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Ribeiro Jr., R.R. (1999) . Proposta de um si
organizaciões. São Carlos, 1999,
Carlos, Universidade de São Paulo.

de inve
de Esge:

-entos nas

ia de

s

acompanhamento desses planejamentos não é fácil, principalmente em virtude da

de apoio ao seu gerenciamenío.

de acompanhamento e

aprovados, ou mesmo d

pela empresa. Isto é feito através de

envolvidos terão acesso à evolução dos

necessário, assim como os

de acompaníiamento para a alta administração.

senr

para isso.

suas inversões üe capital, pois no

para as empresas que não atentarem
ê

Neste trabalho assume-se que os investimentos foram analisados nos aspectos de

^01{<{retum on investments" -- retomo sobre investimentos^ ROS(<(reíum on sales

O presente trabalho passou por uma fase de introdução, no finai de 1996, e está



Riïtôm) Jr-, R-R- System proposal to support iavestments mamgemení. São Carlos 1999. lOlp.
Dissertação ÇMesímdo) - Escola de Engenharia de São Carlos. Universidade de São Paulo

It is normal practice of corporations, io submií aí regular time interval, iís Capital

i. e., ten years

The follow up of íhese forecasís, is difficulí, due to íhe lack of íools íhat could

assure ífiat the Capital Plan is beiïig obeyed íhrough follow up reports
use ofsynopíics exhibits to the mana^

Tke wiiming corporaíions have to drive safely íheir capital invesímenís, because in a
world anv misíake can ieopardize íhe company performance.

the firsí step to achieve íhis goai, is to fofíow íhe plans íhaí were approved.

It is assumed íhaí the approved investmenís plans were submitted under íhe nomial

mies of capital invesíments retum, as R.O.I, R.O.S, Pay Back, E.V.A., eíc. The

objective of íhis research work, is to help the daüy management of capital piau

Keywords: Capital plan managemení



Entre os vários desafios que as empresas enfrentam no espaço de uma economia

o das inversões de capitais. Estas inversões são a

objetivos estratégicos primordiais
e assumir aníeciüadamente novas

ê asseguraüo através üe uma política agressiva de en^
de produto e mercado. Esta política agressiva é a usada nas indústrias vencedoras,

que estão se expandindo rapidamente, vencendo a competição de preços, e colocando

competidores marginais.

Se por um lado a necessidade de atingir preços competitivos em nível mundial leva a
uma restrição na entrada de capitais, pois com as crescentes taxas de iuros, aportes de

, através üe uma política de vanguarda em eng
capitais. Tem-se

;ão está em

negócios.

vez deímiaa a estratégia da corporação, üâ necessiüaüe de que esta

coerente com a mesma. O sucesso de uma política

conduzida, reside na habilidade de relacionar-se com as pessoas a nível operacional,

deixando claro a elas que os objeíivos estratégicos serão atingidos, desde que
respeiíe-se o plano diretor de invesíimeníos. Este plano diretor coníém a relação de
todos os investimentos, orientados pela política que suporta os objetivos estratégicos

orgamzação.

A probabilidade de um plano atingir seus objetivos, é direíameníe proporcional à
acurácia com que as díreírizes do plano são obedecidas. Obviamente; existem

eventos que ocorrem sem que se tenha domínio sobre os mesmos, por exemplo,
oscilações na economia, alterações climáticas, eíc. Porém um plano correíameníe

elaborado trará no seu bojo instrumentos de proteçao aos eventos inconíroláveis. Os

planos anteriores devem ser sistematicamente considerados nos novos

planejamentos, para eviíar-se dispêndio de tempo ao replanejar-se o

entre o plano diretor e os níveis operacionais que irão implementá-lo.

O sistema deverá ter agilidade para alterar os limites, bem como alterar prioridades

entre os itens aprovados, sem contudo comprometer o resultado global, exercitando o
conceito salutar de que recursos estão ligados a datas. Replanejamentos devem estar
relacionados às necessidades de aiavancagem efetlva do negócio, às pressões de



Uma vez estabelecido o que uma empresa deve privilegiar, como sugere (Skinner

,1985), baixos custos^ alta Qualidade, investimentos mínimos, ciclos

suportá-los. A Identificação
investimentos não é tarefa isolada de departamentos, nem mesmo apenas da alta

Sendo as empresas organizadas em vários setores, receber e organizar a relação dos
em relatórios válidos para toda a empresa, mostrando as datas em

assegure no dia a dia que se estará respeitando os limites globais estabelecidos,

consonância com as alterações áe cenário que ocorrem, tais como, oscilações
bolsa, mudanças no fluxo de capitais, eíc. Esta tarefa, feíía sem o apoio de

ferramenta que contemple os poderosos recursos da tecnologia de informação,

e sistemática, toma-se penosa e com resultados imperfeitos.

e aesenvoiver um software

investimentos, flexível a reavaliações, e que propicie comunicação vertical e

o uso das ferramentas disponíveis na

software propriamente dito, objeíivou-se sua
implantação em uma indústria de expressão do cenário nacional, e que tenha

A implantação com sucesso de qualquer sistema passa pela aceitação das pessoas que

mesmo. Sendo assim, o foco será dirigido à habilidade das pessoas,
especialmente à habilidade de interagir com sistemas. O sistema não pode ser

entendido como software e hardware^ mas sim de uma maneira mais

ampla, incluindo ai as pessoas que, em última instância interagirão com o mesmo e o

Uma característica do sistema é que ele seja on-lme e que disponibilize informações
simultaneamente a todos os níveis administrativos, tanto aos direíivos como aos

gerenciais das unidades de negócios.

ões disponibilizadas além de contidas em relatórios detalhados, deverão

te e a qualquer momento, se os oüieíivos

Além disso, o sistema deverá usar os bancos de dados nativos de

qualquer sistema de gestão empresarial, possibilitando sua aplicação a diferentes



No capítulo 2 serão discutidos as mudanças no mercado mundial, e o impacto da
ir âa

sucesso se faz
las .

Neste capitulo
software.

capítulo 3
modernas esíru

sistema, como ele se ajusta ás

ias

icar-se-í

os

pode
negócios.

listagens de apoio à

s ramuias e como a

e até mesmo na

e aauelas

sofïware

de acompaníiamenío do plano global.

de tecnologia de informação são aplicadas
; negócios

dito. Contém os quadros

como as modernas

comunicação entre as

« - -- - —-• ï f f

os envoíviaos com os

5 descreve a implantação do sistema e os

O capitulo 6 mostra as análises e conclusões do presente trabalho de pesquisa.



Ao estabelecer-se a política industrial de um pais, não se deve deixar de considerar

como os investimentos serão direcionados no mesmo. As

até mesmo a vocação histórica de uma nação, como é o caso
princípio, foi destinado a ser uma nação eminentemente agrícola, devido às primeiras

inversões significativas terem sido feitas nessa área.

industriais, sempre em virtude da maneira como os recursos eram investidos em seus

Nos dias atuais, dado o aumento da competitividade no comércio global, nota-se
que o Brasil continua recebendo pressões para que as inversões de

preocupa-çoes, se o

desbalanceamenío negativo da mesma tivesse sua origem em investimentos dirigidos
a setores de sustentação do desenvolvimento como energia, pesquisa cientifica, eíc.

O que há é uma evasão de recursos com compras de bens de consumo, como
automóveis, eletroeletrômcos, eíc. O enfoque recomendado não é protecionista, mas

deve-se exercitar o conceito salutar de penetrar em mercados, além de ter o nosso

lo, 1996).

O quadro se agrava no momento em que se observam investimentos com fins

os destinos da nação
20/07/1997, o economista Celso Pasíore adverte, a exemplo do que fez Delfm Neto,

para os riscos de uma balança comercial desfavorável. O ponto enfocado por
é o agravamento do déficit em conta corrente no füíuro, dada a mexisíência

investimentos que possam gerar produtos com condições de pa^

atual em conta corrente. A figura 2.1. mostra clarameitíe uma queda da taxa de
investimentos em relação ao P.I.B., Indicando um quadro preocupante para o Brasil .
O Brasil aumentou seu déficit em conta corrente de 2,9% em 1994, e de 4,5% em

1997(Pastore,1997).

A Austrália, que tem um déficit em conta corrente de aproximadamente 5% do P.LB

há cinco ou seis anos, não gera dúvidas quanto a sua capacidade de servir o seu

déficit. O Brasil mesmo tendo um quadro mais favorável do que o da Austrália nesse
aspecto, não gera produto para pagar o déficit no futuro, o que fatalmente não será

corrigido, se coïiÈÍnuar com uma taxa decrescente de investimentos em relação ao
P.I.B, e - o que é pior - se esses investimentos não forem dirigidos para gerar

'í



C. Frischtac recomenda elevar o nível de educação da força de trabalho e, desta

expandir o emprego, a indústria. Este seria um dos pilares decontribuir para
sustentação de uma polííi

Taxa de InvesÉlmenío em % do P.I.B.
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Fonte A-C.Pastore & Associados - OESP 20/07/97

ï-se

de recursos como

e evitar

se vê nessa verdadeira guerra fiscal entre estados e até

fazendo com

arrecadações,
que a nação '"> próximo, recursos preciosos

Isto só virá a acentuar o

dessas indústrias, após
ïlemas sociais em um futuro

primeira fase de geração d
Este fato é agrava

oriundas de baixos

mpregos, e
pois constaía-se que as

e más condições de
trabalho revelam-se cada vez mais msuficieníes (Valle, 1991).

As corporações seguramente não estão propensas a assumir responsabilidades

à revista Business Week(Gilberío
Diípas OESP Caderno 2 7/julho/1996) CCA ideia de que as empresas devem assumir

Simplesmente onera a indústria e elaïdacies sociais e
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que os investimentos são
visto que nos

, o

os quinze anos

perda
áreas

últimos 10 anos as empresas se

Reflexo disto, é o
24% nos últimos quatro
melhoria de resultados se deu

e

-se

ê
e

os lucros

ï que em todos

a partir dos anos ôü teve uma mu

e

, esse

devi
e míensiíK

do trabalho. Este modelo, entrou em crise por vários motivos

no

2-

uma

complexas de

exigi
lê tempos mortos e

es



3- Mudanças nas exigências de mercados

e

Neste contexto, surge um processo Intenso por parte das empresas na busca de novas

•u os

importância do trabalho vivo, na fixação de ritmos e na obtenção da qualidade dos

paradigmas apoiados em integração e flexibilidade das linhas de produção. E

dias atuais também em aspectos eminentemente organizacionais. Tais aspectos

tecnologia de informação (Coriat, 1981

e-se

histórico preponderante como se mostrou acima e, portanto, devem ser tratadas

Conforme ficou claramente evidenciado no item 2.1, os invesíimeníos têm impacto

serão eles os responsáveis pnmanos

lo sucesso ou

.gentes que devem ser analisados

e aqueles que causariam
vezes, não trazer retornos tão

As ferramentas mais conhecidas de

retum on investments - retomo

retomo sobre as vendas), Pay Back

impactos estratégicos de penetração de
do fataramento da companhia podem,

assaníes, mas seus aspectos devem ser

determinantes do sucesso ou fracasso

de retomo de investimentos são
investímentos), ROS( "reíum on soles"

comuns são

a oenonn.

gócios de manufatura como a base

e a



manufaíura principalmente trabalha. Leque de produtos e volumes, cálculo de

capacidades, medições de performance em termos de medições de eficiência,
e produtividade, todos normalmente usam a medição de

í, J».*^

ê baseaüo no amíieiro. Aíiviaades de píaneiameníos

corporativos, medições de performance, níveis âe mvestimentos e ativiáades
usam o dinheiro como base. A importância, entretanto, de encontrar a

carreta entre o sistema baseado no tempo e aquele baseado nos aspectos

financeiros é evidente em si própria.

e

e calcular com precisão o

aos seus maiores competidores, e o valor
da capacidade de produção. Em outras palavras, as áreas

ê o

iavesíimeníos, e a segunda,

resultados das operações de manufatura. Neste trabalho, aborda-se essencialmente o

Muitas organizações, restringidas pelas limitações de caixa, necessitam aplicar seus
recursos escassos com sabedoria. Entretanto, o critério para calcular o nível ou

natureza desta decisão corporativa fundamental, raramente tem sido feito com o
cuidado e a análise ampla requerida, de modo que garanta sua eficácia. Em muitas

companhias, decisões de investimentos, ainda que inicialmente provemeníes de

requisitos competitivos, são avaliadas no final, apenas com base em métodos de

medição de avaliações financeiras.

Métodos coníábeis de avaliação de investimentos são geraüneníe baseados numa
importante premissa - o retomo relativo do capital associado a cada propósito de

investimento sob revisão. Com os capitais para investir

.&>

investir baseíam-se predominantemeníe na base de retomo, que não é
somente no sistema de avaliação em si mesmo, mas é reforçada invariavelmente pela

e argumentação que

consequências desta ponderação mdevida têm sido seutiaas por

companhias. As ramificações da mesma dentro da indústria produtiva têm se
espalhado. A necessidade de questionar esta visão de decisões de investimeníos tem

estimulado uma série de artigos e publicações bem fundamentados os quais ilustram
a natureza simplista da perspectiva financeira e desafiam o seu valor de aplicação. Já

em 1974, Dean apud (HiII,1985) declarou: "por causa de nossa concentração

*DEAN, R. C., (1974) The temporal mismatch -" Imïovatiozts pace vs managemenfs time horizon,
Research Managemení, p. 12-15. May.



obsessiva em ganhos e lucros a curto prazo, a tecnologia norte-americana está num

beco sem saída.

se evitar tornadas de decisões

gmas

companhias tem se

avaliar o propósito dos investimentos.

investimentos apoiando-se

), e

em nsco o suas compannias, e

íuzir a

Indubitavelmente, devem-se
decisões tomam uma ênfase

a uma revisão estratégica

. mvesíimeníos sob seu prisma estratégico.
quando as companhias mudam seu foco

contribuição à estratégia estabelecida
as regras e cníênos

investimento necessita ser

pela corporação e não simplesmente como

e

, um aos severos

no passar dos anos, suïíímeníe mudou e transformou-se numa crença projunaa. e

amplamente aceita segundo a qual o retomo é proveniente do investimento em si

mesmo. A verdade é muito diferente. Lucro sustentado vem da posição

Novos investimentos em vrodução
í

implicar em posições competitivas e

investimentos. Sem isto, os

'xpcmdzr as vendas devem necessariamente

mudança deve ser o foco da revisão dos

los nas decisões de inví

económicos os estratégicos (ffill. T.,]

11, seis pontos chave para serem

, envolvendo, além dos aspectos

Decisões de investir devem considerar aquisição de novos negócios;

Ênfase excessiva ao ROIÇKeíomo de Investimentos), distorce base estratégica;

ienesses governamentais não asseguram ganüos no negocio

* SIMMONDONS, K. (1981) The fundamentais ofstrategic management accouníing, In: INSTTTUTE
OF COST MANAGEMENT ACCOUNTANTS TECHNICAL SYMPOSIÜM. Pembroke
Coiïege, Qxforâ. 1981. ProceeeSngs. Oxford.



Ligar investimentos ao ciclo de vida do produto reduz riscos;

® Manufatura deve testar validade das previsões de vendas;

® Decisões de investir devem quantificar requisitos de infraestruíura.

O escopo deste trabalho
dirigentes das diversas

pressupõe que todos os investimentos listados pêlos
crivo das
e

significativa da corporação deve ser
buscado. Estimular essa, parcela significativa da corporação a participar do processo

e nem sequer participariam dos processos de

e exercitado, pois estes

), para que o

Existem técnicas que estimulam a comunicação das lideranças e toda a orgE
Estas técnicas levam em conta, essencialmente a reação psicológica

humano, que reage de
decisão de implementar

Para melhor exemplificar o ponto enfocado, coioca-se figura 2.4, mais conhecida
como janela de Joahri.

Q̂
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Fggura 2.3 " Efeito de ïeedback e comunicação sobre a janela de Johari (Hersey



Há necessidades da corporação que têm impacto na expansão dos negócios e só

percebidas ao serem expostas por aquelas pessoas envolvidas com os mesmos.

sempre a exposição esta nos níveis

e por seus pares, e

i, quer pelo
área pu&iica

A área desconhecida pelo líder, mas confeeciâa pêlos outros é chamada área cega. E

para o líder, seja porque os subordinados não querem compartilhar

conhecimentos, seja porque não querem comunícar-se com o
aos outros. Talvez seja porque os dados existem

não verbais e verbais, mas o líder não é capaz ou não se preocupa em vê-los.

A área que é conhecida pelo líder mas desconhecida pêlos outros é chamada de área
secreta, pois é de conhecimento apenas do líder. Neste caso, pode ser privada, porque

o líder não quis compartilhá-la ou manifestá-la aos outros membros da organização,
ou porque os outros não captam as respostas verbais e não verbais do líder existentes

no sistema. A última área, desconhecida tanto pelo líder como pêlos outros, é

a um estímulo, pode ser
contexto organizacional estão

pode ser visto na figura 2.3,
organização, tanto mais a área

área cega.

é a manifestação^ ou seja a

com os
Ee.

Eos a comumcar-se com as

quanto mais ofeedèack relativo
de um líder começa a expandir-se,

que ateia a íomia
em que os líderes estão dispostos a com

contexto organizacional dados que lhes dizem

O sentido em que se usa o termo comunicação

comunicação ou manifestação mais importante

dizem de si mesmas, mas no seu comportamento

as pessoas e o comportamento que elas

consiste naquilo que as pessoas

são as palavras,

Em segundo lugar, julga-se que a abertura ou manifestação em organizações só é

oportuna, quando isso é importante do ponto de vista da própria organização. Isto
porque processar e analisar informações em si próprias gera um

desnecessário ao andamento eficaz da corporação.

No processo de

líderes revelarem,

pública avançará na
figura 2.3.

>, quanto mais informações relevantes da organização os

o seu modo âe pensar e comportar-se, tanto mais a área

secreta e tanto menor se tornará esta, como pode ver-se na
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Um fenómeno interessante ocorre em contextos onde existem simultaneamente

feedback e manifestação entre líderes e subordinados .

só a área

e secreta,

r-se para üeníro das áreas cega

lê de que parte do que antes era
como pêlos outros ) comece a surgir na superfície

trazer à luz investimentos em itens

ocultos para a organização como se mostrou acima, e que podem vir alavancar a

Outro ponto importante oriundo do envolvimento de toda a organização é que o

seus

no ser humano quando ele

possíveis e imagináveis para
se em uma

no

sente que é o criador de algo. Faz todos os esforços

O foco deste trabalho está no gerenciamento dos invesíimeníos, uma vez

e cadastrados. A filosofia que constitui a base para

dos itens em que se investirá, pressupõe que se pondere a
estratégica de mercado, juntamente com as análises econômico-

investimentos para alavancar a posição estratégica de mercado ocorrem, em sua
;ão de novos

O foco centrai apóia-se no fato de a probabilidade de um plano atingir seus objeíivos
ser diretameníe proporcional à precisão com que suas diretnzes são perseguidas.

Obviamente existem eventos que ocorrem sem que haja domínio sobre os mesmos,

como oscilações na

-Na elaboração de um plano, deve-se prover o mesmo com alternativas para protegê-

A análise do conceito de planejamento, segundo R. Ackoffpode resumidamente ser

alternativas e a tornada de um conjunto de decisões

açao se faça, em um momento em que se

provavelmente não ocorrerá, a menos que alguma

icïa

?, antes que a

ura situação desejável
feita



ser ento em

Fins Especificação dos objetivos

Meios SeÍeção de políticas, programas, procedimentos e práticas pêlos quais

os oüietivos e

ás

os e o orgamza-ios

Fins, Meios e Recursos foram feitas dentro da filosofia e parâmetros preconizados

concentra-se na introdução de recursos cadastrados

os fins estabelecidos, que em essência&gerarão os meios

e

porem com uma visão mais ampla

.Como já se referiu, a maioria

da década passa
estrutura on

investimentos conceníra-se na área de manufatura,
liíica de sei

W. Skinner fez os seguintes comentários, que apoiam este ponto de vista: "Vice-

impotentes e fracas, e estavam

, fora
ios

por custos inaceitáveis,

''e durante os anos

e

alijados das
quando foi dada

mercado, e a alta

executivos, os quais

e finanças, e menos por aqueles com
requena-seponto de vista da manuf atura.

apenas que fizessem suas

obedientes" cumprindo suas ordens sem muitos qiiestionameníos. A despeito do fato



de que eles eram responsáveis por 75% dos investimentos do parque produtivo de
uma maneira geral, 80% da mão de obra da empresa e 85% ou mais dos gastos da

companhia com materiais e equipamentos, os aspectos relativos à manufatura eram

frequentemente tratados superficial e operacionalmente ao invés de
estrategicamente. Manufatura era considerada essencial, mas parecia oferecer
pouco ao desafio intelectual e ou gerência!. ConceiíuaÍmente, manufatura foi
considerada uma área do gerenciamento na qual teoria e técnicas adequadas

estiveram disponíveis há muito tempo, nas quais problemas complexos de

gerenciamento científico começou, isto é, com F. W. Taylor na engenharia industrial,
profissionais de gerenciamento têm de alguma maneira saído de sua rota original e

desenvolveram vara si mesmos, um ponto de vista no Qual sucesso em maswj

re-se a fazer cspenas o aue está escrito nos livros. Mcmufatura é encarada por
fés de vrimeiro escalão e muitos professores renomados em instituições

^

de ensino, como uma atividade relativamente rotineira, padronizada e desütuída de

excitação. Esta função tomou-se sem força atrativapara os mais talentosos da nova

errada. As ferramentas anteriores não parecem ser adequadas ao novo ambiente
competitivo. Apesar de terem habilidade e profissionalismo, experientes gerentes

sentiram a si mesmos impropriamente criticados, não importando o que eles
fizessem, e sua função como um todo pareceu ter sido desmembrada da organização.

O enigma foi que isto ficou fora da corrente principal de comunicação da empresa,

ainda que seu impacto na organização seja relevante no competitivo mundo novo,

rga, por exemplo, indústria líder no seu segmento no
os investimentos atingiram um total de 8,6 milhões no ano de 1997, 6,2 mi

O cenário descrito por W. Skiner não mudou, portanto, nos anos que se passaram

suas considerações acima, se se atentar para as palavras de

formanâos fossem para a área de manufatnra, em lugar de ir para consultorias

sistema de administração de Investimentos não está em si

consequentemente na política tíe aplicação. Assim, se eteíivaüos na meüiüa certa e

no lugar correio, têm impacto direto positivo na rentabilidade da empresa, já que ela



é medida como retomo sobre o património líquido = receita líquida / património

esse aspecto, apresenía-se â figura 2.4, que mostra o retomo sobre o
património líquido no seíor farmacêutico. O grande desafio do seíor produtivo é
manter retornos sobre o seu património liquido igual ou superior aqueles conseguidos

ganhos financeiros. Quer-se dizer, isso, que os

minuno

e os .vo temvez que estes
liquidez muito baixa, salvo em caso de

de baixa liquidez, este capital tem uma inércia maior, e sua reação a cenários

è

SETOR FARMACÊUTICO RENTABILIÜÂBE
MEBIÂ ^ 24,2%

EMPRESA

Merck

Marriom MerreU BOW

Sfeermg Piough

Brásíol Meyers

Eêi LiUy

Upjoha

ReESíahiIsdâde

33,6 %

28,9%

23,8%

23,6%

22,7%

19,3%

Figura 2.4 Retomo sobre paírimômo líquido em dez anos 92/82 (Porter,1997).

O objetivo de toda e qualquer
passa naturalmente por a de inversões de

A receita para atingir-se essa meta combina ingredientes, como a maximização de

recursos, elimmaçao de ineficiência, melhoria de produtividade e implantação de
modernas formas de administração, entre as quais qualidade total e comparações com

empresas similares, para o que se usa frequentemente o termo benchmarkin^, que

Só que, segundo Michel Porter, essas ferramentas não bastam. O que pode
efetivamente levar á conquista de uma vantagem compeíiüva exclusiva e de uma
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Esses dois conceitos formam a base de toda a estratégia em face da concorrência e,

juntamente, no terreno no qual se aplicam - mercado de massa e segmentos do

A iucraíividade de uma companhia depende da posição da empresa em relação aos

seus concorrentes, mas também da estrutura do setor em que ela atua.

e um novo taíor ao

novos investimentos, sob pena de ter sua rentabüidade e,

LSía cíisíorção de pertii ê consequência
maneira com que os salários são pagos dentro das organizações.

recursos que poüenam ser investidos no parque proauüvo, e
os bolsos de presidentes de empresas, advindos de reduções de efeíivos, como foi o

caso de Lee lacocca da Chrysler, que ganhou um prémio de l milhão áe ÜS$
base no preço das ações que subiram, devido a demissão de 30% dos operários.

i-se a empresa, mas a meaio prazo, cortes

exagerado, podem vir cortar por assim dizer, a própria musculatura da empresa,

O que Peíer Dmcker critica não são os cortes em si, mas o estimulo das vantagens

pessoais aos principais executivos que os realizam: além de serem

a exageros que venham ser desastrosos num

O paradigma que se vislumbra seria baseado no faíor tecnológico, paradigma que

A aceleração contínua das inovações tecnológicas afeía o desempenho de todas as

aíividades humanas, inclusive as empresariais. Hm decorrência,

da empresa produtiva tem de se ajustar a esse processo.

;~se, portanto, moüiticar as bases da moderaa aamimsíraçao meaianíe a cnaçao

de um novo paradigma de gerenciamenío, compatível

inovações. Este paradigma que, como se disse

"administração de tecnologia", envolve os seguintes aspectos:

;ão de custos

^ação de poderes a equipes multídisciplinares e

estabelecimento de operações flexíveis,

instituição de linhas produtivas flexíveis;
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por dar lugar a orgamzações ', com menos

níveis íuerárquicos, que necessariamente

A ferramenta de gerenciamenío que se está propondo íicaria sob o controle da

eníende-se que este seíor,

de algumas organizações terem esta área embutida dentro de suas várias unidades de

negócio, ai então é que se faz necessário

ínvesíimeütos, assegurando que os mesmos

coerente, entre as

A estratégia de envolver todos os níveis

itens em que se quer investir,

e adequação aos volumes de mercado se fazem necessanos.

Faz-se esta afirmação dada a alta complexidade

se forem tornadas isoladamente dentro de cada unidade de negócio,
levarão a uma proliferação áe máauinas e eauipameníos, salvo se houver uma análise

••s ^y^^i

manutenção, e um leque maior de necessidade de

operação nas máquinas e equipamentos, que a
complexos. As figuras 2.5/2.6 ilustram a necessidade

2.5/2.6

i tomam-se mais e mais

analise (Coriat, 1938).

ivas a ser

em .uçâo e

as ter", que poae

;.,

Isto conduz a uma maior utilização dos tempos produtivos durante o ciclo de

i. C- —1_-_ÏÏ

tendo as trocas de ferramentas (setup) tão pequenas quanto possível,



? peças diferentes Tamanho de série

ggura2.5 Tipo de sistema por número

Tamanho de série

UNHA TRANSFER

1̂0'

.5
10'

10"
4

w
10"

1
10~

10

LINHA FLEXÍVEL -7,

/u/a aos

1^ OBJETOS
/ MAN U FA-

MAQUINAS FERRAMENTAS i TURADOS

^ 2 10 ';00 1000 M,/_.^-<'. ___ .^^^.
Número' de secos diferentes

traícdos oelo ferromentoi

de pfoduçõo
rigisra 2.6 - Espaço de eficácia das combinações rígidas / flexíveis em função do

séries, (Coriat498§)

O sistema de gerenciamento de investimentos proposto neste trabalho não

aplicação específica para um detemúnado tipo de indústria. Algumas indústrias
dificuldade em sintonizar a evolução tecnológica com as necessidades de negócios.
Surge então a questão: "a fábrica do futuro estará sempre no futuro?"

ï, os füturisías tem previsto mudanças

deveriam ocorrer num futuro imediato. Mas o fato é que elas não têm ocorrido na
medida do esperado.

Tem havido mudança nos equipamentos, ambientes de trabalho, e controles
gerencíaís. Mas a maior parte destas mudanças tem sido modesta e

atras, a expectativa era
silenciosas, lugares

as

para se



completa nova era üe maquinas operatnzes e
resulíaria em fábricas mais económicas e capacitadas a produzir a baixos custos e

mecanização, robótica, computação, tornada de decisões automatizada, e mudança

pode estar no fato de que os equipamentos e tecnologias de

íos para as

Novas e modernas íecnologias de processos têm chegado em

processos ? "T"?

escala em certos
e

Mas em outros ramos como no metal - mecânico, de montagem, eletrônicos, de

têxteis, calçadisía, de modelação de plásticos, embalagem,
fundições, estaleiros, brinquedos; etc, estes novos

equipamentos e tecnologias de processos têm evoluído leníameníe.

quantidade razoável em manuseio, transporte, montagem, planejamento e lançamento

A causa da in-

ser

comparaüos com os

o e >, LÍUÜÍLS, picpíua^ucs,

altos volumes de produção;

tos para o

mercado, mas geralmente têm sido mais restritivas em investir em novos processos

avanços recentes na tecnologia de informação e microprocessadores, cada vez

velozes e baratos, apontam para uma mudança neste cenário.

pás üe processo que não üepenaam tanto de penoâos

.ução contínuos e altos volumes para mosírarem-se compensadoras.

:os

e o

r-se

ser suprida

com as novas



simplesmente novas máquinas e equipamentos.

dá tecnologia, não é buscando

pode ser feito através da

^

e â

e-se

leio, tudo aquilo que não agrega

(/usí m time - no momento ac
desperdícios, tomando-se como premissa que o desperdício em si tem impacto

enfoque gerencial, classificando-os em sete categorias (Fxsliman et aS., 1990)

- desperdício de superprodução

- desperdício de processamento

.uzir produíos

ício de estoques

ao J 11, ro

O conceito de fazer-se o que seja estritamente necessário no momento exaío leva ao

ê uma íecmca
-se o

base do si
tivos sequenciais,

surgimento automático de ordens

pequeno estoque entre os recursos

de cartões, cujo nível aciona o
. e de <



>, o Jir propõe uma administração íocaüa nos oüjetivos orgaiuzacionais,

elimmando-se tudo aquilo que não venha agregar valor ao produto, e propondo um
processo de melhoria contínua.

Outra filosofia que busca gerenciamenío óíimo e consequeníemeníe máxima

utilização dos ativos, em especial daqueles que representam as restrições ao fluxo

produtivo, é a OPT, optimized production tecnology (produção com uso otimizado de
tecnologia).

A base de sustentação da filosofia OPT é que a meta de qualquer orgamzação é o
lucro, e com esta orientação segue-se uma metodologia de buscar a racionalização do

racionalização da proüuçao^

As três maneiras distintas que buscar o objetivo da organização

agüizar o

as ssesoess

A produção é orientada através dos gargalos de produção. Gargalo é um recurso
produtivo onde a demanda imposta é maior que sua capacidade de processamento.

que devem ser

- Balancear o fluxo e não a capacidade;

- A utilização de um recurso não gargalo não é determinada por sua disponibilidade,
mas por alguma

Utilização e aíivaçao de um recurso não são sinónimos;

ganha em um recurso gargalo é

- Uma hora ganha em um recurso não gargalo não é nada, apenas miragem;

- O lote de transferência pode não ser, e não deveria ser, igual ao lote de

processamento deve ser vanàvel e

- Os gargalos não só determinam o fluxo do sistema como também determinam seus

estoques;
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- A programação de atividades e a capacidade produtiva devem ser consideradas

simultaneamente e não de modo sequencial. O lead time (tempo de espera),é

resultado da programação e não pode ser assumido a priori ;

- A soma dos óíimos locais não Implica o ótimo do sistema;

a necessidade de um

dinâmico para a administração de investimentos.

E evidente que a administração de investimentos está inserida no contexto estratégico
das empresas, que as mesmas não devem restringir-se a enfocá-las somente sob um
prisma técnico. Ao contrário, as estratégias devem ser traçadas levando-se em conta
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Neste item mosírar-se-á um sumário de alguns pontos relevantes da engenharia de

software, que será usada no presente trabalho- Abaixo, apenas os que foram julgados

mais relevantes no decorrer desíe trabalho.

(PresmaiBB,1987) classifica em 07 as áreas potenciais para aplicação de softwares

ou compiladores são exemplos destas aplicações

processos assim que estes ocorrem. Esses sistemas são

ínformações/smais do
controle do processo.

- Software Residente: programas que ficam alojados nas memórias de leitura (ROM
—> read oniy memory).

eíc... são exemplos

Estscsai: soï

numéricos para resolução de probÍemas.
com a utilização. Os sistemas especialistas são exemplos

- Software de Negócio: sistemas desenvolvidos para gerenciar e acessar bases de

computacionais. Exemplos desses softwares os sistemas MRP e MRPH .

Dentro da classificação apresentada por PRESSMAN, o presente trabalho enquadra-
se na categoria de software de negócios.

-se consiüerar o üesenvoivimento de um sonware em



Na definição, ideníifícam-se as informações que devem ser processadas, as funções e

o desempenho desejado, interfaces a serem estabelecidas, quais restrições existem e

os critérios de avaliação para futura análise de avaliação de seu desempenho.
que se definem e se estrutura as informações, padronizando-se os

-se definir üe maneira clara e oüjetiva,

o software tem de apresentar. Para tanto, há ferramentas disponíveis

informações e definições apropriadas ao desenvolvimento do sistema computacional.

Exemplos desses métodos são os DFD {Data Flaw Dïagram) e o SADT (Strucíured
Analysis andDesign Technique).

Esses métodos são usados para esÈmturar os sistemas computacionais, facilitando a
compreensão dos mesmos por parte dos programadores, além de ser uma ferramenta

poderosa para os analistas de desenvolvimento.

Apreseníam-se a seguir, os conceitos de DFD, uma vez que seus paradigmas foram

O DFD é uma técnica gráfica para análise esímturada que visa fornecer ao analista
um quadro claro e definido de um sistema real. O conceito fundamental é a

construção de um modelo lógico que representa o sistema em todos os aspectos

caíegonas de usuários que representam a toníe ou o üesíino de intormaçoes para

a transação, Podem-se citar como exemplos clientes, fornecedores, usuários, etc. Um

ê que ela não

com um banco de dados do sistema (Gaoe & Sarson, IS

i-se a

representados por traços duplos, de tal forma que fique destacada no diagrama,

conforme mostra a figura 2.7.
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i-se

-se o linhas de fluxo de dados, com o uso
), coioca-se um ta'aço inclinado

ou

Quando se define uma entidade externa, significa que ela está totalmente fora dos
limites de ação do sistema

e Diüirecional, uíüiza-se uma seta com

distinção das mesmas para identificar com maior

dos dados, conforme figura 2.8, a seguir.

movimento dos dados

circulação de fluidos num

pode ser feito, pela comparação

e os depósitos de

referências, devem ser escritos univocamente.
processos neste trabalho, conforme figura 2.9.

Usa-se um circulo para representar os

Planejar
investimentos
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lê ser íeiía através

processo. Os verbos devem ser
s e exemplo:

Estas fontes ou destinos de dados são chamados de depósitos de dados, figura 2.10.

D2-OS Encerrada

se evitarem cruzamentos

asna
io, poaem-se

e figura 2.8 b.

Dlvidem-se esta fase em três etapas a saber;

Projeto do software: transforma as necessidades ao sistema em um conjunto de

representações que possa descrever a estrutura de dados, sua arquitetura e

;-se para uma linguagem de programação ae ce

transformará em instruções possíveis de serem executadas no mesmo, as

e reauisitos do proieto imciai.

software: venfica-se a adequação do mesmo, no tocante ao seu

e

a implementação do sofïware^ é normal que haja um número significativo de

aos anseios de seus usuários.

esta tase eventuais íaUias poderão surgir, pois
de todos os recursos possíveis no mesmo.

estes
solicitações estas que surgem naturalmente com o uso mais intenso da ferramenta

comunicação, para evitar atritos entre os usuários e os analistas e programadores do
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ias, de um

orgamz,

gerai, apresentam um conjunto de dados que devem ser

e

baseado em computador,

a informação. Esta infoi
^

pode ser
sistema, em oui

processo de decisão da gerência daquela organização

fetívo global é registrar e manter

uma considerada significativa à

uma necessária ao

em três níveis a

externo, conceituai e interno. O nível externo é o mais próximo do usuário, estando

relacionado diretameníe á forma como o mesmo observa estes dados. O interno é

próximo ao armazenamento físico, relacionado à forma como os dados estão
armazenados. O nível conceituai é considerado como de simulação entre os outros

dois.

da arquitetura de uma base de dados é realizada pele
system). O DBMS é um software que tem

as Íníerações da base de dados, independentemente de seus

tem três caiei

entre os mesmos
tt.- - * .£'11- — 1">

pai-mno", es a figura 2.

Al 60YY

Parafuso a 5

Figura 2.11 - Modelo hierárquico

pai - filho, possui vários níveis, assim um mesmo registro pode ser

existente na estrutura.
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relações Dai -

os tilhos e pais, pais e pais, ülüos e

Al

60YY

Conjunto de Roda

Parafuso a

i.2J2 a

Figura 2.12a

Aço

10XX

Conjunto de Roda
Aço

Parafuso b h®—i

Figura 2.12b

de relações possível, a estrutura em rede agrega

modelagem do sistema, em contrapartida dificulta a manipulação dos

Baseía-se no conceito de que todos os registros de uma mesma base de dados são

entre si, figura 2.13

PEÇA

Al

Parafuso a

Aço

Parafuso è

MATERIAL

Conjunto Roda Al

Conjunto Roda Al

Conjunto Roda Aço

Conjunto Roda Aço

QUANTTOABE

60YY

5

10XX

6

No presente trabalho de pesquisa, uíilizou-se a estrutura relacional.
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Há um paradoxo na análise de investimentos e geração de empregos.

Numa análise superficial, poder-se-ia julgar que há uma relação direía entre

investimentos e geração de postos de trabalho.

Obviamente, quando se instala novas plantas ou, quando se investe na agroindúsíria,

Olhando-se as manchetes de jornais como por exemplo, a de 01/março de 1998, no
caderno 2 do jornal OESP, lê-se em letras gan-afais "Investimentos são insuficieníes

Essa realidade, que preocupa sobremaneka os homens no final do segundo milénio,
tem suas raízes em dois pontos fundamentais:

- Projeíos estão concentrados em áreas com baixo poíenciai para multiplicar postos

a eliminar postos

Em 1997, mais da metade (56%) dos 218US$ bilhões âe investimentos anunciados
no país conceníraram-se nos setores de comunicações, refii

energia, serviços elétricos e .^ás

Conforme estudos do BNDES, são exaíameníe esses setores que têm potencialmente

baixa capacidade para aumentar o número de postos de trabalho (Cardeal, 1998^.

A eliminação de empregos ainda que inferior ao primeiro ciclo de ajuste iniciado em

1991, atinará a casa de 60 mil postos de trabalho.

Esse mmiero tem como base anúncios feitos só a partir de janeiro por corporações

globais.

Uma empresa americana, AT&T, lidera a classificação {ranking) dos eUminadores de
postos de trabalho, (job kiiïers) mas a Europa é quem concentrará o maior número de

dispensas, que atingirão

Na página 6 a figura 2.2, mostra o tamanho da onda de cortes nas empresas,

obviamente com impacto significaíivo na vida das pessoas.

Apesar de ter uma dimensão menor do que a ocorrida no início da década de 90, este

Portanto, com a necessidade cada vez mais premente de administrar adequadamente

os investimentos e contribuir assim para a geração de empregos, acredita-se ser

oportuna a proposta do presente trabalho, no apoio à gestão de investimentos. As
propostas constantes no capítulo 3, são fhiíos de vivência prática, e constituem uma

contribuição deste trabalho de pesauisa à gestão
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administração de investimentos, que propicie comunicação vertical e horizontal
dentro da corporação, privilegiando o uso das ferramentas disponíveis na moderna
tecnologia de informação. Como resultado tem-se uma boa aproximação entre o

é ter

Os aspectos estratégicos e de retomo de investimentos e os relativos à tecnologia de

informação assumiu-se serem admimsírados pela organização e estão fora do escopo

O sistema de controle de Investimentos que está sendo proposto deve ter sinergia

com as políticas estratégicas e de tecnologia de informação (T.I.) usadas na empresa.

mesmos, partmüo-se sempre

3.1- Plano DÍretor de Investimentos - conceitos gerais

3.2 -Políticas usadas na administração do plano direíor de investimentos

3.3 ~ Conceito de ordem de serviço (O. S) e seu vínculo ao plano dü-etor

3 A - Relatórios de Apoio ao Plano

;-se como plano üireíor de investimentos

recursos financeiros, contendo as datas em que os desembolsos aconíecerão.

Assume-se como condição prévia que os mesmos já foram analisados de acordo com
os parâmetros de análise de investimentos

negocio que os utilizara, pemut

o seu agrupamento de acordo com as mesmas.

Entende-se por unidade de negócio, que doravante serão designadas com a sigla

administrativas e de famílias de produtos
similares. A estratificação em U.N.(s) leva em consideração a maneira que a

administração julgar mais conveniente para aímgir seus objetivos. Considera-se
também a performance de negócios, fazendo-se as devidas ponderações estratégicas

e de necessidades de recursos quando do estabelecimento da divisão em U.N.(s).



Nas U.N.(s), os invesíim

são destinadas a
Gerais /

são

as com produtos correntes

os novos e novos negócios.

Usando-se a filosofia acima, os investimentos
listados e classificados no plano direíor de investimentos de acordo com a política de
estratificação da

A estratificação da
vigor, é passível de alterações em jEünção dos cenários de negócio do momento.

ões no banco de dados deve

organizacionais,

e

ser

ocorrerão, possam ser su

, sem prejuízo ao

sistema deve ser

estratificação da empresa, em função

investimentos são classificados

írocar-se as deaommações e

suas opções orgaiuzacionais.

item 01 se

ççara 3.1 - Tabela com descrição dos motivos dos investimentos

simples alteração nos dados do sistema, ele possa adequar-se às necessidades
administrativas do ambiente em que vier a ser introduzido.
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maneira, a empresa pode adotar um número maior ou menor de motivos de

com as suas

e, até mesmo

desta abordagem, fez-se uma subdivisâo dos motivos, a qual se

envolvimento dos mesmos. Uma relação

3. 2- Como se pode ver, a figura 3.2. contém uma tabela que permite
i-se os

nocivos, esíana

dentro da categoria 03.

^ura 3.2 - Descrição dos envolvimentos, uma subdivisão dos motivos

investimentos poüe ser

dos itens das diferentes unidades de negócio, necessários a assegurar que sua
capacidade produtiva cumpra os programas de produção projeíados para o

ou seja, reformas gerais e melhorias e aumento de capacidade. Adicionam-se
ies de novos negócios e ou

do plano anterior, cujas O. S. (s) não
'carryover" , que é um termo usado

direíor, que são os itens provenientes

e aue são

O plano direíor assim elaborado, é
a organização que

o penoüo em côas

),ee

e adequá-lo ao volume de recursos reservados

to estratégico da empresa.

Uma vez aprovaâo, o plano em

consolidado. Ordens de serviço ( O. S. (s)) são
, se

miciam o

em itens

consolidado. O sistema de gerenciamento de investimentos e consequeníemente de
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O.S.(s) deve iníegrar-se ao sistema de suprimentos (MRPIí) e coníábeis,

Haverá consequeníemente troca de informações entre os sistemas citados, porém
todos os sistemas envolvidos devem ter em seus bancos de dados, os valores de

ligados a datas- Este conceito é a pedra angular
IS.(s) do presente trabalho, isto é, um valor só tem significado,

a que o mesmo se

maneira, os registros

organização está usai
os valores e as datas

e cl

reíieíir o

alteração, deve

estratégico, subindo ao conselho diretor, se o total do plano ultrapassar os valores

,0 aas oscilações

orgamzaçâo.

figura 3.3, onde se

es

x tmissâo



As mesmas premissas, porém com maior riqueza

fígura 3.4.

de detalhes, estão ilustradas na

Gerente t
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iiveí

mves

aloca
;ons<
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mentos
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izar O. S.
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O conselho, após analisar a estratégia global da organização, aprova o plano que
passa á condição de plano direíor consolidado. No caso do plano de investimentos

não encaixar-se na estratégia mencionada, o mesmo retoma aos elaboradores, que,

após fazerem as alterações pertinentes, submeíem-no novamente ao conselho diretor.

s-se na metodologia de elaboração do plano du-eíor, que a
administração, siníomzada às oscilações de mercado, deve ter instrumentos eficazes

áe adequação do plano direíor de investimentos, em função da influência dessas
alterações nas necessidades dos negócios, mesmo na fase em que o plano direíor está

através de
tomando-se o

preservar-se o registro da correspondência envolvida

sem alteração

itens além da consolidação inicial, alterando-se

As alterações no plano diretor devem ser transparentes a toda organização e, por

dos envolvidos, seria impossível administrar as mesmas na
requerida, sem os recursos da moderna tecnologia de informação, i.e., "e-

', "mtenïet'\ eíc.. .

íe-se dizer que as alterações ate no piano consonaaüo são

Os envolvidos devem participar das mesmas, e casos que envolvem terceiros e/ou

os totais aprovados para capitalizações no período, influindo nos
empresa, devem ser

Este item mostrará o conceito de O.S.(s), como são emitidas e a importância de sua

classificação.

Ordens de serviço (O.S.(s)) são os documentos que iniciam o processo de

desembolso do recurso, sendo possível sua emissão quando lasíreadas em itens do
plano direíor consolidado. Consequeníemeníe, é por meio delas que se materializa a

operacíonalização do plano diretor. Na descrição das O. S. e classificação coníábil do
bem que será adquirido, está a base de acompanhamento de todas as capitalizações
da empresa. Daí a importância da mesma. Se for feita correíameníe, os relatórios



36

refletírão a verdade; caso contrário podem distorcer os valores do aíivo e/ou despesas

A emissão das Ordens de Serviço (O. S.), sendo relacionadas aos itens do plano

direíor, limitam as mesmas ao valor íoíal planejado para aquele item.

,s), cujo valor somado seja maior do que o
O sistema contudo é flexível e pode aceitar

alterações no plano diretor, pelas alterações de valores em itens Já cadastrados, ou

pela inclusão âe itens chamados de extra orçamentados, aqueles cadastrados

As políticas de privilégio para alteração são bem definidas, conforme mostrado no
tópico 3.2., e não podem ser feitas pelo emitente da O.S. ou por pessoas não

emissão e aprovação ae ordens de serviço (U.;s.(sJ
assinaturas âe várias pessoas com poder de decisão dentro da organização. Como

exemplo; pode-se

Liberação Área de manufaíura (padronização 80% são desta área)

E obvio que a tramitação de uma ordem de serviço demanda tempo, e é conveniente

se busque mecanismos para agilizá-la e gerenclá-la.

-se uma política •o-'

pôs, poüe-se avaliar o volume de recursos coi

mostrando-se o impacto gerado na eventualidade de desejar alíerar-se o curso

mejado de uma ordem de serviço.

que a ordem de serviço estiver. Estes níveis estão listados abaixo:
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relatórios acerca
L. Afigura 3.5

,deO.S.(s).

já negociados
O. S.(envolve terceiros).

Valores recebidos relativos a uma ordem de serviço

O.S.(

S.(s) são íuuçao
significativos:

Descrição

Visualização

O. S. Encerrai

StaíusatuàK

O. S.emitida

Consolidado

os
âa

>s.

por p-ojeío

x Alocado

Conteác

Dados da'

DeíaüiesC

Situação d

O.S.xdad

Valor OS;

lo

o.s.

).S.E

leapr

los si'

aloca

inceirada

ovações

ït compras

do no item

AÈ

GO]

Coi

ínff

FU]

UtiJ

irangêxxciâ

isultar valores data

isulíar valores data

3rrna onde O. S está

P noivos produtos

übsação do item

s, etc.

s,etc

is}.

Discorrer-se sobre detalhes dos relatórios perímentes aos itens acima foge

vez aue os são funções

gado.

Em síntese, os relatórios devem conter informações inteligentes acerca das O.S.(s)

emitidas, por exemplo, em cada unidade de negócios, de um determinado produto
novo, e£c.. .

No item 3.4, mosíram-se alguns destes relatórios em fomia sinópíica, evidenciando-

se desembolsos em função do tempo.

além dos aspectos do tópico
em dois grandes

acompanhamento são

Sinopse dos investimentos segmentados em Unidades de Negócios

negócios
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Sinopse apresenta um conjunto de conhecimentos,

assimilação. Inegavelmeníe ela é uma
e até mesmo de negócios.

Pode-se afinnar que é pela sinopse que se sintetiza o funcionamento de todas as

-se bem esta -se o moniíoramento de um sistema com o

ser íerta por
e è

equüibno, íem que momíorar as

•l »'*"---? •

>es

1 prôpna
eis no sistema, no presente caso

; •*'*—'•••?•

Se estas informações não forem cotetadas, íransformadas e apresentadas de modo
de existentes

caso dessa ilustra'

analógicos e ou

chegue com segurança a

De outra forma, seriam

áe atingir os

s são

'\L

Gasolina
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De maneira análoga, o gerente de um negócio deve ter ao seu dispor relatórios e

gráficos que permitam o monitoramenío contínuo do mesmo. A díreção da empresa

receber, de forma sínóptica, as informações acerca da evolução de seu plano

As informações sobre quanto foi investido, em que itens ou em que unidade
negócios os investimentos aconteceram, estão dentro do sistema de informações

Essas informações apesar de disponíveis, não terão nenhuma valia, se não forem
e periódica, de tal modo a

bojo, os arquivos com as informações a que se referiu.

A ausência de relatórios nos sistemas corporativos, que enfoquem a administração de
investimentos através de seu momíoramento sisíêmico, leva a uma aplicação

inadequada dos mesmos com prejuízos à performance da empresa.

e dispombiliza vários relatemos smoíicos

para acompanhamento, concebidos de modo flexível, para ajustar-se às necessidades

utilizá-las. O mesmo acontece com sistemas, e no caso apresentado, ele não terá uma

com todo seu

Relatórios foram desenhados para refleíirem dinamicamente a realidade do que está
acontecendo no plano de investimentos da empresa. Isso deve acontecer

;, não de moníar-se relatórios às pressas

ia.

Neste trabalho, são propostos relatórios sinópticos, pertinentes às etapas de
consolidação e alocação de recursos, conforme mostrados nas figuras 3.7 e, 3.8, e no

gráfico da figura 3.9. Estes relatórios não envolvem terceiras partes em relação à

O moniíoramento sistemático dos mesmos, detecíaado oscilações no mercado,

permite fazer correções no planejamento do fluxo de capitais, em fase onde ainda

não há envolvimento com terceiras partes, eviíando-se

A figura 3.7 agrega o somatório dos investimentos por unidades de negócio,

segmentados nos seus motivos.
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O total de RS 4.116.000 representa a soma de todos os investimentos planejados e

aprovados para o exercício em questão, ou seja, R$ 228.000 para reformas, R$
768.000 em melhorias e R$ 3.120.000 em produtos novos introduzidos nesta

O item "carry over" contempla os itens planejados no exercício anterior e não

realizados. Seus valores encontram-se distribuídos em reformas, novos negócios,

e produtos

totais agregaüos em uma unidade também são segi
acordo com a política administrativa que se empregue. Assim o total da unidade 01
de R$ 4.116.000, está distribuído em R$ 3.590.000 na subunidade 01, R$ 274.000
na subunidade 02 e R$ 252.000 na subunidade 03.

Esses valores, portanto, é que constituirão os iïmiíadores para os investimentos

As ordens de serviço emitidas lasíreadas nos recursos do plano direíor consolidado

compõem o volume dos recursos aíocados, ilustrados na figura 3.8.

A distribuição dos recursos alocados em motivos, unidades e subuniáades de
negócios é idêntica à do plano consolidado da figura 3.7.

Há unidades que já emitiram todas as ordens de serviço (O. S. (s)), como é o caso das
unidades 01 e 02. Consequeníemeníe, seus totais alocados na figura 3.7 são

idênticos aos consolidados da figura 3.8, Í.e. R$ 4.116.000 e R$ l.<

03 e 04, por exemplo, onde os
da figura 3.7 pemúíem emiíir-se até R$ 4.800.000 e R$ 18.795.000; contudo,
alocou-se até o momento, nas unidades 03 e 04, R$ 3.800,000 e R$ 11.860.000,

conforme figura 3.8.

Até a alocação de recursos, não há envolvimento de terceiros, e um

acompanhamento das alterações dos volumes de vendas deve ser exercitado em
paralelo com os relatórios mostrados. Cancelamentos e alterações

serviço até este estágio ainda são possíveis sem implicar prejuízos financeiros.

Os relatórios das figuras 3.7 e 3.8, contudo, permitem apenas uma visão cong<

do plano de investimento dentro de um exercício.

Uma visão dinâmica do plano consolidado e dos valores alocados em ordens de

semço é mostrada na figura 3.9, onde se tem uma demonstração dos totais de
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cura 3.9 - Plano díretor alocado x consolidado - 1998



As figuras 3.10 e 3.11 são da fase onde há envolvimentos com terceiras partes.

Alterações neste estágio oferecem riscos de perdas financeiras, relativas às

antecipações já feitas.

ira 3.10 refleíe os valores com pedidos de compra já colocados. Assim, na

unidade de negócio 01, o plano consolidado autoriza a alocação de R$ 4.116-000 em
ordens de serviços, (figura 3.7), montante efetivameníe em ordens de serviço(figura

3.8).

Desse total da unidade de negócio 01, contudo, apenas R$ 2.253.000 foram

compromissados com solicitações de compra, (figura 3.10) e dessas solicitações de
compra chegaram R$ 700.000 em bens (figura 3.11).

Após o compromisso de recursos, há envolvimento de terceiros. Cancelamentos e

alterações em ordens de sendço neste estágio ainda são possíveis; contudo há risco
de ocorrerem prejuízos de ordem financeira,

Os relatórios das figuras 3.10 e 3.11, contudo, pemiitem apenas uma visão congelada
do plano de investimento dentro de um exercício.

Uma visão dinâmica do plano consoÜdado, dos valores alocados em ordens de

serviço, agregando-se também os valores compromissados e os efetivameníe
realizados, é mostrada na figura 3.12, onde se tem uma apresentação dos totais de
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^isra 3.11 - Plano direíor realizado por unidade de negócio - 1998
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E no momento em que as Ordens de Serviço são emitidas que se faz a sua ligação a

números de projetos, relativos á introdução de produtos novos.

Obviamente isto é feito, se as Ordens de Serviço em questão referem-se á aquisição

de aíivos necessários a suportar a introdução de algum produto novo.

Constitui, pois, o

e que os
viabilidade técnico-econômicos, mostrem ser viável o seu lançamento no mercado.

O cadastro de projetos deve ser feito pêlos gerentes responsáveis pêlos mesmos,
lando-se o líder, o

tos para tazer-se a

projetos, pois isto facilita muito a leitura de relatórios envolvendo vários projeíos.

Coloca-se, a seguir um exemplo de metodologia para cadastrar-se descrição

projetos, que pode ser

» Montadora(ex: VW); Modelo do veícu5o( ex:KOMBI); Função no sistema de freio(ex:
'"T TÍ/T3TÏ"'

® Exemplo de descrição âe projeto (Pró? 940) : VW; KOMBI, FT 0250X55-"aumentar

Os números de projetos oriundos do
servem de parâmetro para separar-se os recursos investidos em cada prqjeto.

Uma vez que os mesmos estejam sendo produzidos em linha, pode-se fazer a análise

entre o estudo de viabilidade realizado quando da decisão de iníroduzir-se o
luto, e a realização efeíiva, e medir-se assim a

A seguir, na figura 3.13 mosíra-se um exemplo típico de relatório para acompanha-

mento de produtos novos.



G.M.;CORSA; Freio a Disco Dianteiro C48; Aumentar participação »o mercado

o.s, Alocado s.c. DataS.C, Valor S.C. Pedido Valor Pedido Data Pgto Item Descrição No N,F. DataN.F. ValorN.F)

50.049.290 162.000

58,049.291 2,000

58.049.292 60.000

130.284 30/04/97 162.00Ü 91.750 128.649 30/07/97 BR0014 CUV-FAMUP 249 27/U7/97 120,320

13Ü.280 12/03/97 2,000 91.400 1.850 12/05/97 BR0012 Fen-am. Usül. 234 15/05/97 } ^Q

130.281 05/06/97 60.000 91.700 58,000 05/09/97 DUV003 Disp, Fixação 123 12/09/97 58.000

Subtofal 22<t.OOO 224.00U 188.499 180.170

Total Geral 872.000 650.000

Figura 3.13- Relatórios de O.S,(s) de Produtos Novos

627.000 sO.OOO

3-3
+-
^ò
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3.1. A

Neste capítulo será discutido o software de apoio à construção e acompanhamento do
piano direíor, de acordo com a meíodolo^
cadastros de itens deve fugir da prática
elaboração dos planos anuais,

de
ocorre

, deve originar-se naturalmente de um exercício diário e

de seus itens são

Antes de entrar no contexto do software de apoio propriamente dito e nos aspectos de

engenharia relacionados ao mesmo, discutir-se-ão alguns paradigmas âa moderna

Tecnologia da Informação (T.I.).

E propósito assegurar que os aspectos técnicos do desenho do software estejam

org. e são

, todas intrinsecamente ligadas à
pressupõem uma mudança

Desenhar os requisitos do software partindo-se do pressuposto
com o estado da arte de tecnologia de

o im sena postergar o mesmo

.i. ê mais veioz a

invadindo os lares e mudando os hábitos e comportamentos das

organizacionais

As estruturas

sem acarretar prejuízo à harmonia

A tecnologia de informação

acessar números e ima:

trabalho, e

organizações.

sensores, dispositivos

materiais (sistema de

sofíware, capaz úe suportar as

preparadas para adaptar-se às mudanças,
eviíando-se que alterações na

a organização.

uma variedade de harâware e software que

capazes de coleíar, armazenar processar e

controle dos equipamentos e processos de

e escritórios, tanto dentro como

os msímmeníos de manufatura (ex:

controle de qualidade), movimentação de



engenharia e planejamento de processos assistidos por computador), planejamento e
controle (planejamento das necessidades e recursos da manufatura), e gestão

(sistemas de suporte a decisão).

Implementações de T.I. vão desde as ilhas de automação ou outras íecnologias
isoladas, até os sistemas integrados de manufaíura, interligando atividades de

A T.I. de escritório inclui o processamento de textos, arquivamento automático,

sistemas de processamento de transações, conferência eletrônica, correio e quadro
eietrônicos, vídeoteleconferência, programas de pesquisa em bancos de dados,

e

pesquisaram-se as tendências nesta área

imcio aa üecaüa de lyyu, o que se
convencionou chamar de àown smng, que em síntese consiste na mudança de

computadores grandes chamados de mam-frames, para microcompuíadores ligados

Este tipo de arqurteíura é chamada áe arquitetura aberta e (Morris & Fergussosi,

porque, para cada nível da rede, há padrões de domuúo generalizado e protocolos de
interface de comunicação que permitem o ícharâware " e "software ", produzidos em

diferentes empresas, iníerfacearem -se sem necessidade de ajustes dentro da rede. Os
ÍrÕes definem como os programas e comandos trabalharão e como os

As arquiteturas, apesar de abertas, são de empresas proprietárias, as quais mesmo que
diversas atualmeníe são indispensáveis para assegurar vantagens competitivas. São

em pequeno número, porém com alta capacidade de inovação.

i-se como exemplo da área üe sottware a Microsott, tíorianü, Uracíe, e

de hardware para rede, Novell, Laníasí, e WindowsNT.

Resumem-se, a seguir, alguns critérios recomendados na arquiíeíura de sistemas :

Produtos com essa orientação, como o AutoCad da AutoDesk, sobrevivem com

sucesso enquanto o Daísy, da Aplicon, fracassa.

maior parte dos negócios nos anos recentes tem sido adequar-se
a interligação das várias arquiíeíuras mencionadas acima (ÁIbertfaaI,
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As empresas encontram suas arquiíeturas e, com políticas bem aplicadas, identificam

tecnicamente suas aplicações. A lacuna que existe é a distância entre o

desenvolvimento das tecnologias e a habilidade das pessoas em utilizá-las .

Há inúmeros exemplos de empresas que desperdiçaram milhões de dólares na
implantação de seus projeíos na área de T.ï., como MacDoualds, Souza Cmz, têxtil

Buettner e outras, Miliíello recomenda (Militello, 1997):

A escolha da arqultetura do software proposta teve como pano de fundo os fatores

acima, sem perder o foco do trabalho em oferecer uma ferramenta que faça a ligação

entre o plano direíor e, os níveis operacionais que participam da implantação do

Mesmo sabendo que tem a estratégia adequada, muitos executivos seníem-se
impotentes, para introduzir mudanças na manufatura na amplitude desejada. O que

estes executivos não têm à mão é uma metodologia para traduzir sua visão

estratégica, num programa amplo de longo prazo, para alcançar vantagem
competitiva através da manufatura (Gurnn, 1987).

Parte do problema reside na ausência de ferramentas que assegurem que o plano

estabelecido chegue aos níveis que irão executá-lo sem distorções e que os objetivos

sejam atingidos. Este trabalho de pesquisa fornece esta ferramenta citada.

Eníende-se que a ferramenta não deveria ser meramente teórica, e sim que pudesse
ser aplicada em

este oroüosiío ê um software

gerenciamenío e acompanhamento do plano diretor. Orientação foi dada para que o

mesmo preencha os seis pontos
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5-

Nos ambientes computacionais disponíveis nas empresas, buscaram-se aqueles mais

e os níveis operacionais que

Esíabeleceram-se pontuações, numa
foram tabulados, conforme a teoria de análise de decisões, (Kepsser & Tregoe,

ANALISE DO AMBIENTE

2. 10

3. 10

4. 05

5. 10

6. 05

05

igura 4.1 - Avaliação ponderada dos itens para a escolha do software

mostrou o o que melhor se ajusta ao

cenário procurou-se

no qual a

entre três

este trabalho. Usando-se

mostrado na figura 4.2, que mostrou ser o

-se o

APLICATIVO

FoxProw-Micrsoft

VisssaIBasic-

Deêpiii-BorlaEá

CMpper-

B.O.S.

Não

Não

Não

Sina

WINBOWS

SBSÏS

Sim

Siass

Não

Há Simaiar? Há Parceiros?

Sim

Não

Não

Sim

Sua

Sim

Não

Sim

o "soítware",

junho de 1996.



Descaríaram-se primeiramente softwares fora do ambiente Windows, que é acessado

mais frequentemente na empresa.

i.e.

Escolheu-se o FoxProw. Além de preencher os

com sucesso em outras aplicações , nas áreas '
•y"""?

e

seguir, as principais
io pela

sonware

privil

L.ogirï-

GTECÜiïS
r-sj^íj^i
FpRJOQl
A?tAi-tAL

;ni

Üsuáníï • ' "" • •

"DEL^O

^ÏjiLSD^i
,in

'— -'^ ^L-*i^Í<JÍ

^DI^SÃÍtá^. Â^AÏÏ
."-.ï i. [ UÏí

^w
l

-f~ U&®ï'3çl5s ^

•FSassso

EsgiïSf

Í,<SïiT^

4sCoÍi&Si

fra®BS?ito

riiSnï.SPiÍÏi' -

•iií'i@tíi

O cadastro de usuários é feito apenas pelo administrador do sistema, na tela mostrada

na figura 4.3. Nesta tela, o

nome , a unidade de negócio,

questão.

centro de custo e ramal telefónico do usuário em
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A primeira vez que o usuário acessar o sistema, ele deverá informar uma senha de
sua escolha, com seis dígitos. Uma vez informada a senha, a cada vez que o usuário

colocar seu "ïogin" e informar a senha associada a ele, o sistema abrirá deixando

disponíveis porém apenas os privilégios atribuídos pelo administrador do sistema na
ra 4.3 :

2 - Aprovação: Gerentes de Unidades de Negócios

3 -

5 - Fluxo de Caixa: Controladoria financeira. Cancelamento só é possível antes

Os bancos de dados do sistema foram desenhados de modo flexível, visando suprir
possíveis relatórios para outras corporações

Abaixo estão as figuras 4.4 e 4.5

neste

Descrição

ID USER

Campo Tapo
LOGÍN C
SENHA C

ce c
UN C

EMITIR L
APROVAR L
LIBERAR L
CAIXA L
ENCERRAR L
CANCELAR L
PEND N

RAMAL C

Tamanho De
12
10

3
2

l
l
l
l
l
l
2

4

:c. Descrição

Login do usuário
Sejaha do usuário
Nome do usuário
Centro de custo
Unidade de negócio
Penxrissão para usuário a<
Permissão para emissão d
Permissão para aprovaçâc

Permissão para liberação
Pennissào para verificar i
Permissão para encerramí

Permissão para cancelams

Número de pendências ps
Flag para indicar usuários
Ramal do usuário

ÍDimisírador
£OS
) de O S
de O S
iuxo de caixa
mto de O S
;nío de O S
ira o usuano

; do sistema

usuanos
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Arquivo

Unidades de Negócio

negócio

Figura 4.5 - Conteúdo do banco de dados de Unidades áe Negócios

No cadastro de

negócios ao

iplo, está em

-se por exemplo

campo). Á descrição da unidade, por
Íe negócios mostrado na figura 4.5.

Com esta filosofia, colocando-se nos bancos de dados as unidades de negócios

mesmas. U mesmo

mostrados no

corporações.

enfoque, senão

ice,

adoíado para os demais bancos de dados

usuário cadastrado. O cadastro de itens é feito na tela da figura 4.6.

&Í ÍSUBGRUPOM |^- JMELHDRIAS.AUWCAP

QUALIDADE
WEIOAhfBiËNTE
ESTRATÉGICO
HIGIENE E SEGURANÇA

Apa^w •! f .Safe
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cadastrar-se o item deve-se informar sua unidade de negócios, o subgrupo da

e o motivo ao qual pertence o

dçao (no caso de produtos novos), obedecendo-se o

Isto feito, colocam-se os

-se a

eo

Uma vez cadastrado, o
submetido ao conselho

A figura 4.7 ilustra relatório
primeiro plano, a unidade de negócio Ol(Aíuaçao) e seus itens de reforma gerai, por
exemplo, o item 13 refere-se ao banho de fosfato com desembolsos de

meses de maio,

vë-se em

gerai,
5.000

|Ü.N.=

Sub
UN.

=91

[tem

ÁTÜACÁO

Reformas Gerais Ano

SUBUN

Iam Fev Mar Abr Mai Fmi

-e e Servo

Tul Ago 3eí Out [vov Dez

10

10

10

IO

10

10

10

10

10

10

10

13

14

15

16

!7

18

20

u

22

23

24

ReÊ banho de fosfato

Ref. pintura à pó

R.â£ Montagem do
servo

EÍeforma da estamparia

Reforma tomo Wíck.

R.ef. usin. cal. mesÉre

R.ef. montagem válvulas

Ref. usinagem de Al

R.ef- míg. cil. hidráulico

R.ef. Injetora deplastico

Conservar T. Wíckman

20

48

1.3

21

9

3

23_

3

s

3

15

15

l 2

8

l

8

2

3

5

3

I

I

l

5

2

4

3

l

l

2

3

5

3

l

5

4

6

5

5

l

8

l

3

9

2

l

2

5

5

í

3

5

2

3

Sub
Ü.N.

[tem Total 158 16 2. 22 u 7 14 15 10 Z3 14 14 10
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Uma vez

necessidades.
, o Ões em função das

A comuiúcaçao de alterações no plano faz-se por e-mail, ou mtemeï
distantes). Colocam-se os textos contidos nestes documentos, no campo '

;", figura

FREIO A TAMBOR PRODUTOS ÏTOVOS

--; :,WÂLDIMIR

;O&SCT^TO JFREIO Â TAMBORSÁC 120X40 CLASSEÂ (W16S) - PED

712.000,001 A^ïerssF.

.-©ato \\5fO'?f\99S

IG£RAL

De :JosçS.Rei$ -Controle deASÍvos
Paia : MathiasUohanson - Diretor Financeiro
Ref ; Afteiaçao no Plano Oiretor

•fí- CapN.

r
Í? ETrtraOrçaroerto

C-S?? CL'?'irí

Figura 4.S - Alteração no Plano Díreíor Consolidado, e-maü no campo "Histórico7

de ordens de serviço é uma ferramenta que assegura

chegue de modo claro aos níveis que irão executá-lo.

as
estabelecidos no plano diretor, apoiando

que, em essência, concentra os maiores volumes de

ente a área de

de investimentos está

lançamento de produtos novos. Deste modo, os executivos sentem a falta de um

planejamento estratégico que esteja realmente ligado aos uiveis operacionais, pois,

mesmo tendo a estratégia, eles não enxergam ações mudando o panorama da
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capacidade da manufatura na amplitude
sua visão

desejada. Eles sentem a falta de uma

A proposta de vincular-se a emissão de ordens de serviço aos itens do plano direíor
software vem ao encontro a essa

l.,

gerência e os níveis

podem ser facilmente os.

emissão no plano

diretor, pode ser feita através da teia da figura 4.9.

[SJ

sobre a função

4.9. acima, usadas na emissão e destino final de ordens de sendço.

Abertura

Aprovação (l)

Liberação

Cadastrar O. S. em um item do Plano
Diretor

Verificar se o aíívo é o adequado

Aíuaiizaçâo técnica e padromzaçâo

Usuários Cadastrados

Gerente da unidade de Neg-

Especialista em Maniifatüra

Fluxo de Caixa (2)

Encerramento

Cancelamento

Analisar desembolsos

Após colocação do ativo em açâo

Caso o aíivo debce de ser necessário

Controladoria

Controladoria

Só o emitente

^ira 4.10 - Função das tecias da figura 4.9 acima, emissão de O.S.(s).

aprovação de ordens de
o recurso, mesmo que este recurso venha a ser



Colocou-se a função "fluxo de caixa" fora da caixa de diálogo mostrada na figura

4.6., pois todos os usuários têm privilégi
usuâno na

a figura 4.11.

serviço e, apenas um

de caixa, conforme

Figasra 4.11 - Liberação de fíuxo de caixa; acesso pela opção "Sistema'

Uma vez emitidas as

muitos casos requer negociações, ou de itens não previstos
possíveis, porém toda documentação

aos seus motivos fica armazenada no campo "Observações", da figura 4.12, de modo

!LiaiiiM^i

tDESPESAS

(?' Geafe® áe Cus&ft: • f"

Ceateo áç Custa Ptepío
iO&42?eioaDíw|

!Mov. UtensíEcs (Móv.Escá.,PaBet. Bsço^ax.]
Tmeno
Veíalos

Srftwas e Hardware
irstrumcntoi e Apaelhos de MedÍçSo e Testes
FeMmenfcas/D isposiíwos/Caïbtadoies/MateizK;

01-ATUAÇSO |" j II&WESTRE/VALVREJ-'

|02-REFOFlMASGEJ»j |001-D!VERSOS

V^ ^'sgiSiïOÏÏt;

F-ESasaiwia

J7 Ctesaferei]

Descaçw- SDlSPOSmVOPARÀUSINARCÃÜPÉRDEALÜMÍNIO • 7s^[

QwaoSiSsâs- ^__ OjmE C.Cost&|

ObsaroçSw

PIaaejiáx 1112.0X^X1
Etmtiáo: '3Sï2S2^SS

Estamos usando ÍCCUTSOS originais ás Produtos N ovos

.üfi&?!^^J CZ...^..Z.] L.-:£aIKSâ.

01/OS/1S38 - 250000

Ftgssra 4.12 - Emissão de ordens de sendço (O.S.(s)), valores dos itens.

O remanejamento de recursos entre as unidades de negócio é permitido, através do

4.12. A aprovação da ordem de

que solicitou o recurso.

de serviço (O.S.(s))
interligados constituem, respectivamente, a formalização da estratégia da empresa
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meio ae seu plano

sua operacionalízação

A abordagem usada na interligação entre o plano
constituí, como dito aníeriomieníe a pedra angular

diretor e o cadastro de O.S(s)

-se

e íeito o

na

no exaío

serviço.

ÇeEife?€Ê&-Csg®Êo - Q NSMSCTEE á® l^a^títe-

Obra Civil [Compra e Reforma]
Mov. Utensílios |Móv.Escrit.,P

ÍÏ14.REFORMAPIMTURAAPO

Veículos
Instalações E[éEricas/HidfáuBc<
ISoflware e Hardware

Irtôtrumeróos e Aparelhos de M 015-REFORMA MONTAGEM DO SERVO
FefFffnent3s/Dísposëivos/Calib|EÏ16-REFORMA DA ESTAMPARIA

^017-REFORMA TORNOS WiCKMAN
•jmS-REFORMA US1NAGEM QUNDRO MESTRE
1020.REFORMA MONTAGEM DAS VÁLVULAS

Váofítô... J
:Csps y 1^27

A figura 4.14. mostra que na unidade de negócio 01 (Atuação), subgrupo 10 Mestre /
seu item 13

de R$ 7.250, os

totalmente emitidos. Consequentemeníe este item 013 não suporta a

novas ordens de serviço.

Uma vez emitida a ordem de

gerência da
serviço, as próximas etapas são a sua aprovação

de negócio, liberação
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Cssáai.S'
<tt Ç@nbot6e Custo '' /<^

[Obra Civil [Compfa s Reforma]
|Mcw- Utenïifos (Móv.EscritPaEei, Beiço,Banc.]
[Teneno

|Veía4os
[InstaEações Efâricgs/HKÍráulic.ss e Lay Out
ISaftwereeHaidwâre

|ln?trumentos eApâteihos de Medição e Tesies
l FCTTarrteróas^)isposiin'os/Calibradoíes/M^ices

lín-ATUAÇSO |10.MESTRE/VALVRE|'

.IOS-REFORMASGEJ'

••r^' n'esssb'iiï-'£r '-.

'r

OOQj- aCusí<l'|:-ii.,L:.'^-,^,.r,-;i^

V=íl?f&S;.:'

Figura 4.14 - Emissão de O.S(s), mostrando valores planejados e emitidos

acesso as

15 representa

resumo de todas as ordens de serviço que estão aguardando a competente assinatura'-0'

negócios,

JQUAUDADE & R,H 5604&618 COMPRà DE UMA WIÏÏCEESTER PAKÀ ÁREA K.H

Figura 4*15 - Tela de aprovação de O.S(s) lista de pendências

negócios
responsável

possa avaliar se a ordem pode ser aprovada e seguir para ser liberada.
í *'*•<'•;



LQUAL[DADE.&^M04TO. OmS^<feÍ3^-
ÏSiSêS^^gJê^SSs^^, .n-QUAUDADE &R.H.

-JSSçt^^ . / ^._-. . .\^,,\:

J&4-MELHORIAS&AUMCAP BUHL

;Ü1íCONSTR. PORT. HIPÚUTO P. RIBEÍRQ BALANÇA TRAT. ÁGUA

'SabrEïímwáa./ • Qntaftíâaâ&&}?B3a;aaaeirtal-.Daia.<Ea peitara;-

1.CG:.-. &1,08/1397

:n

:120

. :.^:^ J? •-•"'.; "'IW^I?; C;f3^"il-':i:'.';.-C

3:mc;:-!i^r:'-!t;i-^3;;c.^ c;c.-2!-r;g^-.E-.-'ï!.i -ir.-

~n

[S), VI

O caso ilustrado na figura 4.16 refere-se á compra de um disco rígido (^inchester"),

que será utilizado na área de recursos humanos.

caso da ordem de serviço não ser

uma mensagem no campo apropriado, que retoma ao emitente. A

^^|ï^'^Bffi^^^g^^^^^ï?S

Figura 4.17 - Tela de devolução de O.S(s), visualização de detalhes



sendço 50.049.716 da unidade de negócios
;, portanto, deverá ser

sequência numérica.

serviço, íem-se

.IM^ -^"dsOS DeïCfrçSó"

IATUAÇAO

IATCTAÇAO
[ÂTUAÇAQ
IATUAÇÃO

50043ÍÍ9S SEFOKMà NA BáMCADÀ DE TESTE UHSÀ ?W
500436&& ALTIMETRO DKÏTAL DE fiOOMM
3X143740 EETïiÁBALHO BAÏÍÜEZàS C/ O HESTÀ
50043741 RETRÀBALHO DE MOLDE PARA BANDEJAS FE2STÂ
50043742 APERTADEIRÀ PNEUMÁTICA COM COHTKOLE DE TORQTC
50043743 ESTUFA PARA SECAGEM S-ÍO BANHO FOSFATO
50043744 EEFOKMA DO COHJ. DA BISLA. PSEHSA CTTMAH 250 T
50043779 EEFüEMA NO BÂKHO DE ZIHCO ÁCIDO
500VS2Q '-•EESAMEKTÂL P/VCEE01585
50043821 BAÏTC&DAP/MOïETÀ&CONJÜÏTTO

~^l

são

ordens de serviço

de negócio
por exemplo a 50.043.697, que se refere à compra de motor Síemens

IATUÀÇÃÓ
JATUAÇÃO
JATEFÂÇÃO
ÏATUÂÇÁO

50Q4S161 EEPOEÈ/
50048172 BANCAI
5004S187SEE.VO;
33043204 REPOKli

Osiâaâa &ITtí©ác30
01.ATUAÇSO 10-MESTR E / VALV REG / ABS

IATOAÇÃO
SATCTAÇÂO
ÍATUÀÇA.O
[ATÜ&ÇAO
[ATUAÇÃO
EATUAÇÃO

^íïi^SS^
33442013 ÏÍSMAK

50522019 BEPC-HEr
SOS22020 REFCS&
50522021 HESVS&
51522001 DmsOIE
52047553 EÂCK M

02-REFORMAS SERAfS
sywwSsfSW^ •

tpan

REGÍNALDO

JDLO •WALDIMIR

Q30.ALTERAF! AQUEaMENTO DA CALDEÍRA DE VAPOR P/ ELÉTRID:

1.00- 28/05/1397

Czaíio-áeGaïto Pmintu

Q..
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responsável pelo encerramento que esta ordem se refere à desaíívação do sistema

serviço

se uma ordem de serviço.

Por exemplo a ordem de serviço 50.049.398, mostrada na figura 4.18, informa ao

desaíívação
por um sistema de

aquecimento elétdco.

A seguir colocam-se alguns relatórios emitidos pelo sistema a respeito das ordens de

A figura 4.20 é a

Figura 4.20 - Tela de acesso à visualização de ordem de semço já emitida.

)ós acionar-se o botão "imürünif7 da figura 4.20 acima, o sistema apresenta a tela
da figura 4.21 contendo
organização

ds Néscio OQ6-FREIOADÏSCO &MODULOS

o 060-FDDIANT/FDCAM/MODULO MEEÜCT OQ5.%ODXJTOS NOVOS

OÏ4-AUMENTODEVOLUME CORSA RQSüRIO/COLDMBÏAA^E?2UELA

CENTRO D£ USINAGEM VERTICAL

WALDIMIR C

30/04/1997

AILTON WALDMIR

Propto 010872

ANGÉLICA

02/05/1997

Figisra 4.21 - Visualização da ordem de serviço após uso da tela (figura 4.20).



Visualiza-se claramente que a ordem de semço 50.049.194 será usada na unidade de
módulos", donegocio dianteiro" desta

a introdução do
produto novo Corsa que será exportado
Colômbia e Venezuela.

ï-se esta ordem üe serviço á compra
deverá ser entregue na data de 02/05/97, no

-se a

introdução de novos produtos.

O acesso a esta modalidade de relatórios é feito através áa tela da figura 4.22.

O relatório pode ser emitido ordenadamente por número de projeío e, também, por
número de

Há também opções de saída de relatórios para a impressora, tela ( preview ), e
o arquivo

filosofia do
se necessário

gações com

r

^ Preview

:os novos.

)QS acionar-se o

da figura 4.23 com detalhes de um prpjeío.

O relatório exibido é o projeío 872, que refleíe os investimentos feitos na introdução
do freio a disco com diâmetro do cilindro de 48 mm, e que é utilizado no veículo

A ordem de serviço 50-049.195 tem alocados nela R$ 162.000,00. Foi emitida a

solicitação de compras número 130.284 com pagamento previsto para 30/04/97.
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imentos" negociou

091.800 no valor de R$ H

aS. Afoca& S.C. Bato.SLC. itrBásL lÏaïaJE^to. ÏtaB&

3SW919S 152X00

3W9W 162JÏEO

3)049195 152.QDO 130ES4 3MW19P7 lfi2H]0 OSlSffi) 128jS49 2°j0tíl997 B&014758

1302S5 3EMWI997 ÏS2SSQ OP1800 128^9 3W/1S97 BKH4758

SWWSS •3SS 13/11/1397 BR01SI24.

a&aas nn.0ií99? BROlél24

1402® Q5nO/IS97 385 [P6165 311 02/11^997 BR016124

To<

3204S956 3S5 0961 É5 13/11/1997 BR016I24

SAUua

ESusassi

F^3~

o • -- '".- .

Hfo PEÏSÇBÍEE

TÍpEK 1

Lançamentos àe PToáutoï [WJ

•••fi^eaas: Í , '

Lídsssr.- . , .-.(A. MATHEAS

r l / /

/ /

/ /
•MASTER

Figura 4.23 " Retaíório de introdução de produtos novos.

O relatório áe produtos novos é segmentado por projeíos cujos números são
atribuídos pêlos gerentes de prqjeto na tela da figura 4.24.

O cadastro de controle de produtos novos

investimento pelo número do projeto.

é relacionado com o controle de
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Hosofía utilizada permite que
unindo-se os

materiais e os

O próximo capítulo aborda a implantação e teste ao sistema e a estratégia usada para



A análise de arquiteíura do software mostrada na página 52
para que o sistema fosse desenvolvido em linguagem

gem mais

interfaces com os
3resa e, para o seu

sejam ágeis e

sonware

Nesse sentido, eiegeu-se a FREIC

Lucas Varity^ uma empresa anglo- em seu segmento, que,

aspecto

por parte dos usuários pode pôr em risco o sucesso do trabalho proposío-

A Freios Varga emprega o conceito de engenharia simultânea e está organizada em
Unidades de Negócio mdependeníes quanto à

o conceito JIT ^jnsí in tíme" { no

ê a

produtivos, através de uma sistemática de
seus desperdícios, com enfoque voltado

funcionários são estimulados a sugerir ideias e a
produtivo. A preocupação com o combate aos desperdícios vem ao encontro de uma

idos são uma das

ê odesperdícios, pois
organização, que é g
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ÂffiO N" âe Frojeíos

ImpSasíados

? Pró] "per capita" Freios Varga

~ 2.909 fsmdonários

1992

1993

1994

1995

1996

1997

2*459

2.407

2.300

1.900

1.960

2.066

2,04

9,44

14,27

16,50

16,70

16,00

1.997 Média "per capita" U.S.A.

- S.444.725 pessoas

'f-

1.997 Média "per capita" Japão

~ 1.956.156 pessoas

32,4

Figisra 5.1. Resultados do ProJeío Criação ( Objetivo eíiminar desperdícios)

Os números mostrados ilustram a evolução acentuada do Prqjeto Criação, que, por
suas próprias características, atinge todos os níveis orgamzacionais .

Esta evolução tem reflexos

atingidos pela empresa, que permanece competitiva, com excelentes resultados,
contexto amplo e §

Outro ponto básico do JÏT
relativo à mão-de-obra.

seja íeito correíamente, e na primeira vez, pois o operário é

este operário é o responsável primário pela garantia da qualidade.

este mesmo entoaue

e



Essa mudança de filosofia gera consequentemente, maior nível de envolvimento dos

maior realização e prazer com o trabalho.

XJ.N.(s)) independentes,
filosofia de
tlciyouí celular (figura 5.2

>, e se^

f s) estão fundamentadas
negócios

e na

Figura 5,2 - Exemplo de célula de usinagem de freios a disco dianteiros.

A OPT é orientada através dos gargalos âe produção e usa um software e

No caso da F. Varga:, este software não é utilizado, e sim o
^MMX{Marmfacíurmg Managemení Ümx, da C&A), para suprimentos, e
ÍÍKANBANÏ\ para produção interna e montagens .

do ponto de vista

seus princípios.

, apesar ao nome,

busca uma racionalização da

gargalo não nos simplesmente uma drenagem de capital,

sustenta um orfíamsmo vivo.

Na Freios Varga, houve
racional de investimentos sem grandes restrições, a receptividade foi excelente

ao pianeiar-se a ser

Isto se deveu á análise profunda do cenário da Freios Varga no tocante à sua

administração
conceitos de

Estes cuidados
mudança esta na

como se mostrou, existente em

todos os níveis da organização, foi fundameníal na elaboração das políticas do plano
de mvestimeníos. Esta cultura que já está profundamente arraigada e que é parte
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integrante da Freios Varga, foi bastante útil no momento de divulgar ideias do
sistema e preparar sua introdução.

Na empresa em que se focou o trabalho, os investimentos estão localizados em seus
maiores volumes, na área de manufatura.

Independentemente deste fato, os mesmos devem servir para administrar todos os

da corporação, mcluindo-se aqueles que ocorrem nas áreas de

informação, e assim por diante.

multifüncional e mulíidisciplmar teve
no próximo tópico.

5.2-

Dividiu-se a implantação em 03 fases:

L/ilUd U-íílïï. UÍ15 L1C5 iíI-üCS ü.UUlld.

Nesta fase, houve uma, análise profunda, junto aos usuários, do sistema manual

se mostrar os benefícios do mesmo no

Procurou-se motivar os envolvidos, enfaíizando-se que o sistema contempla

ampla gama de informações, já trazendo em seu bojo a possibilidade de
outros relatórios além dos planejados inicialmente, em função das necessidades que
surgirem no decorrer do tempo.

•se que os requisitos do software parttram do pressuposto üe que o mesmo
era ser usado, mesmo nas unidades de negócios geoí

Tomou-se este posicionamento, pois a empresa usa a política de padronização de
suas ferramentas de tecnologia de informação.

resumo, a apresentação da arqmteíura do sofíware aos usuários
propriamente dito, serviu para buscar a intümdade e

aceitação do sqftware por parte de seus usuários.
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Foram realizados vários íremamentos.

serviço (O.S.(s)), que já estavam em processo.

Na operacionaíização do sistema propriamente dito, encontraram-se obstáculos em

fazer com que as pessoas se relacionassem
lês deviam ser

enxerga prioridades
e

Quanto a esse aspecto, as pessoas são reativas, porque
dentro do foco de sua área de atuação, aliando-se o

andam sempre juntos. No momento de se estabelecer

de prioridades, pode ocorrer que as pessoas se sintam

, i.e., que as

se
virtudes ao sistema

todos os níveis da

"se â organização a importância e o t, C&iiâí-SC-í

O sistema, após testes iniciais, começou seu uso mais intenso no ano de 1996,

quando o volume de dinheiro administrado foi de 8,6 milhões de reais, sendo que 6,2
milhões em máquinas e 2,4 milhões em pesquisa, conforme publicado no jornal O
Estado de São Paulo, 09 agosto 1997, caderno de economia .

A tendência do volume de investimentos seguramente é crescer, em razão da

vez mais intensa.

Os níveis de investimentos nos

crescentes e,

1997 e os 8, são

sõ poüera ser

Neste sentido, a ferramenta que foi desenvolvida, veio ao encontro e no momento

;rauímao que os

Conclui-se este capítulo com a certeza de que o

exercício teórico, mas teve uma aplicação prática que trouxe muitos

a empresa que o apoiou, e que isto

sgrados, entre a



Evidenciou-se que o

inicial. Lê.,

atingiu os principais objeíivos de sua

resultado tem-se uma boa aproximação

empresa, e o que ocorre nos níveis operacionais, assegurando que os limites âe
valores estipulados sejam obedecidos.

mínimo e coi

entre os integrantes da organização. Essa
implicará num
página 11),
e oüieíivos

lo possível

entre as pessoas
(vide figura 2.4,

causam impacto na expansão dos negócios e só

pelas pessoas envolvidas com os mesmos. Nem

tecnologia de informação, que estavam sendo introduzidas, entre os quais destacam-

se, rede de microcomputadores, e-

O sistema proposto, aliado a essas ferramentas, possibilitou a eliminação de papéis,

uma vez que o sistema de comunicação entre os envolvidos com o gerenciamenío do

plano diretor é feito dentro da rede de microcompuíadores da empresa, aumentando

grandemente a velocidade de comunicação, em especial no momento de gerar o

usu
normalmente requerem assinaturas de várias pessoas com poder de decisão dentro da

em locais geográfica?
papeis entre si.

Obviamente, os recursos da rede de microcomputadores permitem uma eliminação

substancial de papéis. Uma vez que os envolvidos podem ideníifícar-se no momento

de acesso ao sistema, através de seus login, e acessa-lo com sua senha, as emissões,

aprovações, liberações e cancelamentos acontecem eieíronicamente.
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Isso mostra uma sintonia entre o sistema proposto e as tendências da moderna

tecnologia de informações.

Com base nas premissas do corrente trabalho, recomendam-se outros voltados
também à área de manufaíura, e que constituam ferramentas de apoio a filosofia

de capitais sem desperdícios.

Neste sentido, identificar claramente e com abordagem científica os recursos

sem capacidade de suportar os volumes de vendas é fandameníal .

Profundidade e análise cuidadosa nesta identificação se fazem necessárias, na medida
em que os resultados encontrados serão a base de apoio para os investimentos e

consequeníemeníe da performance da empresa.

A unicidade de banco de dados é básica, e sistemas que venham, gerar a carga de

máquinas / homens devem ser concebidos respeiíaado-se este princípio.

Deve-se, portanto, tomar o cuidado de utilizar-se as mesmas bases de dados dos
sistemas coníábeis e de gerenciamenío de materiais (MRP). Recomenda-se, nesse

um trabalho ligado diretameníe aos investimentos de uma corporação, a

x Máquinas

As bases de dados para a geração dos cálculos devem ser aquelas do próprio sistema
coq)orativo de MRP (Mcmufacturing Resoïírces Plannmg - Planejamnento dos

s, e

sistema de geração de carga máquina/homens esteja dentro deste ambiente

objeíivo deste posicionamento é assegurar rapidez nas respostas e emissão

Nos dias atuais, é grande o número de pessoas com habilidade e familiarização com
os mesmos.

caso ae carga nomens/mâqumas, os bancos de aaaos envoiviaos são os

roteiros de fabricação, onde estão armazenadas as informações relativas aos tempos e

o das máquinas operatrizes usadas na manufaíura. Estes bancos devem usar a
moderna tecnologia chamada de relacional, como é o caso do ORACLE, SYBÂSE e
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Na elaboração de estimativas de produtos novos, o sistema de carga homem/máquma

deve ser integrado com as planilhas usadas para cálculo de custos destes novos

Desse modo, os técnicos e engenheiros que elaboram as estimativas têm acesso à
volumes futuros. Havendo integração e

simultânea, eviía-se que dois estudos em paralelo considerem a

disponibilidade de um mesmo recurso produtivo para projeíos diferentes, uma vez
conduzidos

O cadastro das máquinas e recursos produtivos, deve refletir rigorosamente o que
ser

para os bancos de dados, maníendo-se as informações permanentemente atualizadas.

iganao-se os

rapidamente à carga máquina, em
no parque produtivo.

os roteiros de taüncaçâo, cüega-se

horas carga que estes volumes gerarão

Na mesma base de dados, estando regisfrada a quantidade áe horas homens que cada
^ii<w^ei~; necessários para proüuzir o

Comparaaâo-se estes resultados com as disponibilidades de máquinas e homens da
empresa, verifÍca-se a viabilidade dos volumes programados .Esta ferramenta é, pois,

adequada ao planejamento de introdução de produtos novos, investimentos
necessários,

-se que o presente trabalho dá uma contribuição positiva à administração de
i, e espera-se que a ferramenta disponibiïizada, assim, como as

na sua concepção, possa ser conímuameníe aplicada, não só na
empresa em que se concentram os esforços de sua implantação mas também, de uma

Espera-se que a ferramenta também possa ser ai

mundo atual, a geração de empregos, oriunda de
restritos, fica, cada vez mais prejudicada, com a

vez mais
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SÜB UN NEG

ENTRADA

N
N
N
N

N 10

Unidade de negócio

ï,o üo item

Permissão para emissão de O. S.

ao

ões do item

go do item relacionado ao

Motivos relacionados ao plano
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Descrição

STR(UN_NEGOCIO,2)+STR(SUB^UN_NEG,2)+STR(MOTI
VO,2)+STR(ITEMJÏLANO,3)

LEFT(DTOS)DAT_DESEMB),4)+STR(ÜN_NEGOCIO,2)+S
TR(SUB_UN__NEG,2)+STÏt(MOTTVO,2)+STR(ITEM_PLAN

ISUB UN NEG

VALOREAÍS

c

10
8
10
l

Unidade de negócio

Código do item

Data de desembolso

ítem^carryover'

Arquivo

ÍTAG CHAVE
UN_NEGÔCIO STR (UNJNEC

STR(ITEM_PL
i SUBGRUPOS STO(UNJSffiG

VO,2)+STR(IT

, DATAS LEFT(DTOS(E

0,3)

K)CIO,2) + STR(MO-:
ANO,3)
OCIO,2)+STR(SUBJ
EMJÏLANO,3)

)ATJ)ESEMB),4)+S1
STEG,2)+STR(MOTP/s

nvo,2) +

JNJ^EG,2)+ST1

1R(UN_NEGOG
0,2)+STR(ITE3^

^(MOTI

EO,2)+S
[ PLAN



VALOREAIS

SUE UN NEG N

N
c

c
L

Unidade de negócio

o do item

para emissão

TA G

negocio
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Arquivo

N
N

c

Unidade de negócio

^o do item

1VO

Unidades de Negócio

negocio



A1BDPROJ.DBF

os

C 12

C 12
Data de encerramento do projeto



C 60 Descrição da ordem de serviço
N 10 2 Quantidade da ordem de serviço
N 10 2 Valor da ordem de serviço

C 12
do usuário final

Centro de custo do usuário fmal

Síatus da Ordem de Serviço

87



Descrição do centro de custo

e Maquinas

+ID+

item da ci
50
l



Ultima Ordem de Serviço

SCampo
INUME Número da última ordem de serviço

OS VAL.DBF

NUM_OS + DTOS ( DAT^ABERT

semço



UIVO

C 12

N 2

de O S
de O S

Penmssào para verificar fluxo de caixa
encerramento de O S
cancelamento de O S

de pendências para o usuário



TAG CHAVE
UNJSTEGOCro STR(UN_NEGOCIO,:

STR(ITEM_PLANO, S
SUBGRUPOS STR(UN^NEGOCIO,:

STR(MOTIVO, 2) + Sr
TEMP STR(ITEM_PLANO, S

2).+ STR(MO
o
Z) + STRÍSUI
TR(ITEM_PL
iL

TTTO, 2) +

3_UN_NEG,;
.ANO, 8)

2)+

Arquivo

Ca-uipo Tapo TsâBsisj

UN NEGOCIO N 2
SÜB UN NEG N 2
MOTIVO N 2
ENVOLVE N 2
ITEMPLANO N 8
DESCRIÇÃO C 60

VALOREAIS N 10
CARRYOVER L l

mia® Dec*

2

Unidade de negócio
Subgmpo
Motivo do item

Relacioïiamento do iÉem
Código item
Descrição do item

Data desembolso
Valor item
Item de "carryover"
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DFD nível O
Gerenciamento e Planejamento de investimentos

D19-ATOSCON D9-MOTIVO*

USUÁRIO

item piano + dados do piano -
período + unid. negócio

D12-SUGEST

item tío plano

sub-grupo.

unid. negócio

item plano

ms piano-

desembolsos

OS da plano

D2-C1 EMIOS

relacionamento
ao item

D13-ENVOLVE

D14-OSCONS2

D1-OSCONSOL*

D5-CLASOS

D6-PROJETOS

D7-UN_NEGÔCIO*

D8-SUBGRUPO*

num. projeto

unid. negócio

-sub-gnjpo-ÇB»

D10-CCUSTO

D11-NUMERO

num. OS

D-iS-CEMTRAS

USUÁRIO

num. OS + item do piano +
dados OS + motivo devolução

D9*MOTÍVO*

mês + valor realizado + num. OS + data
desembolso + período + untó. negócio

'ealizado no período

mês +
va to r realizado

017'REAL

iub-gnipo

3
Fazer

38-

acompanhamento
de recursos
alocaáos e

mpromissaái

compromissos

compromissos nas datas

u md. negócio

compromissos

recursos
alocados

•planejado D7-UN_NEGÔCSO* ""deOS-s"

no perfodo-

datas de
desembolso

0'S's D1-OSCONSOL'

D16-OSCONSO

D8-SU8GRUPO*

D2-C1_EMIOS*

D3-OS VAL*
compromissos

de OS's

osw



nível I- Processo 1- Planejar investimentos

Piano Diretorde Investimentos

D1-OSCONSOL

y
item do plano

1.1

Verificar
item sem

os

D2-C1_EM!OS* i

OS do piano os

am do plano

D̂12-SÜGÉST

tem tío piano

1.2

Verificar
desembolsos

tíeOS

D3-OS_VAL

dss &m bo Iso s
J

itens de carry
over

consotidação

data consolidação

1.6

Atuaiízar
OS para

carry over

D14-OSCONS2'
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DFD nível 1- Processo 2 - Gerenciar Ordens de Sen/iço

D11-NÜMERO

09-MOTtVO

USUÁRIO

classificação
da OS ...J

üitima
consolidação

item tío plano +-®";

dados da OS

num. OS

D1-OSCONSOL'

-D4-PERÍODO*

item do plano

num OS + num. oroL.-L
em iíente

compromissos
da OS

D7-UN_NEGÒC10't

D15-OSW



DFD nive! 1 - Processo 3 - Fazer acompanhamento de recursos alocados e compromissados

FUP Plano Díreíor

num.OS+dafa
desemboiso

alocadb no
D&.MOTÍVCT Período D1S-OSCONSO*

D1-OSCONSOL

D7-UN._NEGÓCIO

impromtesado^ recursos
l. negócio x^ ^ alocados

nejado ho
período

período + unid. negócio

mês + valor realizado

3.5
Emitir

período -i- unid. negócio

investimentos'

realizado no
persodo



DFD nível 2 - Processai-8 - Emiísr Relatório

D1-OSCONSOL*

moSvo

D9-MOTIVO'



nivel 2 - Processo 2-1 - Emitir OS

D9-MOT1VO

D7-UN NEGOCÍO

classEfscaçâo motivo
da OS

2.1.1

Mostrar
itens de

imobilizados/
despesas

itens da
cTassificaçao

úiíima consoiidaçâo

2.1.2
ttens^J' Verificar

1 disponibilidade
de item

datas de
desem bolso

valor dispo nsvel
do item

iogln + data +
datas de dados alterados

desem boiso

D&.PROJETOS



DFD nível 2 - Processo 2.6 - Alterar OS devoivida



dfd nível 2 - Processo 2.8 - Emitir Reiaíórios

D7-UN NEGOCIO

DS-SUBGRUPOS

2.8.1
Emitir

Reiaíório
de Ordem
de Serviço

date de
desemboiso D2-C1 EMfOS

D1-OSCONSOL

2.8.2
Emitir
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deStatus

atual

dados da OS

2.8.3
Emitir

Relatório
de OS

encerrada
^^nurn. OS +

emÈíente'2.8.4'

Emitir
Relatório

Consolidado
x

.Alocado

num.OS +
emitente

unid. de
negócio

D8-SUBGRUPOS

-UN NEGOCIO
2.8.5

Emitir
Relatório

Compromissos
de OScompromissos

ria OS

num. OS +

num. projeto



DFD nível 2 - Processo 3.1 - Gerar Recursos Alocados

OS's reennboiso atuaiizada


