o
sistema produtivo a riscos. Na medida em que novos cendrios e situagdes sdo criados, aumenta-
se a complexidade dos sistemas de producdo, ensejando ajustes e auto-organizagdo
(SANCHES, 2009).

Os mesmos autores também salientam que nenhuma tecnologia opera totalmente sem

a interven¢do humana. Ha, portanto, necessidade de investimento em pessoas.

3.3.11 Fabrica

A organizagdo da fabrica pode flexibilizar os processos de producao e facilitar a
tomada de decisOes taticas e operacionais. A acessibilidade do ambiente de trabalho ¢ um
requisito fundamental na gestio da produgdo. A medida que a organizagdo apresenta uma
disposicdo correta de suas maquinas, ferramentas e pessoal, cria-se uma sinergia das partes,

proporcionando um desempenho mais agil e eficaz (SCHULZ, 2008).



59

Aspectos como a localizacdo do negdcio, o layout e o tipo de producdo (puxada,
empurrada ou mista) sdo determinantes para o desempenho da fabrica. A sele¢do do local para
a implantacdo de uma empresa, fabrica ou deposito de produtos ¢ uma decisdo ligada a
estratégia empresarial. Ou seja, para uma decisdo adequada quanto a localizagdo, deve-se
determinar qual a capacidade, onde e quando necesséaria. Uma analise adequada deve considerar
a forma de medir a capacidade, determinar a demanda para os proximos anos e determinar qual
a capacidade a instalar. A andlise deve incluir o desenvolvimento e a avaliagdao de alternativas
para a tomada de decisao (MARTINS; LAUGENI, 2005).

O layout deve ser elaborado a partir de informagdes sobre especificagdes e
caracteristicas do produto, quantidades de produtos e materiais, sequéncias de operacdes e de
montagem, espago necessario para cada equipamento, incluindo espago para movimentagdo do
operador, estoques e manutengdo, e informagdes sobre recebimento, expedicao, estocagem de
matérias-primas e produtos acabados e transportes (MARTINS; LAUGENI, 2005).

Outro fator relevante na categoria Fabrica ¢ a manuten¢do das instalagcdes que tem por
objetivo basico manté-las operando nas condigdes para as quais foram projetadas, e fazer com
que retornem a tal condi¢do, caso tenham deixado de exercé-la. Uma instalagdo bem mantida,
com baixissimas interrupgdes, acaba por trazer a empresa uma vantagem competitiva sobre seus
concorrentes. E dentro desse enfoque que as organizagdes estio dedicando, cada vez mais,
atencdo ao assunto, procurando novas técnicas de aumento da confiabilidade (MARTINS;
LAUGENI, 2005).

Outros aspectos da fabrica sao as manutengdes de estoques, namero de itens diferentes

a serem produzidos, a preparaciao de equipamentos, as restri¢gdes tecnologicas e a logistica.

3.3.12 Desempenho operacional

De acordo com Slack (2009), para quantificar o desempenho é necessario compreender
alguns determinantes operacionais como qualidade, confiabilidade, velocidade, flexibilidade e
custo.

Para Jeong e Hong (2007), o desempenho operacional esta diretamente ligado a
competitividade organizacional, levando-se em consideracdo a efetividade operacional,
incluindo qualidade, flexibilidade, tempo de entrega e eficiéncia em custo.

Rungtusanatham et al. (2003), diz que o desempenho operacional ¢ medido pelas
dimensodes custo, qualidade, flexibilidade e tempo, este ultimo ligado & questao da entrega

eficiente.
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O desempenho operacional ¢ influenciado pela estabilidade do processo, que estd
intimamente relacionada a variabilidade de processos produtivos, sendo necessario que o
operador saiba identificar com clareza as variabilidades que estejam ocorrendo, buscando
identificar as suas causas e¢ tomando as devidas acdes corretivas, dado que a medida que a
variabilidade ¢ reduzida no processo, a qualidade dos produtos ¢ melhorada. Ademais, as a¢des
preventivas no processo fazem ainda com que os itens fabricados ndo sejam expedidos e
remetidos aos potenciais clientes, o que acaba promovendo ganhos de oportunidades a empresa
(PROTIL et al., 2006).

Segundo Combs, Crook e Shook (2005), o desempenho de uma empresa ¢ reconhecido
como principal constructo em pesquisas estratégicas, diferenciando-se das demais areas dos
estudos sobre organizagdes.

Para Sink e Tuttle (1993), o desempenho operacional se forma em um sistema
organizacional composto de um complexo inter-relacionado de pardmetros ou critérios de
desempenho, que sdo a eficicia, eficiéncia, produtividade, qualidade, inovacdo e a
lucratividade. A eficacia pode ser compreendida como sendo a execu¢do efetiva das coisas
certas, pontualmente e dentro dos requisitos de qualidade especificados. O modelo proposto por
Sink e Tuttle (1993) estabelece uma medida operacional para a eficicia pela relagdo entre
resultados obtidos e previstos.

O desempenho operacional de um sistema pode ser medido através de diferentes
parametros, sendo um dos principais a produtividade. Segundo Stevenson (2001), a
produtividade ¢ definida como sendo a medida da eficiéncia com que as entradas estdo sendo
convertidas em saidas, e ¢ calculada como a razao entre as saidas (bens ou servigos) ¢ as
entradas (por exemplo, mio-de-obra e materiais). Uteis em diferentes niveis da organizagio, os
indices de produtividade podem ser utilizados como métrica para entender o desempenho de
uma determinada area, processo ou da organizacdo como um todo, no decorrer do tempo.

Para Slack, Harrison e Johnston (1997), fatores operacionais limitam os padrdes de
qualidade, como o estado da tecnologia na fabrica, o nlimero de pessoas na folha de pagamento
e os limites de custo de fazer o produto. Por outro lado, os fatores operacionais precisam ser
adaptados de acordo com as expectativas dos consumidores. Com a definicdo de parametros
para um padrdo de qualidade, torna-se mais viavel definir um sistema para avaliagao dos fatores
operacionais, a fim de entender se os processos estdo sendo realizados de acordo com os
parametros de qualidade para estabelecer planos de agdo de melhorias, caso faga sentido. As
métricas de qualidade devem ser empregadas para avaliar os resultados dos processos sempre

levando em conta os objetivos estabelecidos pela organizagao.
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3.3.13 Gestao ambiental

A Gestao Ambiental constitui o conjunto de diretrizes e principios que devem nortear
a definicdo e a aplicacdo de instrumentos legais e institucionais de planejamento e
gerenciamento ambientais (VEDOVELLO et al., 1999).

Esses instrumentos, definidos interativamente pelo Estado e pela sociedade, t€m como
objetivo influir nas tendéncias econdmicas e sociais com vistas a viabilizar a realizacdo do
desenvolvimento sustentavel. A melhoria que possa ser conseguida na performance ambiental
da empresa, por meio da diminui¢do do nivel de efluentes ou de melhor combinagdo de
insumos, sempre representard algum ganho de energia ou de matéria contida no processo de
produgdo (SCHULZ, 2008).

O planejamento ambiental define metas e etapas para implementacao das acdes que
objetivam colocar em pratica a politica ambiental. Abrange, em geral, diagndsticos e
prognosticos sobre as potencialidades, fragilidades e problemas ambientais de um determinado
territorio, visando viabilizar o uso e a ocupagdo do meio ambiente em consondncia com o
principio do Desenvolvimento Sustentavel (VEDOVELLO et al., 1999).

O gerenciamento ambiental refere-se a implementagdo da politica ambiental através
de acdes de geréncia, coordenagdo, execucdo, controle e monitoramento das atividades
socioeconomico-culturais, que se relacionam com o meio ambiente. Essas acdes sdo efetuadas
através de medidas economicas, normas, regulamentos, legislagcdes etc., que possibilitam o
controle e a administragcdo da utiliza¢ao dos recursos naturais e a ocupacao dos espacos naturais
(VEDOVELLO et al., 1999).

Com a maior conscientizacdo ambiental por parte das empresas, dos consumidores e
da sociedade em geral, a sustentabilidade também passa a constituir uma preocupacao do
marketing. As atividades de marketing, por pressdes governamentais, sociais, legais e
competitivas, passam a adotar uma postura ética, ecoldgica e preocupada com o
desenvolvimento sustentavel, buscando antecipar e satisfazer as necessidades dos
consumidores a partir da cooperagdo, da educagdo e conscientizagdo de consumidores e da
articulacdo sustentavel de custos, produtos, embalagens e comunicacoes (HOURNEAUX

JUNIOR; BARBOSA; KATZ, 2004).
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4 ASPECTOS DO SETOR E DA EMPRESA

4.1 SETOR TECNOLOGICO

As empresas estdo cada vez utilizando, cada vez mais, tecnologias para ter um
funcionamento mais eficiente. Com isto, estd podendo divulgar, registrar produtos, clientes,
entre outros, agilizar os servicos e se comunicar através da internet. As organizagdes estao
utilizando com mais frequéncia a internet para auxilio nos servigos prestados pela mesma.

A informatica vem abrangendo espacos e facilitando a vida das pessoas e das
organizagdes, oferecendo oportunidades construtivas nas empresas, aplicando metodologias
para obtencdo de uma rapida funcionalidade e praticidade, sendo a cada dia uma 6tima
ferramenta de apoio. A informatizacdo fornece ao administrador uma o6tima funcionalidade e
possibilidade de evolugdo ao seu negbcio.

Uma pesquisa realizada nas empresas nos permite analisar a importancia e os fatores
que levou a mesma organizacao a aderir ao sistema de informatizag¢do, sendo alguns deles a
agilidade e rapidez no processamento das informacdes.

As organizagdes utilizam de muitos programas que auxiliam elas no desenvolvimento.
Além destes programas ¢ utilizado a internet, que na maioria das empresas informatizadas o
contém. Auxiliando na passagem de informagdes e comunica¢do na parte interna e externa das
empresas.

A pandemia do Coronavirus trouxe, para muitos setores, péssimas consequéncias
econdmicas. No entanto, esse ndo ¢ o cenario no setor de tecnologia da informagao: segundo
um estudo realizado pela Associacdo Brasileiras das Empresas de Software (Abes), com dados
da consultoria IDC, o setor de Tecnologia da Informacgao cresceu 22,9% em 2020, investindo
mais de R$ 200,3 bilhdes no ano, o crescimento mundial do setor de Tecnologia da Informagéo
foi de apenas 2,5% (ABES, 2020). Com o novo normal, em que muitas atividades diarias e de
trabalho tornaram-se remotas, pessoas e empresas se viram reféns do uso dos mais variados
softwares no cotidiano.

O Brasil, no ranking mundial de Tecnologia da Informagao , agora ocupa a 9* posicao,
representando cerca de 1,8% do mercado mundial, se compararmos ao ano de 2010, com dados
da mesma pesquisa, o pais ocupava a 12% posi¢ao, movimentando cerca de US$ 15,3 bilhdes de
dolares. No mercado da América Latina, o setor brasileiro de Tecnologia da Informagao possui

40,7% de participacao, liderando o ranking nesse dmbito.
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O setor de Tecnologia da Informacdo brasileiro ndo faz apenas movimentagdes
internas — em 2020, segundo o estudo da Associacdo Brasileiras das Empresas de Software
(Abes), a exportagdo de softwares e servicos de hardware cresceram 29% em comparagdo a
2019, antes do inicio da pandemia.

Ha 10 anos atras, em 2011, o crescimento do setor de Tecnologia da Informagao no
Brasil foi de apenas 0,5%. 22,4% a menos do que o ano de 2021. O investimento no setor, nesse
periodo, foi de US$ 19,04 bilhdes, em 2020, o investimento foi de US$ 49,5 bilhdes. Os dados
demonstram que esse ¢ um setor em alto crescimento no pais (ABES, 2011).

O cenario para o futuro, mesmo ap6s a pandemia, ¢ ainda mais positivo: dados da
Associagdo Brasileira de Empresas do setor de TIC (Brasscom), demonstram que o setor de
Tecnologia da Informagao deve injetar pelo menos R$ 845 bilhdes em investimento no pais até
2024. O setor, hoje, representa 6,8% do PIB brasileiro.

Uma projecdo da Brain & Company, indica ainda que o setor deve ser mais
impulsionado com a chegada do 5G: até 2025, a quinta geracdo de redes moéveis deve ser

responsavel por 35% de todas as conexdes moveis no Brasil.

4.2 STARTUPS HR TECH

As HR Techs sao, dentro do mercado de softwares, empresas responsaveis pela criagdo
e venda de soffwares para a area de Recursos Humanos nas empresas, com o intuito de trazer
eficiéncia e qualidade ao setor que, nos ultimos anos vem passando por uma transformagao
digital e cultural.

Segundo o estudo HR Tech Report, desenvolvido pela Digitro em 2020, as primeiras
HR Techs do Brasil tem em média 9 anos de vida, cerca de 85,2% das startups do setor foram
fundadas nesse periodo, ou seja, ¢ um setor muito novo no pais. A grande quantidade de
processos trabalhistas no pais, a regulamentacao do trabalho home office e o fator turnover nas
empresas sdo algumas das dores latentes que provocaram a criacdo de Startups voltadas a
atender o setor de RH, com o intuito de trazer otimizag¢ao através da tecnologia.

Hoje, o setor de HR Techs ainda ¢ divido em alguns subsetores, segundo o estudo da
Distrito em 2020. Sendo eles:

— Recrutamento e Selecdo — Solugdes para atragdo de talentos;

—  HR Core — Solugdes para fungdes operacionais do RH;

- Desenvolvimento e gerenciamento de talentos — Solugdes para o

desenvolvimento e gerenciamento de colaboradores dentro das empresas;



64

—  HRMS — Solugdes integradas, que unem diversos sistemas de RH;
- Office Services — Solugdes voltadas a melhoria dos escritorios;

- Offboarding — Solugdes para o desligamento de colaboradores.

No Brasil, sdo mais de 373 startups atuando como HR Techs, ainda segundo o estudo
da Digitro. Dessas, o subsetor de Desenvolvimento e gerenciamento de talentos lidera, tendo
42,9% das startups atuando nessa categoria. Em seguida, as HR Techs de Recrutamento e
Selecdo representam 28,2% da fatia total. As HR Cores representam 25,5% do setor de HR
Tech, seguido pelo subsetor de Office Services representando 1,9%, HRMS com 1,3% do
mercado e o subsetor de Offboarding, representando 0,3% do setor.

O Setor de HR Techs ¢ distribuido geograticamente no Brasil, segundo o estudo
realizado pela Digitro, se concentrando principalmente na regido Sudeste do Pais, sendo que
73,7% das HR Techs ficam concentradas nessa regido, com 54,2% desse valor sendo no estado
de Sao Paulo, o Centro-Oeste detém 3,2% das HR Techs e o Nordeste, 2,1%. Ainda segundo o
estudo desenvolvido pela Digitro em 2020, o setor emprega mais de 11.200 pessoas, sendo que
72,7% das HR Techs possuem uma faixa de 1 a 10 colaboradores.

Mais de US$ 473 milhoes foram investidos em HR Techs no Brasil desde 2014,
segundo o estudo HR Tech Report da Digitro. O estudo ainda destaca que 11,6% dos

investimentos em Startups no geral, no Brasil, em 2019 foram em Startups HR Techs.

4.3 A FEEDZ

A Feedz, empresa presente nesse estudo, ¢ uma empresa que atua no setor de
Tecnologia com produtos voltados a promover o engajamento e o desempenho de
colaboradores de outras empresas — ou seja, a Feedz ¢ uma HR Tech que oferece solugdes de
desenvolvimento e gerenciamento de talentos ao RH.

A empresa, que comegou a ser idealizada em 2017 e iniciou sua operagdo em 2018,
foi criada por dois s6cios, um vindo da area de marketing e outro da area de tecnologia, quando
ambos perceberam o gap que existia no setor de RH para o engajamento de funcionarios. A
Feedz, entdo, passou a atuar com o seu produto, uma plataforma para o engajamento e
desempenho de colaboradores, com modulos para Avaliagdo de Desempenho, Pesquisa de
Clima e Gestao de OKRs.

No ano de 2019, em seu primeiro ano de operagao, a Feedz registrou crescimento

surpreendente: a operagdo evoluiu de tamanho em 300% de 2018 para 2019, segundo dados
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internos da empresa. No mesmo ano, em 2019, a empresa registrou 500 mil em faturamento,
com uma equipe formada por 16 pessoas.

Em 2020, com a vinda da pandemia, a Feedz viu-se com um crescimento exponencial
com as mudangas que aconteceram no setor de Recursos Humanos: as empresas migraram para
0 home office e, com isso, os RHs tiveram sua transformacao digital ainda mais impulsionada,
as ferramentas que auxiliam e otimizam o trabalho da area ganharam for¢a. A empresa entdo
superou o crescimento de 2019 e registrou crescimento de 350% em 2020, registrando um
faturamento de R$2,6 milhdes, com 46 colaboradores compondo a empresa.

Hoje, em 2021, a empresa prevé um faturamento de R$8,5 milhdes e ja tem 94
colaboradores distribuidos entre as seis areas da empresa. As dreas que promovem O
funcionamento da Feedz sdo Produto, Comercial, Sucesso do Cliente, Marketing,
Administrativo Financeiro e Pessoas e Cultura, algumas dessas areas contam com subdreas,
como por exemplo o Comercial, que se divide com uma equipe de Pré-vendas e outra de
Vendas; a equipe de Sucesso de Cliente, que se divide em Onboarding, Ongoing e Suporte e a

equipe de Marketing se desmembra em Branding e Performance.
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5S METODOLOGIA

O estudo proposto serd caracterizado como multimétodos, de abordagem quali-
quantitativa, sendo empregadas as estratégias de pesquisa bibliografica. Os objetivos
especificos seguirdo caminhos distintos quanto aos procedimentos metodolégicos e que serdo
descritos na sequéncia (VERGARA, 1998).

O trabalho inicia com o reconhecimento na literatura dos aspectos relevantes ou fatores
determinantes do desempenho organizacional. Em complementacdo ao que ja vem sendo
pesquisado para a area operacional, pretende-se acrescentar elementos que remetam a area
mercadoldgica e financeira, no sentido de cobrir as trés grandes areas funcionais das
organizagoes. Isto remete a busca de fatores que conferem desempenho as organizagdes e a uma
pesquisa mais abrangente sobre métodos atualmente utilizados para diagnosticar este
desempenho. Para a identificagdo e ampliagdo do dominio sobre elementos que conferem
competitividade, programou-se pesquisa em fontes secundérias recentes (periddicos), bem
como uma busca da literatura em fontes contemporineas de livros de administracdo da
producdo; producdo enxuta; complexidade; just-in-time; qualidade; indicadores de
desempenho. Neste ponto, havera uma incursdo em aspectos mercadologicos e financeiros.

Em paralelo estd sendo desenvolvido um sistema gerenciador de projetos simplificado,
em que os resultados da aplicacdo serdo enquadrados. Feita esta explicacdo inicial, segue-se
para apresentagdo dos procedimentos metodologicos a serem seguidos para cumprir cada um
dos objetivos especificos propostos:

1) Adaptar o instrumento integrado de recursos de diagndstico para o setor de

tecnologia, implementag¢do e acompanhamento de projetos;

2) Desenvolver conhecimento de gestdo da produ¢ao mediante a associagao e criagcdo

de um banco de boas praticas, a partir de levantamento em bases secundarias

(literatura).

Estabeleceu-se fazer uma avaliagdo por parte de teoricos e pesquisadores que
referendara ou nao os elementos essenciais a comporem métodos de diagndstico e avaliagao de
desempenho apresentados. Prevé-se a aplicacdo de entrevistas semiestruturadas; e resultard
num instrumento de diagndstico de empresas, prospeccao de oportunidades, geracao de projetos
€ seu monitoramento.

Uma vez adaptado o instrumento de diagndstico e de geracao de melhorias, serad

mapeada uma empresa de tecnologia da regido, que possua, no minimo, 100 empregados. Serao
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estabelecidos contatos com os responsaveis da area de producdo e demais areas estratégicas da
empresa mapeada para agendamento da aplicagdo do instrumento.

Conforme Vergara (1998), a pesquisa bibliografica ¢ um estudo sistematizado
desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, meios eletronicos e jornais.
Fornece instrumental analitico para a pesquisa. Com a pesquisa bibliografica objetiva-se
conhecer quais sao as melhores praticas de producdo, categorias de decisdo e critérios de
desempenho, de acordo com as principais publicagdes especializadas na area, nos contextos
nacional e internacional. A selecdo do material sera possibilitada por meio do uso do ambiente
virtual conhecido como Portal de Periddicos Capes.

O material serd filtrado por meio da utilizagdo de palavras-chave, como boas praticas,
praticas de produgdo, gestdo de classe mundial, categorias, categorias de decisdo, objetivos de
desempenho, critérios de desempenho. Para a analise do material coletado sera utilizada a
técnica de analise de conteudo, seguindo os caminhos da analise por categorias, que ¢ a proposta
mais indicada nestes casos, conforme Bardin (2004). Espera-se obter na literatura especializada,
as diversas perspectivas existentes acerca dos fatores determinantes do desempenho
organizacional.

Especificamente em relagdo ao levantamento das boas praticas para a criacdo de um
banco de dados, destaca-se que esta ¢ uma investigacao que teve inicio no NIEPC, em janeiro
de 2012, com a inclusdo de uma pesquisa de pos-doutoramento. Entretanto, ela sera continuada
ao longo da vigéncia do presente estudo que estd sendo proposto neste projeto (Relagdes
Complexas da Administracdo da Produgdo).

Dito isso, explica-se que para a constru¢do do banco de boas praticas, também sera
realizada uma pesquisa bibliografica. Em outros termos, trata-se de uma revisao sistematica da
literatura para realizar um estudo descritivo, bibliografico e documental a partir de selegdo
artigos cientificos, relatdrios e demais materiais que abordem o objeto de investigagao.

Para Botelho, Cunha e Macedo (2011), a revisao bibliografica sistematica pode ser
vista como uma metodologia “guarda-chuva”, pela sua caracteristica de incorporar diferentes
tipos de métodos para o processo de revisao da literatura, dentre eles o da revisao qualitativa.

A revisdo qualitativa, segundo Whitemore e Knafl (2005), tem sido muito utilizada em
pesquisas nas ultimas décadas. Nela hd metodologias que priorizam a construgdo ou explicacao
de teorias e aquelas voltadas a descrever um determinado fendmeno, dentre essas se tém a meta
estudo e a metassintese. De maneira derivativa, meta-sinteses ou meta estudos sdo métodos que
sintetizam os achados de estudos qualitativos individuais, transformando-os em ferramentas

para a constru¢ao de novas teorias (FINFGELD, 2003).
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Nesse caso, a metassintese serd utilizada na etapa da analise dos dados coletados, uma
vez que se fara uma analise integrativa das descrigdes individuais das boas praticas extraidas
de cada material anteriormente analisado. A ideia € poder reunir diversos exemplos em cada
uma das categorias de analise que compdem a tecnologia de gestao, destacando a relagdo que
tais praticas tém com os fatores de competitividade, bem como identificando as discrepancias
e semelhancas existentes entre elas.

A aplicagdo do instrumento, se fard utilizado a propria ferramenta da Feedz, que
originalmente foi criada para realizar avaliacdo de desempenho de colaboradores. No presente
estudo, essa ferramenta foi adaptada para receber o instrumento de Avaliacao de desempenho
da produgdo desenvolvido pelo NIEPC.

A empresa Feedz Tecnologia possui alta escalabilidade, em 2020 teve um crescimento
de 500% e em 2021 cresceu mais 350% em relagao ao numero de colaboradores. Esse fator,
durante a pesquisa, foi identificado como possivel causador de viés cognitivo, pois entende-se
que colaboradores recém contratados ndo detém conhecimento pleno sobre o Sistema de
Producdo da organizagao.

Dessa forma, foram selecionados como amostra para a realizacdo da pesquisa na
empresa Feedz colaboradores de diferentes departamentos, com a condi¢do de ter mais de 6

meses de contratagdo, além de toda a Diretoria e Coordenacao da organizacao.
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6 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A Feedz tem sua operagdao ativa desde 2018, atuando no setor de Tecnologia
desenvolvendo e comercializando funcionalidades em um software para modulos voltados a
gestdo de engajamento e desempenho de colaboradores em empresas de todos os portes. Dentre
esses modulos, existe um voltado a Avaliagio de Desempenho de colaboradores,
funcionalidade essa que foi adaptada para a realizagdo da Avaliacdo do Desempenho da
produgdo empresa Feedz. A empresa atende clientes no Brasil e em paises como Estados
Unidos, Colombia, Chile e Paraguai.

O quadro de colaboradores ¢ composto por 94 funcionarios distribuidos em seis areas
e um quadro de diretoria composto por trés socios-proprietarios. Dentre os 94 colaboradores,
mais de 60% deles tém registrado menos de seis meses de casa, devido ao recente crescimento
da empresa no periodo pandémico.

Para inicio da aplicacdo metodoldgica, foi definida a amostra da pesquisa, ou seja, 0s
colaboradores que participaram da aplicacdo do instrumento para avaliacdo de desempenho da
producao da empresa Feedz. Entendeu-se, pela profundidade da avaliagdo, o tempo de casa
como um critério na escolha da amostra, definindo assim, um tempo minimo de contratagao de
seis meses. Além disso, a drea da empresa em que os colaboradores atuam também atuou como
critério na definicdo da amostra, a fim de obter respostas de colaboradores das seis diferentes
areas da empresa.

O instrumento de avaliagdo da produgdo foi aplicado através do proprio software
comercializado pela empresa Feedz. O software, que possui um modulo para a avaliacdo de
desempenho de colaboradores em empresas, teve a funcionalidade adaptada para aplicar a
avaliacdo de desempenho da produgao da Feedz dentro do sistema.

Apos a definicdo da amostra, foi feita a aplicagdo do instrumento através do software
da empresa Feedz com 20 colaboradores ao total, representando cerca de 21% do quadro total
de colaboradores. Apos a fase de aplicagdo, foi feita posteriormente uma fase de consenso,
reunindo todos 20 respondentes, a fim de calibrar a nota de cada uma das treze categorias de
analise. Foram avaliadas, entdo as treze categorias de andlise (planejamento, investimento,
organizacdo e cultura, qualidade, saude e seguranga, controle da produgdo, tempo de ciclo,
desenvolvimento de novos produtos, programagdo da producdo, equipamentos e tecnologia,
fabrica e gestdo ambiental) com relagdo aos trés fatores de resultados (custo, flexibilidade e
qualidade) da empresa Feedz, estdao distribuidas de 1 a 5, sendo que a nota 1 representa que a

empresa ndo realiza nada; 2 representa que a empresa realiza pouco; 3 representa que a empresa
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realiza; 4 representa que empresa realiza bem e 5 representa que a empresa realiza muito bem.
Os resultados da relagdo podem indicar trés diferentes cenarios, a depender da nota atribuida a
cada um: os cendrios favoraveis correspondem as notas 4 € 5 e estdo representados na cor verde,
os cenarios intermedidrios correspondem a nota 3 e sdo representados na cor amarela e os
cenarios desfavoraveis correspondem as notas 1 e 2 e estdo representados pela cor vermelha,

conforme o Quadro 1.

Quadro 1 — Relagdo entre as categorias de analise e os fatores de resultado
Categorias de analise
Planejamento
Investimento
Organizacao e Cultura
Qualidade
Satde e Seguranca
Controle da Producao
Tempo de Ciclo

Desenvolvimento de Novos Produtos

Programacao da Producao

Equipamentos e Tecnologia

Fabrica (Instalacoes)

Gestiao Ambiental

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

O resultado da relacdo entre as treze categorias de analise e o trés fatores de resultado
com relacdo a empresa Feedz, exposto no quadro, demonstra que mais de 69% das notas
atribuidas apresentam um cendrio favoravel a empresa, abrangendo notas 4 e 5, que representam
que a empresa Feedz realiza bem ou muito bem acdes relacionadas a otimizagdo da producao.
Contudo, existem pontos de atencdo em que as relagdes apresentam cenarios desfavoraveis,
com notas 2, na categoria de analise de Gestdo Ambiental, sobre os fatores de resultado de
Custo e Flexibilidade. Ainda observam-se relagdes que apresentaram cenarios intermediarios,
atribuidos a nota 3, nas categorias de analise de Saude e Seguranga com relacdo a Flexibilidade;
na categoria Desenvolvimento de Novos Produtos com relagdo a Flexibilidade; na categoria

Programagdo da Producdo com relagdo ao Custo e a Flexibilidade; na categoria Fabrica
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(Instalagdes), em relagdo a Custo e por fim, na categoria de Gestdo Ambiental com relagdo a
Qualidade.

Dessa forma, observa-se a necessidade de tracar pontos de melhoria para a categoria
de Gestdo Ambiental, a qual teve um cenario desfavoravel atribuido, mas também aplicar
otimizagdes nas categorias em que as notas atribuidas foram 3, apresentando cenarios
intermediarios, para que esses cenarios tornem-se finalmente favoraveis.

No Gréfico 1, € possivel observar de forma mais visual a relacdo entre as treze
categorias de analise e os fatores de resultado, bem como o comportamento dos cenarios de

acordo com as notas atribuidas ao sistema de produgdo da empresa Feedz.

Grafico 1 — Relacdo entre as categorias de analise e os fatores de resultado

Relacao entre as categorias de analise e os fatores de resultado

== Custo == Flexibilidade Qualidade

Planejamento

Gestdo Ambiental Investimento

Fabrica (Instalagdes) Organizagéo e Cultura

Equipamentos e Tecnologia - Qualidade

Programagao da Produgao Saude e Seguranca

Desenvolvimento de Novos Produtos Controle da Produgao

Tempo de Ciclo

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

E notével, ao observar-se o grafico 1 com uma visdo macro da relagdo entre todas as
treze categorias de andlise e os trés fatores de resultado, que o fator de resultado com maior

destaque devido as notas atribuidas, € o fator de resultado de Flexibilidade — nas categorias de
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analise de Planejamento, Organizacao e Cultura e Saude e Seguranga, o fator apresentou notas
maximas, atribuidas quando a empresa realiza muito bem. Dessa forma, pode-se observar desde
ja que existem boas praticas sendo aplicadas nessas categorias de andlise. Também ¢&
perceptivel, no mesmo grafico, a queda atribuida a categoria de andlise de Gestdo Ambiental
em todos os trés fatores de resultados, em comparagdo com todas as outras categorias de analise.
De antemao, ¢ possivel elencar a Gestao Ambiental como um ponto a ser otimizado dentro do
sistema de produgao da empresa Feedz através de agdes a serem aplicadas.

A fim de se entender o cenario médio obtido por cada uma das treze categorias de
analise, foi calculada uma média das notas dos fatores de resultados em cada categoria. Criou-
se, entdo, o Grafico 2, que demonstram em verde as categorias de andlise as quais obtiveram
uma média de notas com cenarios favoraveis, em amarelo as categorias as quais obtiveram
notas medianas e apresentam cenarios intermedidrios e, por fim, estd demonstrada em vermelho

a categoria de andlise a qual obteve notas mais baixas e apresentou um cendario desfavoravel.

Grafico 2 — Média das categorias de analise

Média das categorias de analise
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Ao obter-se a média geral das categorias, foi possivel observar a categoria de Gestao
Ambiental como Unica com desempenho inferior & média, obtendo uma nota abaixo de trés,

indicando um cenario desfavoravel e com grande possibilidade de melhoria. As categorias de
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Desenvolvimento de Novos Produtos, Programacdo da Producdo e Fabricas (Instalagdes),
ficaram dentro da média — apresentando notas um pouco acima de trés — mas representam
grandes pontos de atencao para a empresa por representarem um cenario intermediario. Por fim,
as categorias de Planejamento, Investimento, Organizacdo e Cultura, Qualidade, Satude e
Seguranga, Controle da Producao, Tempo de Ciclo e Equipamentos e Tecnologia destacaram-
se com notas acima da média, entre quatro e cinco, representando cendrios favoraveis e grandes
pontos fortes da empresa Feedz. Num geral, foi possivel notar que a empresa possui um cenario
positivo, por obter notas acima de quatro e cenarios favoraveis em oito das treze categorias de
analise totais.

Para maior detalhamento do resultado obtido com a aplicagdo do instrumento para
avaliacdo do desempenho da producdo da empresa Feedz, cada uma das treze categorias de
analise obteve uma analise individual, sob os aspectos de custo, flexibilidade e qualidade,
destacando-se as evidéncias e comentarios realizados pelos participantes da amostra durante o

consenso para calibracdo das notas, conforme aprofundado nos tdpicos abaixo.

Quadro 2 — Categoria de analise Planejamento da Produgao

— Existem rotinas anuais, — O planejamento ¢ bem |— Ha planejamento e visibilidade
bimestrais, mensais e estruturado dos objetivos, de forma a
semanais para — Ha certa flexibilidade manter todos alinhados;

Comentarios acS)n.lpanhament.o QG ) através das necessidades [ Grande controle de qualidade

métricas para otimizagao; trazidas por lideres, nas areas;

— Analises e revisdes clientes e colaboradores. |- O planejamento permite gestdo
constantes para possibilitar da qualidade.
otimizagao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

A categoria de Planejamento da Producdo ¢ uma das principais fungdes em um
processo administrativo e destaca a importancia de preparar e organizar dados que promovem
a sustentacao da programacao e o controle da producdo. Ao analisar os resultados alcangados
na categoria, foram obtidas notas entre 4 e 5, o que corresponde a um cendrio favoravel nesse
aspecto sobre o Planejamento aplicado atualmente na empresa Feedz. O cenario favoravel pode
ser demonstrado com base nos seguintes comentarios obtidos em consenso:

- “Ha rotinas anuais, bimestrais, mensais ¢ semanais de acompanhamento de

resultados e métricas de forma a possibilitar a otimizagao de processos e recursos

assim que necessario”;
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- ”Sempre estamos acompanhando as métricas para manter um custo x beneficio
muito positivo”;

- ”A cada duas semanas ¢ realizada uma reunido de planejamento para que
minimize os custos € aumente as entregas, através de alinhamentos com todos”;

— ”Sao feitas analises e revisdes constantes no planejamento contribuindo para
otimizagdo de processos € dos produtos influenciam na redugdo de custos”;

- “Hé uma planejamento estratégico anual e bimestral, de forma a analisar interna
e externamente a situacao da empresa e elencar as estratégias do periodo™;

- “Ha certa flexibiliza¢do através de prioridades trazidas por clientes, lideres e
gerentes de produto, e liberdade de escolha sobre as demandas selecionadas™;

- “O planejamento ¢ estruturado de acordo com as necessidades da organizagao
bem como as novas demandas vindas do mercado permite uma flexibilizagdo do
produto dos processos e produ¢do”;

—  “Ha planejamento operacional, visibilidade dos objetivos da empresa e setores,
de forma que todos saibam e estejam alinhados”;

- “O controle da qualidade ¢ altissimo, sempre sendo validados mais de 3x durante
todo o processo, dentro da minha area”;

- “Planejamento da operacdo da empresa permitindo previsibilidade da mesma

contribuindo para a qualidade na produgao de processos ¢ produtos”.

Tendo em vista que o objetivo do planejamento € projetar os produtos e satisfazer os
consumidores atendendo as suas expectativas, obtendo programacao e controle da produgao, a
Feedz demonstra apresentar um cenario satisfatorio. Ha, de fato, rotinas de planejamento
estratégico em diferentes ambitos — anuais, bimestrais, mensais e semanais — que contribuem
para um maior alinhamento entre os colaboradores para com o objetivo da empresa, permitindo
maior controle sobre os custos e qualidade. Existe, ainda, rotinas de andlise de métricas para
acompanhamento do planejamento que permitem flexibilidade no mesmo ao decorrer da

implementagdo através de feedbacks de colaboradores e clientes.
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Quadro 3 — Categoria de analise Investimentos

— Ha grandes investimentos | — Ha espago para novas — Houve maior investimento
no desenvolvimento dos fungdes, embora exige em colaboradores com
colaboradores; adaptabilidade do maior qualificacao;

Comentérios | — nvestimento em colaborador; — Hé investimento na equipe;
equipamentos pensando | — Ha olhar para novas — Ha ainda espago para mais
no custo-beneficio. contratagdes visando contratagdes.

antecipar necessidades.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Investimentos podem ser aplicados em diversos setores e processos de uma
organizac¢do, contribuindo para melhores resultados financeiros, além de novas tecnologias e
oportunidades. Observa-se que na categoria de analise de Investimentos, a empresa Feedz
apresentou um cenario favoravel, com unanimidade de notas 4.

Apesar de ter pontos de melhoria, a favorabilidade se prova pelos seguintes
comentarios:

— 70 investimento em equipamentos ¢ adequado, todos de boa qualidade e que
permitem o trabalho em produtividade. O investimento em treinamentos também
¢ adequado, porém ha pouca busca por pessoas de fora, que tragam novos
conhecimentos a organizagao’;

— “Comparado com o mercado, a Feedz investe muito nos seus colaboradores e no
potencial”;

—  “Ha, por parte da empresa como um todo, um bom investimento e incentivo para
desenvolvimento dos colaboradores™;

— “"Estamos investindo cada vez mais nos equipamentos e desenvolvimento";

— “Existe a abertura para o desenvolvimento de novas fung¢des, mas ndo ha
investimento em capacitacao para tal, exige que o proprio colaborador se adapte
por conta propria”;

—  “A flexibilidade ¢ boa, sendo que a empresa incentiva um auxilio "parrot feliz",
justamente para flexibilizar e fazer com que o colaborador gaste a quantia com o
que se sentir feliz”;

— “Estamos com o nivel de contratagcdo visando sempre antecipar as necessidades”;

—  “Houve um aumento no investimento na contratacao de colaboradores com maior
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qualificacdo, para elevar o nivel de entrega”;
— “Acredito que ainda precise contratar mais pessoal para projetos que se vém”;
— “Temos investimento na capacitagdo de equipe e contratacdo de pessoal,

contribuindo para a qualidade na entrega do produto”.

E possivel observar pelo consenso que a empresa tem processos com o objetivo de
antecipar e mapear necessidades de investimentos, mas ainda hé espacgo para crescimento na
flexibilidade de tal, principalmente na abertura de novos cargos e fungdes que surgem como
necessidade. O investimento em pessoas € um ponto de destaque da Feedz que, além de investir
altamente na capacitacdo dos colaboradores atuais, apresenta um olhar para o mercado na
contratacdo de colaboradores com maior qualificacdo. Tendo em vista que tomar decisdes
estratégicas sobre investimentos ndo se trata de uma tarefa fécil, as notas e comentarios

demonstram que a Feedz realiza com assertividade.

Quadro 4 — Categoria de analise Organizagdo e Cultura

— Encontrar formas — Alto nivel de — O processo de onboarding ¢
inovadoras de resolver comprometimento de bem estruturado;
problemas faz parte da todos os colaboradores; — Grande forga da cultura da
cultura; — Algumas acdes de cultura empresa.

Comentarios | — Processos bem ndo tem aderéncia de
estruturados para todos os colaboradores.
disseminagdo da cultura;

— Olhar pro bem-estar do
colaborador.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

A categoria de Organizacdo e Cultura evidencia a compreensdo de que a identidade da
organiza¢do, quando bem estruturada com seus objetivos, missdo e valores, tem poder em
nortear as a¢oes de colaboradores, fundadores e administradores.

Nessa categoria, os fatores de analise de custo e flexibilidade receberam notas 4,
enquanto o fator qualidade foi atribuido a uma nota 5. Todos os fatores de analise, dessa forma,
apresentaram cenarios favoraveis, os quais evidenciam que a empresa realiza bem ou muito
bem acdes relacionadas a Organizagdo e Cultura. Tais notas podem ser evidenciadas pelos

seguintes comentarios:
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- ”Um dos valores da empresa ¢ Quebre a Caixa, que visa encontrar forma
inovadora de resolver problemas, otimizar entregas, fazer mais com menos”;

- “Cultura muito boa e processos bem estruturados para a passagem dessa cultura
para todos que estdo entrando”;

— “Altissima, sempre investindo no bem estar do colaborador”;

— “Temos investido bastante nessa area”;

- “Existe um alto nivel de comprometimento de todos da organizacdo pelo time e
um extensivo foco em mostrar os elementos da cultura (onboarding, Parrot's
Day, Hamburgada) e alinhar a estratégia (check in semanal)”;

- “Varios encontros focados em cultura e nos objetivos gerais”;

- “Existem agdes com as quais certas pessoas ndo se sintam confortaveis e nao se
possui uma flexibilidade maior quanto a isso, mas a empresa tenta sempre
atender a todos os cendrios possiveis”;

- “Os resultados do trabalho de equipe sdo gerados com agdes incriveis”;

—  “Hé um extensivo esfor¢o da empresa no processo de onboarding para alinhar
em relacdo a cultura o que faz com que haja o enraizamento dessa cultura,
representado dentro das ac¢des do dia a dia”;

- “A qualidade tem refletido na forca da cultura da empresa”.

Com base nos comentarios evidenciados acima, ¢ possivel estabelecer a categoria de
Organizacdo e Cultura como um ponto forte na empresa Feedz, que possui uma cultura
organizacional bem definida e disseminada entre seus atuais colaboradores, bem como uma boa
defini¢ao de processos para que futuros colaboradores sintam-se acolhidos pela cultura da
empresa. Existe ainda, porém, espago para que haja maior flexibilidade nas agdes de
Organizacdo e Cultura, de forma que todos os colaboradores se sintam confortaveis,

contribuindo para a aderéncia dos mesmos nesse tipo de acao.
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Quadro 5 — Categoria de analise Qualidade

— Tem pesquisas — Todas as areas possuem rotinas , ~
L . . — Ha estruturagio de
periddicas com os internas de aprendizado; )
. . . . - processos para evitar
clientes; — Ha agdes para divulgagio de retrabalho:
— Ha contato do time de conhecimento; o,
o — Processos das areas
produto com os — Tem flexibilidade para atender .
. . . estruturados garantindo umaj
clientes; diferentes demandas do .
. qualidade de entrega.
— Busca por melhorias. mercado.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

A categoria de analise de qualidade evidencia tudo aquilo que € realizado com o

objetivo de melhorar o produto para atender as necessidades dos clientes. A Feedz apresenta

um cenario favoravel na Qualidade, com notas predominantemente 4, as quais evidenciam que

a empresa realiza bem agdes relacionadas a busca da qualidade total. Favorabilidade essa

evidenciada com as seguintes afirmacdes dos avaliadores:

”Ha pesquisas e contato com o cliente especialmente no time de produto, que

detém rotinas voltadas para isso. Ha possibilidade de melhorias em outras areas,

que se distanciar do cliente final”;

“Sempre questionando muito os clientes sobre a satisfacio e fazendo

diagnosticos para possiveis melhorias”;

“Comecou-se um processo de entrevistas com clientes para que se entenda a

percepcao dos clientes sobre os produtos a fim de sempre trazer solugdes sobre

problemas cotidianos”;

“Aplicagdao de pesquisa com clientes periodicamente a fim de entender Sua

~ S A0,

percepcao sobre os produtos e encontrar gargalos de melhoria”;

“T , . . . .
odas as areas possuem rotinas internas de aprendizado, bem como agdes gerais

da empresa para divulgacdo de conhecimento, além de eventos com palestrantes

externos”;

“A equipe de entrevistas ¢ capacitada e permite a flexibilidade de rotagdo de

1' . ’,

clientes e entrevistados”;

“Bom fluxo de informacdo e capacitacdo dos colaboradores permitindo

flexibilidade para atender diferentes demandas do mercado”;

“Ha estruturacdo de processos para evitar retrabalho, mas ele ainda ¢ existente

em especial por conta de ferramentas que ndo estao totalmente alinhadas com as



79

necessidades e possuem falhas”
—  “Processos das dareas estruturados evitando retrabalho e garantindo uma

qualidade de entrega”.

Partindo da teoria de Deming (1986), em que qualidade ¢ tudo aquilo que melhora o
produto do ponto de vista do cliente, os comentarios e notas apontam que a Feedz tem uma
forte preocupacao com qualidade do produto mensurando os indicadores e relatos dos clientes.
A empresa apresenta uma boa estruturacao de areas e processos, que evitam retrabalho e assim
contribuem para redugdo de custos e qualidade no produto. Ha, ainda, um olhar para a
flexibilidade, ao estabelecer-se rotinas de entrevistas com clientes para entender satisfagcdo e
percepgdes, além de um bom fluxo de informagdes estabelecido, permitindo que a empresa

flexibilize a producdo com base na necessidade de clientes e mercado.

Quadro 6 — Categoria de analise Satude e Seguranca

3
— Nao ha situagdes de risco |- Ha espago para — Ha um esfor¢o voltado a
e acidente de trabalho; crescimento nesse tipo de | manter a saude mental dos
— Palestra para agao; colaboradores;
colaboradores sobre — Nao ha flexibilidade. — Ambiente e clima positivo.

saude fisica e mental;

— Ha espago para melhoria
nos beneficios oferecidos
em relagdo a saude
mental e fisica.

Comentarios

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

A categoria de Saude e Seguranca, segundo Silveira (2010), engloba aspectos de
qualidade de vida no trabalho e satde ocupacional. Na categoria de analise de Saude e
Seguranga, a empresa Feedz tem variacdes nos aspectos avaliados de Custo, Flexibilidade e
Qualidade.

A dimensao de Custo apresentou uma média com nota 4, que representa um cenario
favoravel, justificados com os seguintes comentarios:

— ”Ha com frequéncia palestras falando sobre saude mental e fisica. Nao ha também

situagoes de risco de acidentes no trabalho”;

—  “Muitas palestras, agdes e encontros focados nas saudes dos Parrots” (Parrots ¢
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como chamamos nossos colaboradores);

—  “Questdo de satde ¢ boa, mas existem pontos de melhoria ainda, como um auxilio
como gympass, ou aumento do parrot feliz, onde a pessoa consiga investir em
conhecimento e saude/seguranga. Quanto a palestras, tem uma consisténcia boa,
mas nem sempre focada em satde ou seguranga”;

— "Temos feito cada vez mais agoes da natureza”.

Na dimensdo de Flexibilidade, em Satde e Seguranca, obtivemos a nota 3, o que
representa um cenario intermediario O cenario intermediario indica que a empresa até realiza
acoes relacionadas a flexibilidade da Saude e Seguranga, porém ha espago para melhorias. A
nota pode ser evidenciada pelos seguintes comentarios obtidos em consenso:

“Ha agdes de reconhecimento, através de celebragoes, feedbacks e eventos, de
forma a elevar o moral dos colaboradores e engaja-los no propoésito da empresa;

—  “Nao ha flexibilidade, na real. Vocé pega ou ndo pega. Os salarios estdo abaixo

do mercado, o que, com o aquecimento da economia, vem gerando aumento de
turnover. Mas o engajamento nao ¢ afetado, o que ¢ incrivel”;

—  “Creio que esse tipo de agdo ainda tem espago para crescer”.

Por fim, na dimensao de Qualidade foi obtido uma média de nota 5, que representa um
cendrio muito favoravel a empresa, indicando que a Feedz realiza muito bem agdes relacionadas
a Qualidade da Saude e Seguranga. A nota pode ser descrita pelos comentarios:

”Nao ha situagdes que podem afetar a saude fisica dos colaboradores, além de
haver um esfor¢o voltado a manter a saude mental bem™;

—  “O ambiente ajuda muito a se sentir bem, principalmente com colegas engajados

e companheiros e toda a flexibilidade de ambiente de trabalho e horério”;
—  “Sem duvidas precisamos continuar trabalhando para criar e manter um ambiente

seguro”.

Partindo do principio de que os fatores de Satide e Seguranca afetam diretamente a
eficacia organizacional, a fidelidade dos colaboradores € o clima organizacional, a empresa
Feedz possui um cendrio com grandes oportunidades de melhoria, especialmente em relagao a
Flexibilidade das acdes realizadas. O ambiente da Feedz ndo proporciona risco a situagdes de

acidentes de trabalho e hd um constante olhar da empresa para a saude mental de seus
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colaboradores, proporcionando um engajamento entre os colaboradores. Porém, a empresa
apresenta pouca flexibilidade nas a¢des realizadas, havendo espago para melhoria nesse tipo de
acdo. A sua melhoria continua resulta em aumento de produtividade, redugdao de doengas

ocupacionais e redu¢do do custo por diminuir interrupgdes no processo.

Quadro 7 — Categoria de analise Controle da Produgdo

— E feita uma revisdo — Realiza pesquisa com clientes [~ Tem métricas de
periddica dos custos para entender as necessidades; acompanhamento de
— Tem acompanhamento |- Entrevista com colaboradores qualidade, como
das métricas; que tém contato com clientes; NPS, pesquisas, LTV,
Comentarios [~ Poderia envolver os - Ajustes no produto para atender| CAC.
lideres operacionais na as demandas atuais e futuras;

identificacdo de gargalos. |- Adequagdes sdo mais ageis
com clientes estratégicos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Conforme Burn (2003) evidencia, ¢ o Planejamento e Controle da Producdo que
garantirdo que a producao ocorrerd de forma eficaz com base em padrdes de qualidade, custo e
quantidade. Ao avaliar a categoria de analise de Controle da Producao, obteve-se as notas com
média geral 4, o que representa uma favorabilidade da empresa e indica que a Feedz realizou
bem acgdes relacionadas ao Controle da Produgdo. O cenario favoravel pode ser evidenciado
com base nos seguintes comentarios:

“E feita uma revisdo periddica dos custos, de forma a melhorar a organizagdo™;

—  “Nos fazemos isso bem, creio que poderiamos envolver os lideres operacionais na

identificacdo de gargalos gerais também”;

— “Temos acompanhado as métricas e buscando entender cada vez melhor”;

—  “Existem diversas formas de conseguir informagdes das necessidades dos clientes

e hd um planejamento de ajuste da ferramenta para atender necessidades atuais e
futuras, bem como entrevistas com pessoas que tém contato com o cliente final
para levantar essas necessidades”;

—  “Hoje conseguimos adequar de forma rapida para clientes estratégicos, pois todos

param pra isso. Mas ndo de forma agil para toda a ferramenta”;

—  “Temos o controle de tudo”;



A empresa apresenta um cendrio favoravel ao Controle da Produgdo, tendo uma

acompanhamento peridodico de métricas para acompanhamento da qualidade, além de uma
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“Existem diversas métricas dentro da empresa para estabelecer qualidade e

sustentabilidade, que sdo acompanhadas e analisadas. NPS, pesquisas, LTV,

CAC...”;

“Estamos sempre melhorando cada etapa pensando no resultado final”.

revisdo de custos. Ha ainda, rotina para planejamento de ajuste do produto com base em

informacgoes de necessidades dos clientes. Porém, existe ainda espaco para melhoria em dois

pontos: o envolvimento de lideres operacionais na identificagao de melhorias dentro do controle

da produgdo e também na flexibilizacdo da produgdo para atender as necessidades de todos os

clientes — hoje, ha maior flexibilizacdo para clientes de contas estratégicas.

Comentarios

Quadro 8 — Categoria de analise Tempo de Ciclo

— Ha procura por eficiéncia
em atingir o maximo de
clientes de forma
sustentavel e com
investimentos alocados
nos lugares certos

— Sempre ¢ analisado o
custo x performance
através de métricas

— Ha um planejamento
estratégico da empresa e
os planos de melhoria se
baseiam nisso;

— Ha um olhar constante
para métricas a fim de
permitir previsibilidade
em relag@o ao tempo.

— Existem ferramentas que

permitem medir esses ciclos;
— Ha possibilidade para ajustes

na estratégia;
— Melhoria continua.

A categoria de Tempo de Ciclo diz respeito ao tempo total necessario para a conclusdo
de todo o processo produtivo. A empresa Feedz apresentou um cenario favoravel em seu Tempo
de Ciclo, obtido através de notas 4, o qual demonstra que a empresa realiza bem agdes

relacionadas a melhoria da categoria. O cendrio favoravel pode ser evidenciado pelos

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

comentarios obtidos na analise:

“Todas as 4reas de atendimento e impacto no cliente acompanham indicadores e

procuram eficiéncia para atingir o maximo de clientes de forma sustentavel e com

investimentos alocados nos lugares certos”;

“Sempre se olha o custo x performance através de métricas para que se aprimore
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0S processos’’;

—  “O planejamento estratégico da empresa ¢ definido através de 4 quarters e os
planos de melhoria sdo montados com base nisso. Dentro das areas, existem
métricas acompanhadas para permitir previsibilidade com relagdo ao tempo. Um
lead inbound demora em média 3 dias até se tornar uma reunido, enquanto o
outbound demora 8. Uma reunido demora em média 2-3 para se tornar um
cliente”;

—  “Todos os processos possuem métricas ¢ sao medidos semanalmente com
planejamento a cada 2 semanas para que sempre se melhore o processo € as
demandas a serem feitas;

—  “Existem ferramentas que permitem medir esses ciclos e entender se estdo maiores
ou menores que o planejados, ajustando estratégia para torna-los mais eficientes”;
“p L .

— organizagdo se atenta a todos os processos, sempre metrificados em busca
sempre da melhor qualidade dos processos e a melhoria continua de todos os

processos no geral”.

A empresa apresenta um planejamento estratégico que contribui para a qualidade,
flexibilidade e custo do Tempo de Ciclo. Com base no planejamento, a empresa tem definidas
métricas em diversos processos para acompanhamento da eficiéncia no tempo de ciclo. O uso

e acompanhamento de métricas foi um ponto evidenciado por todos os respondentes da amostra.

Quadro 9 — Categoria de analise Desenvolvimento de Novos Produtos

3

— Existe um alto — Busca novas funcionalidades |— Usabilidade e

investimento no time de

Comentarios

engenharia em busca de
criar novas
funcionalidades;

— O custo desses
desenvolvimentos, de
coisas novas, € alto
demais no momento;

— Tem desenvolvimento de
novos produtos que
possam ser escalados, a
alta escalabilidade pode
reduzir os custos no
longo prazo.

para expandir o atendimento
da empresa ao mercado;

— Tem produtos novos, mas
poderia haver mais
flexibilidade;

— Tem flexibilidade, porém o
custo ¢ alto, poderia focar
mais em qualidade;

— potencial Grande a explorar
no desenvolvimento de
novas agdes e produtos para
o mercado.

infraestrutura de codigo ¢
ultrapassada (Existe
software mais recente para
otimizar);

— A qualidade dos novos
produtos faz muito sentido
com o mercado;

— Ha projetos para que se
foque na qualidade do
software e de codigo para
novos produtos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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O Desenvolvimento de Novos Produtos evidencia as tentativas de uma organizacao
em atender as necessidades de mercado. A categoria evidencia principalmente o estudo de
novos produtos. A empresa Feedz apresentou uma oscilacdo na favorabilidade, com notas
variando entre 3 ¢ 4 nos fatores de analise de Custo, Flexibilidade ¢ Qualidade.

As dimensdes de Custo e Qualidade obtiveram notas 4, indicando um cenario
favoravel que evidencia que a empresa Feedz realiza bem acdes relacionadas aos Custos e
Qualidade no Desenvolvimento de Novos Produtos. A favorabilidade a um cenario favoravel ¢
representado pelos seguintes comentarios:

— “Existe um alto investimento no time de engenharia em busca de criar novas
funcionalidades, pautadas dentro de uma estratégia de escala que possa trazer
resultado para o maior numero de clientes”;

— “A vontade de montar algo novo ¢ alta, mas temos outras prioridades e o custo
desses desenvolvimentos, de coisas novas, € alto demais no momento. Ao meu
ver temos outras prioridades”;

—  “Desenvolvemos novas funcionalidades e produtos que possam ser escalados, a
alta escalabilidade pode reduzir os custos no longo prazo”;

—  “A qualidade dos novos produtos ¢ sempre indiscutivel e sempre faz muito sentido
com o mercado”;

—  “Atualmente, ha projetos para que se foque na qualidade do software e de codigo
para novos produtos, o que ¢ algo muito positivo”;

—  “Acredito que estamos no caminho na melhoria da qualidade”;

— “Constantemente fazemos entrevistas com clientes e ex-clientes visando melhorar

a qualidade do produto”.

Ja na dimensdo de Flexibilidade, o resultado foi nota 3, o que indica um cenario
intermediario, com espago para melhorias. O cenario intermediario indica que a empresa realiza
acoes relacionadas a flexibilidade do Desenvolvimento de Novos Produtos. O cendrio pode ser
evidenciado pelos seguintes comentarios:

—  “Existe o uso de software mais recente para otimizar, mas parte da estrutura atual
de design, usabilidade e infraestrutura de codigo ¢ ultrapassada. Para resolver isso,
seria necessaria uma reestruturagcao de todo o produto”;

— “Foram desenvolvidas novas funcionalidades para expandir o atendimento da

empresa ao mercado”;
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—  “Vamos conseguir agora com 0 novo produto, mas acredito que pode ter mais
flexibilidade™;
— “Temos ainda um potencial grande a explorar no desenvolvimento de novas a¢des

e produtos para o mercado”.

A empresa possui um olhar para o Desenvolvimento de Novos Produtos, mas pode
haver melhorias. H4 um investimento para o desenvolvimento de novas funcionalidades,
sempre baseadas na escalabilidade das mesmas, em entrevistas com clientes e ex-clientes com
foco em obter maior qualidade. Porém, o custo para o desenvolvimento de novas
funcionalidades ¢ muito alto e, por algumas vezes, pode nao entrar como uma prioridade. Ha,
assim, espago para melhoria na priorizagao de novos produtos com base em custo, flexibilidade
e qualidade. H4, ainda, um grande olhar para qualidade com projetos de melhoria na qualidade
atual do software. Uma menor flexibilidade para novos produtos ¢ indicada, evidenciando um
grande potencial a ser explorado com base nas necessidades de mercado e a necessidade de se

flexibilizar a producgdo de novos produtos com maior agilidade e atualizacio.

Quadro 10 — Categoria de andlise Programacdo da Producao

3 3

- Tem o processo - Apesar de muitas vezes ndo - Os processos sao

documentado, mas sem estar registrado da melhor organizados;

profundidade; forma, existem padrdes de ~ Ha revisdo periddica nas
- Hoje muito conhecimento | processos; métricas;

ainda est4d com os ~ Os mais importantes estdo - Héa um projeto de

Comentarios | colaboradores; dentro dos playbooks; estruturago de uma

- Existe um custo com ~ Tem processos que permitam documentagao.

ferramentas de se adequar a diferentes

documentagao que sdo demandas.

pouco usadas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

O ato de estabelecer antecipadamente as atividades da produgao define a Programacao
da Produgdo, segundo Erdmann (1998). Ao analisar a categoria Programacao da Produgao,
constata-se uma predominadncia da nota 3, que representa um cendrio intermedidrio nas
dimensoes de Custo e Flexibilidade, conforme demonstram os comentarios:

“Existe documentacdao do processo, mas sem muita profundidade, ainda ha uma

dependéncia grande no conhecimento mantido pelas pessoas e ndo pelos registros.
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Ha, porém, playbook e manuais que dao um contexto geral e ajudam na ordem
interna. H&4 muita variacdo de area para area, algumas detém mais documentagao,
outras bem menos”’;

—  “Com o crescimento da empresa estamos focando na criacdo de Playbooks e de
gestdo do conhecimento, mas hoje muito do conhecimento estd com os
colaboradores”;

—  “Nao se ha documentacao ou consulta a documentagdo quando existe. Aqui temos
um ponto onde temos muito que melhorar, pois se existe um custo com
ferramentas de documentagdo que nao se ¢ muito utilizado”;

—  “Esse processo requer ainda aten¢do nao considero satisfatorio”;

—  “algumas areas realizam bem, outras estao comegando a documentagao agora. por
esse motivo, coloco que realiza pouco”;

—  “Apesar de muitas vezes nao estar registrado da melhor forma, existem padroes
de processos para grande parte das demandas, os mais importantes estdo dentro
dos playbooks”;

—  “Nao ha processos estruturados para tal, portanto, existe certa flexibilidade, mas
essa ¢ referente a realizar ou ndo, o que ¢ fragil”;

—  “Nao ha processos estruturados para documentagdo. Mas ha um inicio de projeto
de estruturagdo de uma documentag¢do para uso de outras equipes, mas ndo de

minha equipe”.

A Qualidade na categoria Programac¢do da Produgdo obteve um resultado 4, o que ¢
considerado favordvel a empresa, indicando que a empresa realiza bem agdes relacionadas a
qualidade da programacao da produgdo. Tém-se os seguintes comentarios que evidenciam o
cenario favoravel:

—  “Os processos sao organizados € ha um namero grande de métricas de
acompanhamento que sdo vistas com periodicidade pelos gestores para verificar
se estamos no caminho certo”;

—  “Processos estruturados que permitam em se adequar a diferentes cendrios na

demanda”.

A empresa apresenta pontos fracos no que se diz respeito ao custo e flexibilidade da

programacgdo da producdo, especialmente na documentacdo de processos € conhecimentos. A
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empresa investe em ferramentas para que seja possivel a realizagdo da documentagao, mas isso
ainda ndo ¢ realizado de fato. Em grande parte dos comentarios, a questdo da falta de
documentacdo e retenciio de conhecimento dos colaboradores foi evidenciada. E preciso, assim,
realizar a¢des para que a documentacdo de processos e conhecimentos especificos sejam
realizados e seu uso seja difundido na empresa. Por outro lado, a qualidade na programagao da
produgdo foi um ponto destacado em um cendrio favoravel, que se deve principalmente devido
aos processos estruturados. Evidencia-se, assim, que a empresa possui processos bem definidos

para a programagao da produg¢do, porém nao sdo documentados.

Quadro 11 — Categoria de analise Equipamentos e Tecnologia

— Hé espago para melhoria |— Algumas ferramentas — Pode-se melhorar a
nos equipamentos possibilitam flexibilidade, mas | qualidade dos
distribuidos; no geral ndo ha espaco; equipamentos;

— Algumas maquinas ndo  |— Nas areas, ha bastante — Alta investimento em
proporcionam alta flexibilidade entre ferramentas. | sofiwares de

Comentarios performance; mas entre areas nao; confiabilidade e

— Ha boas tecnologias para |— Cada area usa ferramentas protecdo de dados, mas
desenvolvimento; especificas; com possibilidade de

— A empresa nio poupa — Gestores sempre atentos as melhoria nessas areas.
recursos em tecnologia. necessidades de melhorias.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

A categoria de andlise Equipamentos e Tecnologia permite ao setor produtivo
responder de forma rapida, econdmica e integrada as mudangas no ambiente operacional,
segundo Greenwood e Hinings (1988). A empresa Feedz obteve uma média geral 4, o que ¢
considerado favoravel a empresa e indica que a mesma realiza bem agdes relacionadas a
categoria de Equipamentos e Tecnologia.

Apesar das notas serem satisfatorias, foram apontadas possibilidades de melhorias em
todas as dimensdes, como apontam 0s comentarios:

“Acredito que nesse ponto ainda pode melhorar, nos equipamentos distribuidos";

—  “Comparado com outras empresas do mercado, a Feedz fornece boa tecnologia

para desenvolvimento”;

— “Hainvestimentos em soffware e estrutura necessaria para a execugao do trabalho.

A empresa ndo poupa recursos para conseguir as plataformas adequadas para

ganhar eficiéncia em longo prazo™;
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—  “Por parte do desenvolvimento, muitos sofrem com méquinas que nao estdo aptas
a rodar um ambiente local sem problemas de performance e que suporte +
navegador — para acompanhar cards + discord. Quanto a tecnologia, deixa um
pouco a desejar, mas acredito que € por falta de tempo de analise e busca”;

—  “Estamos investindo sempre nos melhores equipamentos custo-beneficio para o
time”’;

—  “Algumas ferramentas possibilitam essa flexibilidade, mas em geral ndo ha tanta
margem para isso”’;

— “Hoje temos isso muito bem estabelecido nas dareas, mas ndo entre areas.
Exemplo: Um software para pré-vendas, outro pra vendas e outro para CS”;

—  “Acredito que nesse ponto ainda pode melhorar, nos equipamentos distribuidos";

— “Todas as tecnologias sao considerar entre as melhores de mercado”;

—  “Temos um time focado nisso e esta em constante desenvolvimento para protecao
de dados e confiabilidade na entrega”;

—  “Acredito que tem muito o que melhorar nesse quesito para seus colaboradores e
confiabilidade de software’;

—  “Todas as ferramentas disponiveis e importantes para o sucesso do nosso trabalho
temos investido”;

—  “Investimos forte na parte de testes de confiabilidade no software e software de

terceiros para verificacdo de seguranca.

Os principais pontos destacados como pontos fortes sdo os investimentos em
tecnologia para promover maior confiabilidade e seguranga no produto e também no
investimento de softwares que promovam qualidade e eficacia para as diferentes areas da
empresa. Porém, um grande ponto salientado como ponto de atengcdo ¢ na qualidade dos
equipamentos e maquinas distribuidas aos colaboradores, que contribuem para uma menor
performance na entrega. Outro ponto também destacado como possibilidade de melhoria € a
integragdo entre os softwares utilizados pelas areas da empresa, conforme destacado, a empresa
investe em softwares de qualidade para as diferentes areas porém esses softwares nao
conversam entre si, dificultando a centralizagdo de informagdes. A empresa pode, entdo,
estabelecer processos para identificagdo de equipamentos com baixa performance, além de uma
iniciativa para integragao, através do investimento em tecnologia, dos softwares utilizados pelas

seis areas da empresa.
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Quadro 12 — Categoria de analise Fébrica (instalagdes)

3

Comentarios

— Modelo de trabalho
flexivel, que gera baixo
custo de escritério;

— Nao ha proatividade para
se manter os

3

— Com o home office mas
possibilidade de ir ao
escritorio;

— Ha muita flexibilidade ao
colaborador.

— Devido a distancia fisica, o

processo para identificagdo
de problemas em
equipamentos e a sua troca;
A comunicagdo interna pode

melhorar;

No escritorio, pode ser
melhorado a questdo da
limpeza.

equipamentos atualizados;
E preciso investir mais na
manutencio de
equipamentos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Segundo Schulz (2008), a organizagdo da Féabrica proporciona um desempenho mais

agil e eficaz.

E importante salientar o cenario da empresa Feedz quanto suas instalagdes: a

empresa hoje possui colaboradores trabalhando em regime home-office, mas possui um

escritorio a disposi¢do que pode ser utilizado conforme a necessidade dos colaboradores.

Analisando a

categoria Fabrica (instala¢des), a empresa Feedz obteve notas predominantemente

3, que indica um cenario intermedidrio, indicando que a empresa realiza a¢des porém ha grande

espago para melhorias, como apontam os comentarios das dimensdes de Custo e Qualidade:

“Por ser uma empresa focada em Home Office, a gestdo de equipamentos ¢ mais
facil. Houve melhorias no atendimento aos colaboradores para troca de
equipamentos e melhoria continua. A sede fisica ainda esta disponivel, de forma
limitada tendo em vista que a quantidade de pessoas que a utiliza ¢ baixa, sendo o
custo também baixo”;

“Comecamos a ter um controle maior com o crescimento da empresa. Ainda ha
espago para melhorar”;

“Os colaboradores ndo sdo questionados para manter os equipamentos
atualizados, ndo se tem uma proatividade da empresa sobre isso”;

“Penso que precisamos investir mais na manutengao dos equipamentos”;

“Os equipamentos sdo relativamente novos e¢ quando necessario fazemos a
substitui¢cao™;

“Os produtos disponibilizados sdo de boa qualidade. A dificuldade maior ¢ de
manutengao, porque o processo de identificacao de problemas e agilidade de troca

¢ prejudicado pela distancia fisica”;
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—  “Podemos melhorar apenas a parte de comunicagdo interna no home office”;

— “Ha uma vontade, sempre acima de métricas e de alinhamentos de toda a equipe
para que os processos fiquem cada vez melhores e mais otimizados para todos,
sem onerar o colaborador”;

—  “Penso que poderia ser melhorado a questao da limpeza no escritorio”.

Ja a dimensdao de Flexibilidade da categoria Fabrica (instalacdes), teve resultado
satisfatorio, com nota 4, que ¢ considerada favoravel a empresa e ¢ descrita pelos seguintes
comentarios:

—  “Com o trabalho em Home Office, além da disponibilidade da sede fisica, hd muita

flexibilidade para o colaborador”;

—  “Todo mundo se sente confortavel trabalhando de Home Office, no escritorio ou

hibrido”’;

— “Mas sempre que se pede, ha flexibilidade por parte da empresa para que se faca

da maneira mais eficaz e menos onerosa para ambas partes”;

—  “Temos investido no modelo hibrido flexivel”.

A manuten¢do e melhoria dos equipamentos foi o principal ponto destacado,
principalmente devido ao modelo home-office, em que as instalagdes ndo sdo unificadas e
dificultam o acompanhamento. Ha, entdo, necessidade de se estabelecer um plano de agdo para
constante acompanhamento da qualidade das instalagdes dos colaboradores e dos equipamentos
utilizados. No escritério, a questdo da limpeza foi outro ponto destacado como melhoria. O
regime home-office e hibrido foram os pontos que salientaram o resultado satisfatorio obtido

no fator de flexibilidade, destacando-se o conforto para o colaborador.
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Quadro 13 — Categoria de analise Gestao Ambiental

3

— Nao ha agdes muito |- A maioria dos avaliadores |- Nao ha agdes claras para tal, mas

claras voltadas para ndo souberam responder também ndo demonstram

iss0; pois ndo ouviram falar negligéncia em relagdo a isso;
— Pouco foi falado sobre isso; — A empresa nio utiliza impressdes

C - sobre isso. — Nao se sabe se ja foi para processos, sendo todos
omentarios 1 . .
descartado algo até hoje; virtuais;

— Apenas 1 avaliador sabe — No escritorio havia a preocupagéo
que a empresa faz o com o lixo e descarte consciente.
descarte adequado dos
equipamentos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

O foco da Gestao Ambiental, segundo Schulz (2008), ¢ viabilizar a realizagao do
desenvolvimento sustentavel. Conforme as andlises gerais feitas anteriormente, a categoria de
analise de Gestdo Ambiental foi a que apresentou um resultado mais preocupante na empresa
Feedz.

Houve predominancia de notas 2, que representa um cenario desfavoravel evidenciado
nos fatores de Custo e Flexibilidade da Gestdo Ambiental. O cenario desfavoravel indica que a
empresa nao realiza agdes relacionadas ao custo e flexibilidade da gestdo ambiental. Na
dimensdo de Qualidade, chegou-se na nota 3, maior nota dessa categoria, que representa um
cenario indeterminado e indica que a empresa realiza agdes relacionadas a qualidade da gestao
ambiental, mas ha grande espago para melhoria.

O cenario, num geral desfavoravel, ¢ indicado pelos comentarios obtidos em consenso:
“Nao ha a¢des muito claras voltadas para isso, mas a natureza do trabalho virtual
permite uma boa utilizagdo dos recursos”;

—  “Pouco falamos sobre isso”’;

— “Nao consigo opinar, pois nunca ouvi falar neste ponto”;

— “A empresa se preocupa em reduzir a utilizacdo de recursos energéticos e

materiais”;

—  “Nao tenho conhecimento a fundo sobre, mas acredito que haja uma preocupagao

com o descarte desses materiais’;

— “Nao consigo opinar, pois nunca ouvi falar neste ponto e ainda ndo ¢ um ponto

crucial. Mas acredito que uma vez adotada, sera feito uma processo com melhorias

continuas e que minimize o impacto ambiental”;
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“Nao ha agdes claras para tal, mas também nao vejo situagdes que demonstram

negligéncia em relagdo a isso”;

“A empresa ndo utiliza impressdes para processos, sendo todos virtuais”;

“A empresa se preocupa com a redugdo da geracao de residuos”;

“No escritdrio tinhamos preocupacgdo com o lixo e descarte consciente”.

E fato, entdo, a necessidade por parte da Feedz no investimento de a¢des de gestio

ambiental com o objetivo de obter um desenvolvimento sustentdvel. Nao ha clareza na gestao

’

ambiental da empresa e o modelo home-office ¢ um grande fator pra isso. E preciso, dessa

maneira, criar planos de agdo para a conscientizagdo dos colaboradores sobre geragdo de

residuos e descarte, além de um maior incentivo da empresa e processos claros de descarte

estabelecidos para a melhor gestao ambiental.

Quadro 14 — Categoria de analise Desempenho Operacional

3

Comentarios

— Possui ferramentas e processos

melhor alocagdo de recursos;

— Falta uma maior centralizacdo de
todas essas ferramentas;

— Substituiu o uso de planilhas,
forms etc. por ferramentas;

— Em algumas areas, ha atrasos em
melhorias;

— Como a empresa esta em processo
de escalar, alguns custos s6 serdo
otimizados no futuro.

que garantem otimizar o trabalho e

— E um ponto forte, a
empresa sabe
desenvolver em curto
prazo e em pontos
necessarios de forma
rapida;

— Existe pouca
burocracia para
mudangas,
flexibilidade faz parte
da cultura;

— Existe adaptabilidade
ao mercado.

— Faltam rotinas para
conversar sobre
melhorias;

— Faltam registros sobre
melhorias e testes
aplicados,

— Ha dados e indicadores
para basear melhorias.

Como Sink e Tuttle (1993) citam, o desempenho operacional forma-se em um sistema

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

organizacional completo e inter-relacionado de parametros de qualidade.

Na categoria de analise de Desempenho Operacional, houve certa variagdo nas notas

das dimensdes, mas em sua maioria mostrou um cendrio favoravel a empresa.

As notas mais favoraveis sdo das dimensdes Flexibilidade e Qualidade, refletidas pelos

comentarios:

“Nesse ponto a Feedz se mostra muito forte, pois sabe se desenvolver em curto
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prazo e nos pontos necessarios de forma rapida”;

“A empresa muda os processos quando necessario, sem muita burocracia ou
resisténcia da equipe, estd na cultura a flexibilidade e ajuste rapido para
atingimento de resultado”;

“Antes era possivel maior flexibilidade. Com um maior niimero de clientes e
usuarios, ¢ normal que demore mais para lancar novos modulos, principalmente
para ndo afetar os médulos existentes”;

“A empresa sempre estd se adaptando ao mercado e disposto a trocar
metodologias e processos para melhorar ainda mais o desempenho com o menor
custo”;

“Creio que ¢ isso que fago de melhor sempre que vejo o caminho para ser diferente
ndo tenho éxito muda-lo”;

“Existe um processo de mudanca e melhoria continua, mas por vezes nao ¢
totalmente processual. Faltam rotinas mais definidas para conversar sobre
melhorias e registro de ajustes para entendimento futuro dos motivos que levaram
a mudancas. Ainda assim, hd muitos ajustes e melhoria de desempenho”;
“Realizamos esse processo, mas acredito que poderiamos ter mais foco em sempre
atualizar a ferramenta”;

“A empresa e suas areas sempre levantam dados e indicadores para sempre
estarem identificando problemas e acertos para estarem sempre atras de melhorias
continuas";

“Estamos sempre buscando aumentar a eficiéncia frente aos resultados isso faz

com que a qualidade cres¢a continuamente”.

A dimensdo de Custo teve nota 3, considerada indeterminada, e teve os seguintes

comentarios:

“Do ponto de vista de Gestdo, a Feedz possui ferramentas e processos que
garantem otimizar o trabalho e melhor alocagdo de recursos, como calendario, e-
mail, a propria Feedz, meios de comunicagdo. Falta do ponto de vista operacional
uma maior centralizagdo de ferramentas, que agora estd em processo de transi¢ao.
Tinhamos dois softwares para execugado das atividades, o que gerava ineficiéncia,
perda de dados e maior custo, em breve centralizarmos em um s0”’;

“Encontrar melhorias no processo ¢ algo que estdo sempre buscando, formas de



94

tornar mais pratico e agil o dia a dia, trazendo sugestdes de melhoria e
compartilhando boas praticas”;

—  “Muitos processos do RH hoje conseguem ser automatizados com a ferramenta.
Planilhas, docs, forms podem ser substituidos por uma ferramenta s6”’;

—  “Pela parte da area de desenvolvimento, acredito que temos algumas pendéncias

v Xecu u a ja
raves e grandes para serem executadas e que estdo sendo observadas ja com

atraso. Do meu ponto de vista, os outros departamentos, com exce¢ao do CS, e
acredito que isso seja relacionado a troca para o SemseData, mas que estdo
andando bem e melhorando o desempenho rapidamente”;

—  “A empresa realiza bem, porém, como estamos em processo de estruturagdo para
escala, alguns custos estdo em testes e poderdo ser otimizados no futuro”;

—  “Acredito que temos que otimizar os processos de maneira a ser cada vez mais

produtivo”.

O Desempenho Operacional da empresa Feedz apresenta, num geral, um cenario
favoravel mas com pontos de melhoria a serem aplicados. A empresa possui processos bem
definidos, bem como rotinas para validacdo de métricas. Porém, hd espago para avangos no
processo de identificacdo de melhorias, assim como no registro de testes e melhorias
implementadas. Um outro ponto que também foi identificado na categoria de Equipamentos e
Tecnologia ¢ a falta de centralizacdo e integracdo entre ferramentas, que voltou a aparecer na
analise do Desempenho Operacional.

Com base na analise do sistema da produ¢do da empresa Feedz a partir do instrumento
e através das evidéncias levantadas pela amostra durante o consenso, foi possivel elencar
sugestdes de melhoria para as categorias de andlise as quais apresentaram pontos de aten¢do,
conforme elencado abaixo para melhor visualizagao:

— Investimento: Criar um processo estruturado de capacitagdo para criagao de novos

cargos internos;

— Organizacao e Cultura: Estabelecer uma rotina para avalia¢do das acdes realizadas

em relacdo a cultura, a fim de captar feedback dos colaboradores;

— Sautde e Seguranga: Estruturar a implementagao de beneficios flexiveis, bem como

estabelecer uma rotina para pesquisa salarial;

— Controle da Producdo: Estabelecer rotinas em conjunto de lideres estratégicos e

lideres operacionais para acompanhamento de métricas, assim como a criagao de
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um squad de Produto para demandas de clientes, atendendo assim demandas de
clientes num geral, ndo somente os estratégicos;

— Desenvolvimento de Novos Produtos: Desenvolver um projeto para melhoria da
infraestrutura de codigo e criagao de um processo para estudo de mercado a fim
de identificar gaps em funcionalidades;

— Programacdo de Produgdo: Estruturar um projeto para criagdo de documentagao
de processos de todas as areas da empresa;

— Equipamentos e Tecnologia: Desenvolver um projeto para integracdo de
informagdes entre os softwares das areas e estabelecer um processo para
identificacao de equipamentos com baixa performance;

— Fébrica (Instalagdes): Criagdo de um processo para manutencao periddica dos
equipamentos e criacdo de agdo para conscientizagdo dos colaboradores com a
limpeza do escritorio;

—  Gestao Ambiental: Defini¢ao de processos para descarte correto de equipamentos
obsoletos e criagdo de uma acdo para conscientizagdo dos colaboradores sobre
geracdo e descarte de residuos;

— Desempenho Operacional: Estabelecimento de rotinas para priorizagdo de
melhorias no produto e criacdo de um processo para registro de testes e melhorias

aplicadas.

A empresa Feedz apresentou um cenario favoravel em oito das treze categorias de
analise levantadas no instrumento de analise através dos participantes, portanto, foi possivel
identificar alguns registros de boas praticas realizadas pela organizagao.

O primeiro registro de boas praticas identificado na empresa Feedz ¢ o da elaboragdo
do planejamento estratégico da empresa feito em conjunto com todos os colaboradores. A
empresa realiza a criagdo do planejamento a cada 3 meses em conjunto com todos os
colaboradores, o que possibilita transparéncia sobre os objetivos da empresa e permite aos
colaboradores contribuirem e terem clareza dos seus papéis no atingimentos do planejamento.
A empresa realiza o seu planejamento através da metodologia de Objetivos e Resultados-Chave,
um framework para a criagao de metas. Os objetivos definidos no planejamento, bem como sua
atualizacdo, sdo publicos para todos entenderem para onde a empresa estd caminhando e terem
clareza dos seus papéis. O acompanhamento do atingimento dos objetivos e resultados-chave ¢

feito semanalmente e o planejamento ¢ realizado a cada 3 meses. Assim, a empresa possui
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rotinas bem definidas para o acompanhamento do atingimento das metas, além de possuir
transparéncia na divulgacao das mesmas.

O segundo ponto definido como boa pratica realizada pela organizagdo sdo os
processos para desenvolvimento dos colaboradores. Todos os colaboradores definem, em
conjunto com sua lideranc¢a, um Plano para o Desenvolvimento Individual, com base nos pontos
de melhoria do colaborador identificados durante a Avaliagdo de Desempenho. O Plano de
Desenvolvimento Individual contempla intimeros planos de ac¢dao de estudo, feedback,
treinamentos e afins para o desenvolvimento do colaborador. Todo esse processo ¢ realizado a
cada 3 meses e os colaboradores possuem esse periodo para a implementagdo do plano. A
empresa ainda disponibiliza um auxilio mensal de R$ 100,00 por colaborador para investimento
em agdes do Plano de Desenvolvimento Individual, como cursos, livros e atividades pagas.

A cultura organizacional da empresa Feedz foi identificada também como um terceiro
ponto forte na empresa. A empresa possui uma cultura muito forte desde a sua criagdo. Foi
criado, em conjunto com todos os colaboradores, o Codigo de Cultura organiza¢do, documento
que centraliza em um sé lugar todos os pontos que definem a cultura da empresa. No processo
de criacdo do Codigo de Cultura, os valores, missao e proposito foram definidos em um
brainstorming com todos os colaboradores da empresa. A empresa ainda possui um processo
de onboarding bem estruturado e centrado em imergir os novos colaboradores na cultura da
empresa, com o propésito de manter a cultura da empresa difundida inclusive entre os novos
funcionarios que entram na organizagao.

Um quarto ponto forte foi identificado como implementado na empresa Feedz. A
organiza¢gdo possui um processo de Pesquisa de Clima bem estruturado, o que permite
monitorar o clima da empresa e seus setores, além de permitir uma agilidade na implementagao
de boas préticas para o engajamento dos colaboradores. A organizacao realiza uma pesquisa de
clima feita por pulsos, onde toda semana os colaboradores recebem de forma randomica e
andnima 7 perguntas sobre clima organizacional, A pesquisa por pulsos possibilita o
monitoramento em “tempo real” do clima de cada area e a criagdo de planos de acdo mais
assertivos em cima das piores notas recebidas, com maior rapidez.

O quinto ponto forte identificado na organizagdo ¢ a realizagdo de pesquisa com 0s
clientes. A empresa realiza trimestralmente uma pesquisa Net Promoter Score (NPS), pesquisas
para acompanhamento da lealdade do cliente, que consiste na pergunta “Qual a probabilidade
de recomendar a Feedz como um bom fornecedor?”. A partir das notas da NPS, sdo realizadas

pesquisas com os clientes a fim de encontrar os pontos que geram maior satisfagao e os pontos
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de melhoria sobre o produto. Sdo realizadas ainda pesquisas de UX Research com a finalidade
de otimizar a experiéncia do usuario no software comercializado pela empresa.

O ultimo ponto forte elencado através do instrumento de avaliacao foi o modelo de
trabalho flexivel. A empresa Feedz atua em modelo de trabalho hibrido, onde o colaborador
decide se trabalha do escritorio ou de casa em home office. O modelo hibrido permite
flexibilidade aos colaboradores e aumento da produtividade no trabalho. O modelo de trabalho
ainda foi aliado para a estratégia de diversidade na empresa, que permitiu a contratacdo de
colaboradores em diversos estados do pais, trazendo diferentes culturas e visdes para um
mesmo objetivo.

Por fim, visando o objetivo de tragar um projeto para o monitoramento de indicadores

e otimizacao de resultados, foi desenvolvimento o projeto descrito no quadro abaixo:

Quadro 15 — Projeto para o monitoramento de indicadores e otimizagdo de resultados

Projeto para o monitoramento de indicadores e otimizagao de resultados

Descricao do | Meta que se objetiva Em qual set,0 ra Responsavel B
roieto com 0 proieto acio sera A s Possiveis dificuldades
proj proj realizada P
Encontrar gargalos e -Falta de dados
Projeto para o ar garg O Projeto sera -Informagdes descentralizadas
. boas praticas no . Fundadores, .
monitoramento . ~ aplicado . -Respostas enviesadas de
. sistema de produgao Lideres .
de indicadores e . contemplando L pesquisa
S da Feedz com maior Estratégicos e . o
otimizag¢do de o , todos os setores , -Disponibilidade dos
agilidade através do Lideres .
resultados da . da empresa . Fundadores e Liderancas
monitoramento Operacionais ~
empresa Feedz Feedz -Integracdo dos dados das
constante .
areas
Etapas Prazo da etapa

Conscientizacdo entre os fundadores, lideres estratégicos e
lideres operacionais sobre a necessidade de monitoramento 15 dias
de indicadores e a implementagao do projeto

Estruturagdo e centralizagdo dos dados de todas os setores 60 dias
Definigdo dos objetivos do monitoramento de cada setor 10 dias
Defini¢do das métricas a serem acompanhadas em cada 10 dias

setor
Criacdo de rotina e definicdo de frequéncia do 15 dias
acompanhamento
Implementagdo do monitoramento de indicadores e .
. . ~ 10 dias
identificagdo de pontos fortes e fracos
Implementagdo de melhorias para os pontos fracos .
. . 30 dias
diagnosticados
Repeticdo do ciclo de monitoramento de indicadores a cada 3 meses

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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A implementa¢do do projeto para monitoramento de indicadores e otimizagdo de
resultados permite a organizacdo um olhar para a melhoria continua, de forma a encontrar
gargalos em processos e setores do sistema de producdo, além de registrar pontos fortes que
podem ser replicados em outros processos. O projeto ainda contempla como responsaveis além
dos fundadores e lideres estratégicos, a participagdo dos lideres operacionais dos setores da
organizagdo como forma de aproximar a operacdo do monitoramento de indicadores, pois foi
identificado durante o instrumento de avaliacdao e elencado pelos participantes que havia um
afastamento dos lideres operacionais dos nimeros da empresa. Além disso, o projeto ainda ira
contribuir para a centralizagdo e integracdo dos dados entre as areas, ponto de melhoria também
elencado durante o instrumento de avaliagdo pelos participantes, j4 que o projeto de
monitoramento de indicadores contempla, em primeiro momento, a necessidade de se
centralizar os dados das areas. Por fim, o projeto permitira a aplicacao de planos de acao para

melhoria de gargalos com maior agilidade e transparéncia para a organizacao.

6.1 POST MORTEM

Segundo Kerzner (2006), analise post mortem pode ser definida como um sistema de
informagdo de licdes aprendidas, que proporcionam valiosas percepgdes sobre os projetos e as
possibilidades de obter os melhores retornos.

Dessa forma, a analise post mortem no presente trabalho, pode ser alcancada
analisando trés pontos: Fatores criticos de Sucesso, Indicadores-chave e impacto sobre o
negocio. Como fatores criticos de sucesso foram definidos o engajamento das liderangas na
realizagdo das melhorias propostas e do projeto, a garantia da aplicagdo do instrumento com
colaboradores com pelo menos 6 meses de empresa € 0 acompanhamento da implantagao dos
projetos propostos. Ja os indicadores-chave de desempenho, podem ser definidos pelas métricas
de satde do negocio, como custo da producdo, acompanhando semanal dos objetivos e metas,
por meio da metodologia dos OKRs (Objectives and key results) e aplicando o instrumento aqui
exposto de forma periddica. Por fim, o impacto sobre o negocio pode ser medido pela

satisfagao.
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7 CONCLUSAO

Esse estudo permitiu a analise do ambiente produtivo da empresa Feedz, viabilizado
pela aplicagdo de um método de diagndstico completo sobre o sistema produtivo desenvolvido
pelo NIEPC, com o intuito de se compreender o desempenho do sistema de produg¢ao, levando-
se em conta fatores como o custo, a qualidade e a flexibilidade em treze categorias de analise
diferentes. A avaliagdo do sistema da producgdo possibilitou o diagnostico de gargalos e pontos
a serem otimizados na organizagdo ¢ a identificacdo de boas praticas ja realizadas, com a
finalidade de gerar registros a fim de replica-las.

A andlise da organizacdo proporciona maior transparéncia dos processos que
compdem o sistema produtivo, permitindo a organizacdao maior agilidade na tomada de decisao
de ajustes ou criacao de processos e rapidez na adaptagdo da producao conforme necessidades
internas, além de oportunidades e ameagas de mercado.

Com a finalidade de se atingir o objetivo geral avaliar o desempenho do sistema de
produciao da empresa Feedz Tecnologia e tracar um projeto para o monitoramento de
indicadores e otimizacio de resultados fez-se, inicialmente, uma revisdo das teorias
macroeconomicas, com énfase em teoria da firma, passando por maximizagdo dos lucros,
minimizagdo de custos, oferta da empresa e da industria e introduzindo o setor tecnoldgico
nesse contexto.

Foram considerados conceitos de gestdo da producgdo e treze categorias de analise,
definidas pelos integrantes do NIEPC, que desenvolveram o instrumento do presente estudo.
As categorias de andlise sdo: Planejamento; Investimento; Organizagdo e Cultura; Qualidade;
Satde e Seguranca; Controle da Producdo; Tempo de Ciclo; Desenvolvimento de novos
produtos; Programagao da Producdo; Equipamentos e Tecnologia; Fabrica; Gestdo Ambiental
e Desempenho Operacional.

O instrumento consistiu na aplicacdo de uma avaliagdo de desempenho do sistema de
producdo na empresa de tecnologia Feedz, levando em consideragdo as treze categorias de
analise, onde 21% dos colaboradores avaliaram as assertivas em escala de 1 a 5. As assertivas
com notas mais altas apontaram os pontos que a empresa faz bem, enquanto as assertivas com
notas mais baixas apontam pontos fracos, que a empresa pode melhorar. Simultaneamente, com
as notas das assertivas, foram trazidas pelos avaliadores sugestdes de melhoria, bem como
ressaltados os pontos de boas praticas identificados no presente estudo, que fazem sentido para

a empresa replicar.
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Apds a aplicacdo da avaliacdo, foi realizado um consenso das notas entre os
participantes, a fim de chegar em uma nota que todos concordassem para cada categoria de
analise e elencar comentarios que reflitam as notas atribuidas. O consenso permitiu, através dos
comentarios, uma visao mais transparente sobre o desempenho do sistema da producao em cada
uma das categorias, exemplificando agcdes que basearam as notas atribuidas.

A empresa Feedz conquistou uma avaliagdo no geral positiva. A organizacao
apresentou um cenario favoravel em oito das treze categorias de analise, que foram justificadas
com notas iguais ou acima de 4. Somente uma das treze categorias de analise apresentou nota
inferior a 3, demonstrando um cenario desfavordvel para a organizagdo. Através dos
comentarios trazidos pelos participantes em consenso, foi possivel aprofundar no que se diz
respeito as notas veiculadas a cada categoria de analise, permitindo a coleta de informagdes
sobre boas praticas realizadas pela Feedz, bem como a identificacao de gargalos na produgao.

Ao que se refere ao objetivo especifico elencado no estudo, de verificar pontos a
serem otimizados na empresa Feedz Tecnologia por meio da aplicacio do instrumento de
diagnéstico desenvolvido pelo NIEPC, foram identificados gargalos e/ou pontos de atencdo
em dez das treze categorias de andlise, mesmo levando-se em conta que a empresa Feedz
apresentou cendrios favoraveis em oito das categorias totais. A identificacao de pontos a serem
otimizados se deu avaliando individualmente as notas atribuidas a cada fator de atribuigao em
cada uma das treze categorias de andlise, bem como através dos comentéarios obtidos em
consenso a respeito das respectivas dimensoes: Custo, Flexibilidade e Qualidade. Identificou-
se, entdo, possibilidade de melhoria nas categorias de andlise de Investimento, Organizagao e
Cultura, Saude e Seguranca, Controle da Producdo, Desenvolvimento de Novos Produtos,
Programa¢do de Producdo, Equipamentos e Tecnologia, Fébricas (Instalagdes), Gestao
Ambiental e Desempenho Operacional, para as quais, através da analise realizada, foram
sugeridos possiveis planos de agdo para implementagao.

Ainda considerando que a empresa Feedz apresentou uma avaliagdo no geral positiva,
conquistando cendrios favoraveis em grande parte das categorias analisadas, foi possivel,
através da avaliacao das notas atribuidas individualmente aos fatores de analise em relacao as
categorias avaliadas e por meio dos comentarios realizados durante consenso, identificar agdes
realizadas na organizagdo que possam ser registradas como boas praticas. Dessa maneira, no
que se diz respeito ao objetivo especifico de identificar as boas praticas encontradas na
empresa Feedz Tecnologia, foram elencados no presente estudo um total de seis agdes

registradas como boas praticas ja realizadas pela organizagao. As boas praticas identificadas
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estdo atribuidas as categorias de analise de Planejamento de Produ¢do, Investimentos,
Organizacao e Cultura, Qualidade e Fabrica (Instalagdes).

Por fim, com a finalidade de se atingir o objetivo especifico de tracar um projeto
para o monitoramento de indicadores e otimizacdo de resultados, foi criado um projeto
elencando-se metas a serem atingidas, setores participantes, responsaveis pela viabilizacdo do
projeto, etapas necessarias e prazo para aplicagdo das etapas, bem como identificados possiveis
dificuldades que os responsaveis poderao encontrar durante a aplicagdo do projeto. O projeto
tem um prazo pra primeira implementagdo de 150 dias e esta previsto para ser repetido a cada
3 meses. O esfor¢o do projeto tem o objetivo de prover uma ferramenta para melhoria continua
do sistema de producdo da empresa Feedz, identificando, periodicamente, possiveis gargalos
na operagao, assim como o registro de pontos fortes ¢ implementando a rotina de criagao de
planos de acdo para os gargalos identificados. O projeto ainda possibilitard cobertura para
gargalos encontrados durante a aplicagdo do instrumento de diagndstico desenvolvido pelo
NIEPC, visto que algumas etapas das etapas que o compdem contemplam planos de acdo
elencados durante a etapa de verificacdo dos pontos a serem otimizados na empresa Feedz.

Dada a importancia de olhar para a otimizagao do sistema de produgdo, recomenda-se
a empresa Feedz a execucao das melhorias sugeridas a partir da aplicacdo do instrumento, bem
como a replicacdo interna das boas praticas identificadas e registradas, além da viabiliza¢do do
projeto para analise de métricas. Por Ultimo, sugere-se, com a finalidade de identificar a
efetividade das melhorias propostas, a realizagdo de novos ciclos de avaliacao do sistema de
producao.

Como limitagdo do presente trabalho, devido ao fato da empresa possuir um quadro
de funcionarios em sua maioria com pouco tempo de contratagdo, encontrou-se um obstaculo
na selecdo dos avaliadores. Ainda, considera-se a dificuldade em conciliar a agenda dos
participantes da amostra para consenso, por conta do modelo de trabalho flexivel.

Por fim, como sugestdo para trabalhos futuros, ressalta-se a importancia de mapear
especificidades do setor a ser analisado, bem como a prévia identificagdo do modelo de trabalho

da organizagdo, com o intuito de se encontrar possiveis limitagdes na aplicagdao do instrumento.
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