LA

PROPOSTA DE UM SISTEMA DE APOIO A
A@MNESTM@AG DE INVE STIMENTOS NAS

L ==
) o
1 ]
1Y ———=
y g
O im——
e & |
E EATT——— g
T —
4 === o
o == e Waldimir Rezende Ribeiro Janior
: o I
— S o«
g _— TESC
lél ] i LN
_ 3 Sibliglecs kg
o &
o5 o Ev

Dissertacio apiesentada a Area de Pos-Graduacio em

Engenharia Mecénica da Escola de Engenharia de Sd3o
Carlos _ USP como parte dos requisitos para obtengdo do
titulo de Mestre

ORIENTADOR: Prof Dr. Eduardo Vila Gongalves Fitho

S2&¢ Carles
1999



Ficha catalogrifica preparada pela Seciio de Tratamento
da Informagdo do Servico de Biblioteca — EESC/USP

R484p

Ribeiro Junior, Waldimir Rezende

Proposta de um sistema de apoio & administracio de
investimentos nas organizac¢des / Waldimir Rezende
Ribeiro Junior. —- S&o Carlos, 159%9.

Dissertagdo (Mestrado) —- Esccla de Engenharia de
530 Carlos~Universidade de 33¢ Paulo, 1999.

Area: Engenharia Mecanica.

Orientador: Prof. Dr. Eduarde Vila Gencalves Filho.

1. Administracdo de investimentos. 2. Planc
diretor. I. Titulo.




FOLHA DE APROVACAQ

Candidato: Engenheiro WALDIMIR REZENDE RIBEIRO JUNIOR

Dissertacio defendida e aprovada em 30.03.1999
pela Comissdo Julgadora:

L s SO

Prof. DoutoErﬂ/lEDEJARBO VILA GONCALVES FILHO (Orientador)
(Escola de Engenharia de S&o Carlos - Universidade de Sdo Paulo)

Y NG

Prof, Titular ROSALVO TIAGO RUFFINO
(Escola de Engenharia de Sdo Carlos - Universidade de Sdo Paulo)

Prof. Doutor DARIC HENRIQUE ALLIPRANDINI
(UFSCar — Universidade Federal de Sdo Carlos)

A

{Phof. Associado SE VIEIRA PORTO
oordenador Area d ngemhana Mecénica

Ll

JOSE CARLOS A CINTRA
Presidente da Comigsdp de Pos-Graduago da EESC



Aogs meus pais, 2 Maria Anténia, Daniel e Danilo



Agradecimentos

Ao meu orientador Prof. Eduardo Vila Gongalves Filho.

A Freios Varga e sua diretoria pela oportunidade.

Ao Mério Boscolo Jr., Homero Santos Jr. e Sincléris Magri, pelo apoio e confianca.
Ao Rinaldo Silva pela dedicagio nc desenvolvimento dos programas.

Ao Daniel Dupas Ribeiro pelo apoio na formatac@o final do trabalho.

A USP e ao Departamento de Engenharia Mecénica da EESC.

Mouito obrigado



LISTADE FIGURAS ... 1
RESUMO v
ABSTRACT o Vv
LINTRODUCAO .. .. L
1.1 Definicio doproblema____ .. 2
L2 OOtV 0 2
1.3. Estruturadotrabalho_ e, 3
2. REVISAQO BIBLIOGRAFICA .. ... 4
2.1 Importincia histérica das inversdes de capital 4
2.2 Identificacdo dos investimentos_____ T
2.3 Gerenciamento dos investimentos 12
2.3.1 Conceito de planejamento.................ccocoiiveiieeiiece e 12
2.3.2 Concentragdo de investimentos em manufatura.......................... 13
2.3.3 Importdncia do sistema de administragdo de investimentos.......... 14
2.3.4 Padronizagdo de equipamentos ¢ adequacdo de tecnologia........... 17
2.4 Conceitos de engenharia de software . 23
2.4.1 Generalidades 23
2.4 2 Definigdo do SIS e MIA ] 24
2.4.3 Desenvolvimento do sistema 26




2.4.4 Manutencdo do sistema 26

24.5Basede dados e 27
2.5 Importincia da gestdo racional de investimentos.............c......c...... 29
3.BASESDOSISTEMA . S: 1
3.1 Plano diretor de investimentos — cOnceitos gerais 30

3.2 Politicas usadas na administracdo do plano diretor de investimentos
35

3.3.1 Relatérios basicos sobre posicdo de ordens de servigo (O0.S.(s)) 36

3.4 Relatérios de apoio ao plano diretor 37
3.4.1 Resumos sindpticos dirigidos 2 alta administracdo_ 38

3.4.2 Sinopse dos investimentos segmentados em unidades de negocio
39

3.4.3 Relatérios de apoio 4 introducdo de produtosnovos__ 48

4. SOFTWAREDEAPOIO o 50
4.1 Plano diretor de investimentos______.__ . 54
4.7 Cadastro de Ordens de Servico. 58
5. TESTEDOSISTEMA e 69
5.1. Ambiente cultural da empresa escolhida 69
5.2 Fases da implantacdo 72




6. CONCLUSOES E SUGESTOES A TRABALHOS

POSTERIORES

6.3 Comentario

7 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

8. APENDICE

s finais

74

75

76

77

8l



LISTA DE FIGURAS

Figura 2.4-Retomo sobre patrimbnio liquido em dez anos 92/82

10

15

Figura 2.5-Tipo de sistema por numero de pecas/tamanho da série, ..

18

Figura 2.6-Espago de eficicia das combinag@es rigidas / flexiveis em fungéo do

tamanho das séries,_

Figura 2.7-Diagrama de Fluxo de Dados : entidades externas

Figura 2.8-Diagrama de Fluxo de Dados : sentido do fluxo dedados_________

Figura 2. 9-Diagramas de Fluxo de Dados: representagdo dos processos
Figura 2.10-Diagrama de Fluxo de Dados: depésito de dados

Figura 2.11-Modelo hierarquico

Figura 2.12-Modelo em rede

Figura 2.13-Modelo relacional

Figura 3.1-Tabela com descrigdc dos motivos dos investimentos
Figura 3.2-Descrigdo dos envolvimentos, uma subdivisdo dos motivos

Figura 3.3-Resumo da metodologia Plano Diretor x Emisséo de OS(s)

Figura 3 4-Fluxograma da metodologia para elaborar Plano Diretor e seu
acompanhamento

18

235

25

25

26

27

28

28

31

32

33

34



Figura 3.5-Relatérios do sistema de emissdo de O.S.(s) 37

Figura 3.6-Aplicagdc de sinopse, painel de controle de uma motocicleta 38
Figura 3.7-Plano diretor consolidado por unidade de negocio — 1998 40
Figura 3.8-Plano diretor alocado por unidade de negécio—1998 42
Figura 3.9-Plano diretor alocado x consolidado—1998 43

Figura 3.10-Plano diretor compromissadc por unidade de negdcio ~ 1998 45

Figura 3.11-Plano diretor realizado por unidade de negécio— 1998 46
Figura 3.12- Plano diretor total por unidade de negécio— 1998 47
Figura 3.13-Relatorio de O.S.(s)de produtosnovos. ... 49
Figura 4.1-Avaliacdo ponderada dos itens para a escolha do software . 53
Figura 4 2-Avaliacio de linguagens para desenvolver o software_____ 53
Figura 4 .3-Tela para manutengdo do cadastro deusuérios 54
Figura 4 .4-Contetido do banco de dados de usvérios ... 55
Figura 4.5-Conteado do banco de dados de Unidades de Negocios_________ 56
Figura 4.6-Tela para cadastrar itens do plano diretor em andamento 56
Figura 4.7-Detaihe do planejamento de uma Unidade de Negécio 57

Figura 4.8-Alteracio no Pl. Diretor Consolidado, e-mail no campo “Historico”.58

Figura 4.9-Emissdo de ordens de servico 0.5.(s) 59




Figura 4.10-Funggo das teclas da figura 4.9 acima, emissdo de O.S.(s)

7

Figura 4 .11-Liberagiio de fluxo de caixa; acesso pela opgdo “Sistema’
Figura 4.12-Emissdo de ordens de servigo O.8.(s), valores dositens .
Figura 4.13-Tela de emissdo de O.S(s) mostrando itens do plano

Figura 4.14-Emissdo de O.5(s), mostrando valores planejados e emitidos

Figura 4.15-Tela de aprovagiio de O.S(s) lista de pendéncias

Figura 4.16-Tela de aprovacio de 0.5(s), visualizacfo de detathes
Figura 4.17-Tela de aprovacgiio de O.5(s), visualizagio de detalbes
Figura 4.18-Tela usada para encerramento de ordens de servigo_

Figura 4.23-Relatério de introdugdo de produtos novos.

Figura 4.24-Tela para cadastrar ¢ emitir relatorios de produtos novos

Figura 5.1-Resultades do Projete Criagdo

Figura 5.2-Exemplo de célula de usinagem de freios a disco dianteiros

60

60

61

62

62

63

63

64

64

65

66

67

67

70



W

RESUMO

Ribeiro Jr, RR. (1999) . Proposta de um sistema de apoio 4 administragio de investimentos nas
organizacides. Sdo Carlos, 1999, 101p. Dissertacio (Mestrado) — Escola de Engenharia de So
Carlos, Universidade de S3o Paulo.

E prética normal das corporagdes elaborar, a intervalos de tempo regulares, seus
estudos relativos a planejamentos de investimentos. Esses planos s3o usualmente
submetidos a0 comité diretor ¢ sdo normalmente chamados de planos anuais,
qiingiienais, plurianuais, etc..

O acompanhamento desses planejamentos ndo ¢ ficil, principalmente em virtude da
auséncia de ferramentas de apoio ao seu gerenciamento.

Este trabalho de pesquisa apresenta um software que permite um acompanbamento
dos investimentos que estio sendo realizados pela empresa. Isto € feito através de
relatrios de acompanhamento e os setores envolvidos terdo acesso & evolugio dos
projetos aprovados, ou mesmo do plano diretor de investimentos de uma maneira
ampia.

O propbsito é construir uma ferramenta que certamente auxiliard o gerenciamento do
dia a dia, ligando o plano diretor aos niveis operacionais, que tratam de Ordens de
Servigo (0.8)), Solicitagdes de Compras(S.C.), Pedidos, etc..

Esta é uma maneira eficaz de assegurar que o plano diretor estard sendo seguido.
Relatérios de acompanhamento serfio emitidos naturalmente, sem necessidade de
levantamentos ocasionais, quando for necessario, assim como os relat6rios sindpticos
de acompanhamento para a alta administracgo.

As empresas devem gerir cuidadosamente suas inversbes de capital, pois no
competitivo mundo atual, nfo haverd espago para as empresas que ndo atentarem
para isso. Obviamente, o primeiro passo nesta direcdo € assegurar que o plano
estabelecido esteja sendo seguido.

Neste trabalho assume-se que os investimentos foram analisados nos aspectos de
aumento de participagdo de mercado, paralelamente com retomnos financeiros, como
ROI( “return on investments” — tetorno sobre investimentos), ROS( “return on sales”
— retorno sobre as vendas), Pay Back (pericdo apds o qual o capital retorna), EVA(
“economic value added” - valor econbmico agregado), etc. O escopo deste trabatho
¢ apoiar o gerenciamento didrio das inversdes de capital.

O presente trabalho passou por uma fase de introducdo, no final de 1996, e esta
sendo usado até a presente data. Passou por uma atualizacdo na linguagem de
programacdo, oriunda da disponibilidade atual de bancos de dados ORACLE.

Palavras-Chave: Administracio de Investimentos, Plano Diretor



ABSTRACT

Ribeiro Jr., RR. System proposal to support investmenis management. S3o Cazlos 1999. 10Ip.
Dissertacio (Mestrado) ~ Escola de Engenharia de Sao Carlos, Universidade de S&o Paulo

It is normal practice of corporations, to submit at regular time interval, its Capital
Plan Studies, to the Beard of Directors i.e., ten years forecast, five years forecast ,
ete.. .

The follow up of these forecasts, is difficult, due to the lack of tools that could help
the management

This research work presents a software tool developed to help the management to
follow in a daily basis the capital investment plan

This tool will assure that the Capital Plan is being obeyed through follow up reports
and by the use of synoptics exhibits to the management board.

The winning corporations have to drive safely their capital investments, because in a
competitive world any mistake can jeopardize the company performance. Obviously
the first step to achieve this goal, is to follow the plans that were approved.

It is assumed that the approved investments plans were submitted under the normal
rules of capital investments return, as R.O.I, RO.S, Pay Back, EV.A,, etc. The
objective of this research work, is to help the daily management of capital plan
investments.

Keywords: Capital plan management



1 - INTRODUCAQ

Entre os varnos desafios que as empresas enfrentam no espaco de uma economia
globalizada, estd inserido o das inversGes de capitais. Estas inversdes sfo a base de
sustentacdo de um dos objetivos estratégicos primordiais da alta administracio:
controlar e assumir antecipadamente novas fatias de mercado.

Isto € assegurado através de uma politica agressiva de engenharia, desenvelvimento
de produto ¢ mercado. Esta politica agressiva € a usada nas industrias vencedoras,
que estao se expandindo rapidamente, vencendo a competicfo de pregos, e colocando
fora de combate competidores marginais.

Se por um lado a necessidade de atingir precos competitivos em nivel mundial leva a
urma restri¢do na entrada de capitais, pois com as crescentes taxas de juros, aportes de
capitais tem impacto negativo nos custos. Por outro lado, a estratégia agressiva de
ocupar mercados, afravés de uma politica de vanguarda em engenharia e
desenvolvimento, drena capitais. Tem-se portanto duas vertentes conflitantes em que
a tarefa da alta administracio estd4 em encontrar o equilibrio entre ambas, fazendo
com que os aumentos de custos advindos da remuneraco do capital aportade, sejam
compensados pelo aumento de faturamento e da consolidacio estratégica dos
negocios.

Uma vez definida a estratégia da corporagio, hé necessidade de que esta seja
suportada por uma politica coerente com a mesma. O sucesso de uma politica bem
conduzida, reside na habilidade de relacionar-se com as pessoas a nivel operacional,
deixando claro a elas que os objetivos estratégicos serdio atingidos, desde que
respeite-se o plano diretor de investimentos. Este planc diretor contém a relacdo de
todos os investimentos, orientados pela politica que suporta os objetivos estratégicos
da organizagio.

A probabilidade de um plano atingir seus objetivos, ¢ diretamente proporcional 2
acuracia com que as diretrizes do plano sio obedecidas. Obviamente, existem
eventos que ocorrem sem que se tenha dominio sobre os mesmos, por exemplo,
oscilagSes na economia, alteragBes climaticas, etc. Porém um plano corretamente
elaborado trara no seu bojo instrumentos de proteciio aos eventos incontrolaveis. Os
planos anteriores devem ser sistematicamente considerados nos novos
planejamentos, para evitar-se dispéndio de tempo ao replanejar-se o que ja fora
planejado anteriormente.

E, pois, necessario que se desenvolva uma ferramenta. que assegure a ligacdo eficaz
entre o plano diretor e os niveis operacionais que irfo implementé-lo.

O sistema devera 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 estfo ligados a datas. Replanejamentos devem estar
relacionados as necessidades de alavancagem efetiva do negdcio, 4s pressdes de
areas isoladas, que podem inclusive alterar o escopo estratégico do plano.



1.1 - DEFINICAO DO PROBLEMA

Uma vez estabelecido o que uma empresa deve privilegiar, como sugere (Skinner
,1988), baixos custos, alta qualidade, investimentos minimos, ciclos de fabricacdo
curtos, alta flexibilidade, e introdugdo rdpida de novos produtos, obviamente
investimentos sio direcionados para suporta-los. A identificagio destes
investimentos ndo ¢ tarefa isolada de departamentos, nem mesmo apenas da alta
administracfo.

Sendo as empresas organizadas em vérios setores, receber e organizar a relacao dos
investimentos em relatorios validos para toda 2 empresa, mostrando as datas em que
acontecerdo, ¢ tarefa bastante complexa, nas pequenas e grandes corporagdes.

Mais trabalhoso é acompanhar o desenrolar do plano estabelecido, de tal modo que
assegure no dia a dia que se estara respeitando os limites globais estabelecidos, em
consondncia com as alteracdes de cenario que ocorrem, tais como, oscilagdes de
bolsa, mudancas no fluxo de capitais, etc. Esta tarefa, feita sem o apoic de uma
ferramenta que contemple os poderosos recursos da tecnologia de informagdo, de
maneira racional e sistematica, torna-se penosa e com resultados imperfeitos.

1.2 - OBJETIVO

O objetivo deste trabalho ¢ desenvolver um software para gerenciamento de
investimentos, flexivel a reavaliacdes, € que propicie comunicagio vertical e
horizontal dentro da corporacdo, privilegiando o uso das ferramentas disponiveis na
moderna tecnologia de informacao.

Além do desenvolvimento do soffware propriamente dito, objetivou-se sua
implantacdo em uma industria de expressdo do cenéario nacional, ¢ que tenha
participagdo no competitivo mercado global.

A implantacio com sucesso de qualquer sistema passa pela aceitagdo das pessoas que
utilizario o mesmo. Sendo assim, o foco serd dirigido a habilidade das pessoas,
especialmente 4 habilidade de interagir com sistemas. O sistema ndo pode ser
simplesmente entendido como soffware ¢ hardware, mas sim de uma manewra mais
ampla, incluindo ai as pessoas que, em Gltima instincia interagirdo com o mesmo € o
fardo fluir (Kidd, 1994).

Uma caracteristica do sistema € que ele seja on-fine e que disponibilize informagdes
simultaneamente a todos os niveis administrativos, tanto aos diretivos como aos
gerenciais das unidades de negocios.

As informacGes disponibilizadas além de contidas em relatorios detalhados, deverao
privilegiar também painéis sindpticos com resumos, que permitam avaliar
rapidamente e a qualquer momento, se 0s objetivos estratégicos definidos estfo
sendo respeitados. Além disso, o sistema devera usar os bancos de dados nativos de
qualquer sistema de gestio empresarial, possibilitando sua aplicagdo a diferentes
empresas.



1.3 - ESTRUTURA DO TRABALHO

No capitulo 2 serfio discutidos as mudancas no mercado mundial, e o impacto da
estratégia de investimentos na penetragio de mercados globais. A partir da
constata¢do da importincia de uma estratégia adequada de investimentos mostrar-se-
4 que uma ferramenta adequada para assegurar a implementaco desta estratégia com
sucesso se faz necessaria e, que ferramentas adequadas para tanto s8o raras ou
inadequadas .

Neste capftulo também se fizeram algumas consideragSes sobre engenbaria de

software.

No capitulo 3 evidenciam-se os requisitos basicos do sistema, como ele se ajusta as
modernas estruturas de manufatura, atendendo até aquelas estratificadas em unidades
de negocios .

Mostrar-se-a como classificar os investimentos em grandes familias e como a
estrutura do banco de dados pode suportar alteraces nestas familias e até mesmo na
organizagdo das unidades de negocios.

Identificar-se-30 as listagens de apoio 4 alta administracio e aquelas que serdo
utilizadas pelos niveis operacionais.

O capitulo 4 contém um sumario do software propriamente dito. Contém os quadros
sinopticos de acompanhamento do plano global. Mostra como as modernas
ferramentas de tecnologia de informacdo sio aplicadas na comunicacio enire as
unidades de negdcios envolvidas com o planc diretor de investimentos, evidencia
como documentar através de “e-mail” replanejamentos de prioridades, usando-0 na
comunicacdo entre os envolvidos com o0s recursos que estio sendo realocados.

O capitulo 5 descreve a implantago do sistema e os beneficios oriundos do mesmo.

O capitulo 6 mostra as analises e conclusdes do presente trabalho de pesquisa.



2 - REVISAQO BIBLIOGRAFICA

2.1 - IMPORTANCIA HISTORICA DAS INVERSOES DE CAPITAL

Ao estabelecer-se a politica industrial de um pais, ndo se deve deixar de considerar
como Os investimentos serdo direcicnados no mesmo. As inversdes de capital ditam
até mesmo a vocagdo historica de uma nagdo, como ¢ o caso do Brasil, que desde o
principio, foi destinado a ser uma nacdo eminentemente agricola, devido &s primeiras
inversdes significativas terem sido feitas nessa area.

Com o passar do tempo houve evolugio na direcdo industrial, inicialmente na
agroindistria canavieira, e quando ocorre a revoluggo industrial na Europa e América
do Norte, o Brasil participa eminentemente como nagdo compradora de bens
industriais, sempre em virtude da maneira como os recursos eram investidos em seus
dominios.

Nos dias atuais, dado o aumento da competitividade no comercio global, nota-se
claramente que o Brasil continua recebendo pressdes para que as inversdes de capital
continuem mantendo-o dependente de nagBes mais desenvolvidas. Isto fica mais do
que evidente nas conseqiiéncias advindas da auséneia de uma politica industrial
claramente definida, que o deixa & mercé dos riscos de uma balanga comercial
desfavoravel, que por si s6 ndc constituiria uma fonte de preocupag@es, se ©
desbalanceamento negativo da mesma tivesse sua origem em investimentos dirigidos
a setores de sustentacio do desenvolvimento como energia, pesquisa cientifica, etc.
O que hi é uma evasio de recursos com compras de bens de comsumo, como
automoéveis, eletreeletrénicos, etc. O enfoque recomendado ndo ¢é protecionista, mas
deve-se exercitar o conceito salutar de penetrar em mercados, além de ter 0 nosso
mercado penetrado por terceiros (Delfin Neto, 1996).

O quadro se agrava no momento em que se observam investimentos com fins
puramente politicos, visando resultados eleitorais, o que vem comprometer
efetivamente os destinos da nagdo . Em matéria no jornal O Estado de Sao Paulo de
20/07/1997, o economista Celso Pastore adverte, a exemplo do que fez Delfin Neto,
para os riscos de uma balanca comercial desfavoravel. O ponto enfocado por Pastore
é o agravamento do déficit em conta corrente no futuro, dada a inexisténcia de
investimentos que possam gerar produtos com condi¢des de pagar no futuro o déficit
atual em conta corrente. A figura 2.1. mostra claramente uma queda da taxa de
investimentos em relacio ao P.1B., indicando um quadro preocupante para o Brasil .
O Brasil aumentou seu déficit em conta comrente de 2,9% em 1994, ¢ de 4,5% em
1997 (Pastore, 1997).

A Australia, que tem um déficit em conta corrente de aproximadamente 5% do P.IB
ha cinco ou seis anos, nio gera dividas quanto a sua capacidade de servir ¢ seu
déficit. O Brasil mesmo tendo um quadro mais favoravel do que o da Australia nesse
aspecto, nio gera produto para pagar o déficit no futuro, o que fatalmente ndo sera
corrigido, se continuar com uma taxa decrescente de investimentos em relagio ao
PIB, e - o que é pior - se esses investimentos ndo forem dirigidos para gerar
produtos para cobrir o déficit no futuro (Pastore, 1997).



C. Frischtac recomenda elevar o nivel de educacdio da forca de trabalho e, desta
forma contribuir para expandir o emprego, a industria. Este seria um dos pilares de
sustentacfio de uma politica industrial coerente (Frischtac, 1994) .

Taxa de Investimentc em % do P.LE.

% P.L.B.
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Figura 2.1 Variag3o da taxa de investimentos em relacio ao P1B x Anc
Fonte A.C Pastore & Associados - OESP 20/07/97

Deve-se também criar consciéncia e evitar ansiedade no momento de atrair inversdes
de recursos como aquela que se vé nessa verdadeira guerra fiscal entre estados e até
mesmo municipios, para atrair investimentos industriais, o que seguramente esta
fazendo com que a nagio desperdice, em futuro proximo, recursos preciosos de
arrecadagBes, pois fatalmente estas instalagdes seriam alocadas de uma maneira ou
de outra em nossos estados € municipios.

Isto s vira a acentuar os problemas sociais em um futuro proximo, pois a tendéncia
dessas indistrias, apos uma primeira fase de gerac@o de empregos, ¢ reduzir de
maneira decrescente, postos de trabalho. Este fato é agravado, pois constata-se que as
tradicionais vantagens de custo oriundas de baixos salarios e més condi¢Oes de
trabalho revelam-se cada vez mais insuficientes (Vaile, 1991).

As corporacbes seguramente ndo estao propensas a assumir responsabilidades
sociais, como declarou o presidente da Chrysler a revista Business Week(Gilberto
Dupas OESP Caderno 2 7/julho/1996) “A idéia de que as empresas devem assumir
responsabilidades sociais é totalmente ridicula. Simplesmente onera a industria e ela



deixa de ser competitiva”. Deve-se entender que auséncia de indistria realmente
implica em emprego zero, mas deve-se evitar a ilusdo de abrir espagos onde ndo €
recomendavel, como por exemplo na isencfo indiscriminada de impostos . Nota-se
que os investimentos sio feitos para tornar as industrias mais competitivas, o que ¢
inquestionavel, visto que nos Gltimos 10 anos as empresas se reestruturaram e
aumentaram muito sua eficiéncia. Reflexo disto, € o fato de que os lucros das
empresas americanas cresceram 24% nos Ultimos quatro anos, mais do que em todos
os quinze anos anteriores. Esta melhoria de resultados se deu primeiramente pela
perda de postos de trabalho e, muito mais significativamente nos Gltimos tempos, nas
areas administrativas.

A tabela a seguir mostra a dimensfo destas medidas em algumas corporagbes de
expressdo mundial ;

Periodo Corporacie Presidente(CEQ) | Demissdes
Dez 91 G.M. Robert Stempel 74 mil
Jan 93 Sears Edward Breannan 50 mil
Fev 93 Boeing Frapk Shrontz 28 mil
Jul 93 IBM Louis Gershner 60 mil
Jan 96 AT&T Robert Allen 40 mil

Figura 2.2 — Reducdo de postos de trabatho, (Dupas, 1996)

A outra area onde acdes foram tomadas para melhorar os resultados, seguramente,
foi de inversdes de capitais.

O perfil das inversdes de capitais a partir dos anos 60 teve uma mudanca radical.

A engenharia produtiva, até entfo calcada nos paradigmas tayloristas/fordistas,
construiu a eficicia de suas linhas a partir de uma organiza¢do em postos de trabalho
parcelados e encadeados, tanto na fabrica¢do como na montagem. Do ponto de vista
analitico, esse paradigma se baseia no parcelamento, especializagfio e intensificagio
do trabalho. Este modelo, entrou em crise per varios motivos :

1- Instabilidade social recorrente gerada pelo uso intenso de uma massa de
trabalhadores nfo qualificados, submetidos a mitmos intensos associados a uma
qualidade no ambiente de trabalho sofrivel.

2- © grau de sofisticagfo exigido pelas linhas, tornou-as contraproducentes devido a
uma grande quantidade de tempos mortos e improdutivos na aplicacdo de técnicas
complexas de balanceamento de cadeias produtivas.



3- Mudangas nas exigéncias de mercados exigindo um nimero maior de alternativas
e combinacdes de produtos (Coriat, 1988).

Neste contexto, surge um processo intenso por parte das empresas na busca de novas
alternativas de producdo e organizaco do trabalho.

Uma primeira vertente de pesquisa buscou o oObvio, ou seja, reforgou os
encadeamentos numa base essencialmente tecnoldgica, buscando reduzir a
importancia do trabalho vivo, na fixagdo de ritmos e na obtencdo da qualidade dos
produtos.

A estratégia mais acertada focou seus investimentos buscando sintonia nos novos
paradigmas apoiados em integracio e flexibilidade das linhas de produgo. E
ferramenta essencial, neste contexto, a utilizacZo das novas tecnologias produtivas,
apoiadas em recursos de informatica e eletrOnica, que além dos novos arranjos fisicos
de fabricas apoiadas nas evolugBes tecnoldgicas citadas acima, permite enfatizar nos
dias atuais também em aspectos eminentemente organizacionais. Tais aspectos
organizacionais sfo influenciados por um novo e forte componente, que € a2
tecnologia de informacZo (Coeriat, 1988).

Resumidamente, pode-se dizer que as inversdes de capital tém um impacto social e
histérico preponderante come se mostrou acima e, portanto, devem ser tratadas
estrategicamente.

2.2 - IDENTIFICACAQ DOS INVESTIMENTOS

Conforme ficou claramente evidenciado no item 2.1, os investimentos tém impacto
socicecondmico abrangente. Os investimentos tem influéncia até nos destinos de
uma nacio.

Paralelamente no ambito empresarial, também serdo eles os responsiveis primarios
pelo sucesso ou fracasso de corporagbes. Apesar de existirem técnicas de economia
financeira que avaliam se um investimento dara retorno ou néo, existem fatores mais
abrangentes que devem ser analisados. Os impactos estratégicos de penetracdo de
mercado e aqueles que causariam interrupcio do faturamento da companhia podem,
muitas vezes, ndo trazer retornos tdo interessantes, mas seus aspectos devem ser
levados em consideragio também como fatores determinantes do sucesso ou fracasso
de uma operacéo.

As ferramentas mais conhecidas de analise de retomo de investimentos sZo
ROI( “return on investments” — retorno sobre investimentos), ROS( “return on sales”
~ retorno sobre as vendas), Pay Back (periodo apos o qual o capital retorna), EVA
“economic value added’- valor econdmico adicionado). As perspectivas contabeis ¢
financeiras devem andar paralelamente & estratégia de manufatura nas decisGes de
investimentos.

Dois denominadores comuns sfo usados nos negocios de manufatura como a base
para controlar ¢ medir a performance. O primeiro ¢ a base de tempos, na qual a



manufatura principalmente trabalha. Leque de produtos e volumes, célculo de
capacidades, medi¢Bes de performance em 1ermos de medi¢des de eficiéncia,
utilizagdo e produtividade, todos normalimente usam a medi¢do de tempo como base
(HEdL, T.,1985).

O segundo denominador é baseado no dinheiro. Atividades de planejamentos
corporativos, medi¢es de performance, niveis de investimentos e atividades
similares usam o dinheiro como base. A importincia, entretanto, de encontrar a
ligagdo correta entre o sistema baseado no fempo € aquele baseado nos aspectos
financeiros é evidente em si propnia.

Resumidamente, pode-se concluir que o objetivo essencial da fungdo financeira €
propiciar um método, capaz de medir e calcular com precisdo o desempenho da
companhia, em relagdo aos seus maiores competidores, € o valor competitivo das
propostas de otimizagio da capacidade de produgéo. Em outras palavras, as 4reas de
manufatura ¢ financas interagem em duas 4reas amplas. A primeira € o efeito na
estratégia de manufatura, nos métodos de avaliagdo de investimentos, ¢ a segunda,
como 0 gerenciamento de sistemas contabeis, afeta o controle ¢ a medi¢io de
resultados das operagdes de manufatura, Neste trabalho, aborda-se essencialmente ¢
primeire aspecto, ou seja, as decisdes de investimentos.

Muitas organizagdes, restringidas pelas limitagSes de caixa, necessitam aplicar seus
recursos escassos com sabedoria. Entretanto, o critério para calcular o nivel ou
natureza desta decisio corporativa fundamental, raramente tem sido feito com o
cuidado e a analise ampla requerida, de modo que garanta sua eficicia. Em muitas
companhias, decisdes de investimentos, ainda que inicialmente provenientes de
requisitos competitivos, sio avaliadas no final, apenas com base em métodos de
medicio de avaliacGes financeiras.

Métodos contébeis de avaliagio de investimentos s3o geralmente baseados numa
importante premissa - o retorno relativo do capital associado a cada proposito de
investimento sob revisio. Com os capitais para investir sob limitages de
disponibilidades, ha um racionamento generalizado dos mesmos. Os argumentos para
investir baseiam-se predominantemente na base de retorno, que nao ¢ construida
somente no sistema de avaliagio em si mesmo, mas é reforcada invariavelmente pela
discuss#o e argumentacio que predomina.

As conseqiléncias desta ponderagdo indevida tém sido sentidas por muitas
companhias. As ramificagdes da mesma dentro da indiistria produtiva tém se
espalhado. A necessidade de questionar esta visdo de decisdes de investimentos tem
estimulado uma série de artigos e publicagdes bem fundamentados os quais ilustram
a natureza simplista da perspectiva financeira e desafiam o seu valor de aplicagdo. J&
em 1974, Dean” apud (Hill,1985) declarou: “por causa de nossa concentracdo

*DEAN, R. C.. (1974) The temporal mismatch ~ Innovation’s pace vs management’s time horizon.
Research Management. p. 12 — 15, May.



obsessiva em ganhos e fucros a curto prazo, 4 tecnologia norte-americana estd num
beco sem saida.

Deve-se evitar tomadas de decisdes acerca de investimentos apolando-se apenas em
paradigmas contabeis

Muitas companhias tem se voltado para a sofisticagio, ¢ técnicas analiticas a fim de
avaliar o propdsito dos investimentos.

Os resultados 2 longo prazo tém sido que muitos dos gerentes envolvidos tém, de
uma maneira nio intencional, colocado em risco o futurc de suas companhias, e que
investimentos que deixam de levar em conta o futuro podem conduzir a bons
resultados no presente, mas conduzem a um amanha sombrio.

Indubitavelmente, devem-se encarar os investimentos sob seu prisma estratégico. As
decisSes tomam uma énfase diferente quando as companhias mudam seu foco em
direczo a uma revisdo estratégica.

O que constitui a razio de um investimento necessita ser medido por sua
contribuicdo a estratégia estabelecida pela corporacao e ndo simplesmente como ele
atendera as regras e critérios financeiros e contabeis.

Simmondons, um dos severos criticos do gerenciamento com base contabil, observa
que “a énfase que contabilidade e financas tém colocado no retorne do investimento
no passar dos anos, sutilmente pudou e transformou-se muma crenga profunda e
amplamente aceita segundo a qual o reforno é proveniente do investimento em Si
mesmo. A verdade é muito diferente. Lucro sustentado vem da posicdo assumida no
mercado compelitivo.

Novos investimentos em producio para expandir as vendas devem necessariamente
implicar em posicOes compelilivas ¢ esia mudanca deve ser o foco da revisGo dos

investimentos. Sem isto, os cdlculos serdo sem sentido Simmondons® apud (Hill,
T.,1985):

Apresentamos aqui de acordo com Terry Hill, seis pontos chave para serem
ponderados mas decisGes de investimentos, envolvendo, além dos aspectos
econdmicos os estratégicos (Hill, T.,1985):

s Decisdes de investir devem considerar aquisi¢io de novos negocios;

o Enfase excessiva a0 ROI(Retorno de Investimentos), distorce base estratégica;

o Benesses governamentais n3o asseguram ganhos no negocio;

* SIMMONDONS, K. (1981) The fundamentals of strategic management accounting, In: INSTTTUTE
OF COST MANAGEMENT ACCOUNTANTS TECHNICAL SYMPOSIUM. Pembroke
College, Oxford. 1981. Proceedings. Oxford.
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e Ligar investimentos ao ciclo de vida do produto reduz 11SCOs;
e Manufatura deve testar validade das previsdes de vendas,

o Decisdes de investir devem quantificar requisitos de infraestrutura.

O escopo deste trabalho pressupSe que todos 0s investimentos listados pelos
dirigentes das diversas unidades de negécios passaram pelo crivo das técnicas
mencionadas. Enfatiza-se que, além dos aspectos estratégicos e financeiros que
determinam os itens que serdo contemplados com investimentos, O aspecto do
envolvimento e participacdo de uma parcela significativa da corporagdo deve ser
buscado. Estimular essa parcela significativa da corporagfo a participar do processo
trara a luz itens que ficariam escondidos e nem sequer participariam dos processos de
anlise mencionados. Dai sua importincia. Ha pessoas dentro da organiza¢c com
espirito  empreendedor que deve ser estimulado ¢ exercitado, pois estes
empreendedores internos fardo o méximo de esforgo, para que O capital que
empregarem retorne (Pinchett L 1989).

Existem técnicas que estimulam a comunicagio das liderancas ¢ toda a organizacio.
Estas técnicas levam em conta, essencialmente a reacZo psicolégica natural do ser
humano, que reage de uma maneira pro-ativa, na razdo direta em que sente que a
decisdo de implementar o empreendimento teve sua participagao .

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

Fooed Buck | relorno da wformagd |
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Figura 2.3 - Efeito de feedback e comunicagéo sobre a janela de Johari (Hersey &
Blanchard, 1986)
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Hi necessidades da corporagdo que tém impacto na expansdo dos negdcios e s6 serdo
percebidas a0 serem expostas por aquelas pessoas envolvidas com os mesmos. Nem
sempre a exposi¢do estd nos niveis administrativos mais elevados.

A 4rea conhecida pelo lider e também pelos outros, quer pelo superior, quer pelos
subordinados e por seus pares, é chamada de érea publica dentro do contexto
organizacional.

A 4rea desconhecida pelo lider, mas conhecida pelos outros € chamada érea cega. E
desconhecida para o lider, seja porque os subordinados nZo querem compartithar
conhecimentos, seja porque nio querem comunicar-se com o lider sobre a impressao
que ele d& aos outros. Talvez seja porque os dados existem em termos de respostas
nic verbais e verbais, mas o lider ndo é capaz ou nio se preocupa em vé-los.

A 4rea que é conhecida pelo lider mas desconhecida pelos outros ¢ chamada de area
secreta, pois é de conhecimento apenas do lider. Neste caso, pode ser privada, porque
o lider ndo quis compartilha-la ou manifesta-la aos outros membros da organizago,
ou porque os outros nic captam as respostas verbais e nfic verbais do lider existentes
no sistema. A Gltima area, desconhecida tanto pelo lider como pelos outros, ¢
chamada 4rea desconhecida.

Feedback, usada aqui com o significado de resposta a um estimulo, pode ser
interpretada como o grau em que outros membros do contexto organizacional estdo
dispostos a comunicar-se com as liderancas. Como pode ser visto na figura 2.3,
quanto mais o feedback relativo ocorrer dentro de uma organizagdo, tanto mais a irea
plblica de um lider comega a expandir-se, reduzindo a area cega.

O outro processo que afeta a forma da janela de J ohari é a manifestacdo, ou seja a
medida em que os lideres estdo dispostos a compartilhar com 0s demais membros do
contexto organizacional dados que hes dizem respeito pessoalmente.

O sentido em que se usa o termo comunicagdo ¢ peculiar. Em primeiro lugar, a
comunicacio ou manifestacio mais importante ndo consiste naquilo que as pessoas
dizem de si mesmas, mas no seu comportamento. O que conta néo so as palavras,
nas as pessoas e 0 comportamento que elas assumern.

Em segundo lugar, julga-se que a abertura ou manifestacdo em orgamizacgdes sO €
oportuna, quando isso é importante do ponto de vista da propria organizagio. Isto
porque processar ¢ analisar informagdes em si proprias gera um desperdicio
desnecessaric ac andamento eficaz da corporagao.

No processo de informagéo, quanto mais informagdes relevantes da organizacdo os
lideres revelarem, sobre o seu modo de pemsar ¢ comportar-se, tanto mais a area
pliblica avancara na area secreta e tanto menor se tornara esta, como pode ver-se na
figura 2.3,
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Um fendmeno interessante ocorre em contexios onde existem simultaneamente
feedback ¢ manifestacio entre lideres e subordinados .

Nio s a area plblica desses lideres comeca a estender-se para dentro das areas cega
e secreta, mas ha também grande probabilidade de que parte do que antes era
desconhecido (tanto pelos lideres como pelos outros } comece a surgir na superficie
da area publica .

Este fendmeno oriundo dos efeitos conjugados dos vetores de comunicagdo ¢
feedback ( retorno sobre uma informagdo) pode trazer & luz investimentos em itens
ocultos para a organizagio como se¢ mostrou acima, e que podem vir alavancar a
posicio estratégica de mercado da 0rganizagao.

Cutro ponto importante oriundo do envolvimento de toda a organizagdo ¢ que ©
sentimento de participagio também nos investimentos da companhia fara com que
todos direcionem seus esforcos no sentido de alcancé-los. Esse fendmeno ¢ natural
no ser humano quando ele sente que é o criador de algo. Faz todos os esforcos
possiveis e imaginéveis para que aquilo de cuja criagio participou, venha a traduzir-
se em uma realidade palpavel.

2.3 - GERENCIAMENTO DOS INVESTIMENTOS

O foco deste trabatho estd no gerenciamento dos investimentos, uma VezZ
identificados e cadastrados. A filosofia que constitui a base para a elaboracao do
cadastro dos itens em que se investird, pressuple que se pondere a posicdo
estratégica de mercado, juntamente com as analises econdmico-financeiras. Os
investimentos para alavancar a posi¢do estratégica de mercado ocorrem, em sua
maioria, na area de manufatura, em especial na introducdic de novos produtos
exigidos pelo proprio mercado.

O foco central apoia-se no fato de a probabilidade de um plano atingir seus objetivos
ser diretamente proporcional & precisdo com que suas diretrizes sdo perseguidas.
Obviamente existem eventos que ocorrem sem que haja dominio sobre os mesmos,
assim como oscilagBes na economia, mudangas climaticas, etc..

Na elabora¢io de um piano, deve-se prover 0 mesmo com alternativas para protegé-
lo dos eventos imponderaves.

2.3.1 - Conceito de planejamento

A anélise do conceito de planejamento, segundo R. Ackoff pode resumidamente ser
definida como “um processo sistemdtico que emvolve a conttrua avaliacdo de
alternativas e a tomada de um conjunto de decisGes interrelacionadas, antes que a
agdo se faca, em um momento en que se acredita que uma futura situaco desejavel
provavelmente ndo ocorrerd, a menos que alguma coisa seja feita e que, sendo
fomada a providéncia adequada, a probabilidade de um resultado Sfavordvel pode
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ser aumentada”. A perspectiva de Ackoff, separa o planejamento em (Ackoff &
Sasiene, 1979):

Fins Especificacdo dos objetivos

Meios Selecio de politicas, programas, procedimentos e praticas pelos quais
os objetivos € metas devem ser alcangados

Recursos Determinacdo dos tipos e quantidades dos recursos necessarios, como
devem ser gerados ou obtidos ¢ como devem ser alocados as
atividades

Instrumentos Definicdo dos procedimentos decisorios ¢ o modo de organizé-los
para que o plano possa ser realizado

Controle Definicdo de procedimentos para prevenir ou detectar erros ou
falhas a fim de evité-los permanentemente

Neste contexto, o presente trabalho pressupde que as etapas de estabelecimento dos
Fins, Meios ¢ Recursos foram feitas dentro da filosofia e pardmetros preconizados
nos anteriormente citados. O foco concentra-se na introdugdo de recursos cadastrados
que gerardo os meios para atingir os fins estabelecidos, que em esséncia sd0 2
manutencio e melhoria continua da posiclo estratégica de mercado. A andlise
paralela dos indicadores econfmico-financeiros de retorno de investimento € feita
porém com uma viso mais ampla.

2.3.2 - Concentracdo de investimentos em manufatura

.Como ja se referiu, a maioria dos investimentos concentra-se na area de manufatura,
que no final da década passa a uma posicio politica de segundo plano dentro da
entdo comrente estrutura organizacional

W. Skinner fez os seguintes comentarios, que apoiam este ponto de vista: “Vice-
presidentes de manufatura sentiram que suas ferramentas de gerenciamenio eram
impotentes e fracas, ¢ estavam sempre sendo criticados por custos inaceitdveis,
entregas fora do prazo, niveis ruins de qualidade, investimenios insuporidaveis,e
alijados das posices de alta geréncia. Sua impressdo de estarem sendo alijados das
posicles de comando ficou mais patente durante os anos 50 e 60 quando foi dada
maior énfase aos crescimentos em vendas e participacdo de mercado, e a alta
administracdo pareceu ser dominada e influenciada mais por executivos, os quais
eram especialmente competentes em marketing e financas, e menos por aqueles com
ponto de vista da mamifatura. O pessoal de mamifatura sentiu que deles requeria-se
apenas que fizessem suas tarefas e tivessem wm comportamento de “soldados
obedientes” cumprindo suas ordens sem muitos questionamentos. A despeito do fato
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de que eles eram responsgveis por 75% dos investimentos do parque produtivo de
uma maneira geral, 80% da méo de obra da empresa e 85% ou mais dos gastos da
companhia com materiais e equipamentos, 0s aspectos relativos a marmfatura eram
freqiientemente  tratados  superficial e operacionalmente ao invés de
estratégicamente. Manufatura era considerada essencial, mas parecia oferecer
pouco ac desafio intelectual e ou gerencial. Conceitualmente, manufatura jfoi
considerada uma drea do gerenciamento na qual teoria e técnicas adequadas
estiveram disponiveis hd muilo tempo, nas quais problemas complexos de
planejamento e controle desafiaram os pioneiros na ciéncia do gerenciamento,
estando agora resolvidos. Paradoxalmente, em muitos campos nros quais ©
gerenciamento cientifico comegou, isto é, com F.W. Taylor na engenharia industrial,
profissionais de gerenciamento 1ém de alguma maneira saido de sua rota original e
desenvolveram para si mesmos, um ponto de vista no qual sucessc em manufatura
restringe-se a fazer apenas ¢ que estd escrito nos livros. Manufatura é encarada por
muitos gerentes de primeiro escal@o e muitos professores renomados em instituicdes
de ensino, como uma atividade relativamente rofineira, padronizada e destituida de
excitagdo. Esta funglo tornou-se sem forga atrativa para os mais talentosos da nova
geracdo de trabalhadores, técnicos e gerentes. Claramente alguma coisa estd
errada. As fervamentas anteriores ndo parecem ser adequadas ac novo ambiente
competitivo. Apesar de terem habilidade e profissionalismo, experientes gerentes
sentiram a si mesmos impropriamente criticados, ndo imporiando o que eles
fizessem, e sua fungdo como um todo pareceu ter sido desmembrada da organizagdo.
O enigma foi que isto ficou fora da corrente principal de comunicacbo da empresa,
ainda que seu impacto na organizacdo seja relevante no competitivo mundo novo,
(Skinner, 1985).

Apesar de seu peso no tocante a investimentos, a area de manufatura portanto nio
constitui um setor que atraia novos talentos e seja comsiderada estimulante pelos
jovens executivos.

Na Freios Varga, por exemplo, indtstria lider no seu segmento no mercado nacional,
os investimentos atingiram um total de 8,6 milhdes no ano de 1997, 6,2 mulhdes
(72%) concentraram-se na area de manufatura, segundo o jornal “O Estado de S@o
Paulo” de 09 de agosto de 1997, no caderno de economia.

O cenario descrito por W. Skiner nfio mudou, portanto, n6S anos que se passaram
desde suas consideracdes acima, se se atentar para as palavras de Peter Drucker: “em
nossa escola de Claremont, ficariamos muito felizes se pelo menos alguns de nossos
formandos fossem para a drea de manufatura, em lugar de ir para consultorias ou

Wall Street” (DBrucker, 1997).

2.3.3 - Importincia do sistema de administracie de investimentos

A importincia de um sistema de administragio de investimentos nfo estd em si
mesmo, mas sim no fato de que influi na administragdo dos mesmos, e
consequentemente na politica de aplicacdo. Assim, se efetivados na medida certa e
no lugar correto, tém impacto direto positivo na rentabilidade da empresa, ja que ela



é medida como retorno sobre o patrimbnio liquido = receita liquida / patrimdnio
liquido no fim do ano, (Porter, 1997).

Para ilustrar esse aspecto, apresenta-se a figura 2.4, que mostra o retorno sobre o
patriménio liquido no setor farmacéutico. O grande desafic do setor produtivo €
manter retornos sobre ¢ seu patrimdnio liquido igual ou superior aqueles conseguidos
com ganhos financeiros. Quer-se dizer, com isso, que 0s capitais investidos dentro da
organizacioc devem assegurar rendimentos nO MInimo equivalentes aos rendimentos
financeiros, uma vez que estes tém liquidez, e os feitos no setor produtivo tém
liquidez muito baixa, salvo em caso de venda da empresa.

Além de baixa liquidez, este capital tem uma inércia maior, e sua reagdo a cenarios
desfavoraveis ¢ consequentemente mais lenta.

SETOR FARMA(;E‘U’I‘ECO RENTABILIDADE
MEDLA = 24.2%
EMPRESA 5 Rentabilidade
Merck 336 %
Marrion Merrell DOW 28,9%
Shering Plough 23,8%
Bristol Meyers 23,6%
Eli Lilly 22,7%
Upjohn 19,3%

Figura 2.4 Retorno sobre patriménio liquido em dez anos 92/82 (Peorter,1997).

O objetivo de toda ¢ qualquer empresa, que ¢ alcancar 2 maxima produtividade,
passa naturalmente por uma politica adequada de inversdes de capital bem
administrada.

A receita para atingir-se essa meta combina ingredientes, como a maximiza¢do de
recursos, eliminacio de ineficiéncia, melhoria de produtividade e implantagdo de
modernas formas de administracdo, entre as quais qualidade total e comparagdes com
empresas similares, para 0 que se usa freqiientemente ¢ termo benchmarking, que
surgiu recentemente nos meios empresariais

Ha vérios anos, 2 formula vem sendo aplicada com bons resultados em todo o
mundo, inclusive no Brasil

S6 que, segundo Michel Porter, essas ferramentas ndo bastam. O que pode
efetivamente levar 4 conquista de uma vantagem competitiva exclusiva ¢ de uma
rentabilidade elevada s3o os dois fatores basicos a saber

¢ Cusios Baizos

o Diferenciacio
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Esses dois conceitos formam a base de toda a estratégia em face da concorréncia e,
juntamente, no terrenc no qual se aplicam - mercado de massa e segmentos do
mercado.

A lucratividade de uma companhia depende da posi¢o da empresa em relacdo aos
seus concorrentes, mas também da estrutura do setor em que ela atua.

Este é um novo fator ao qual deve estar atentia a alta administragio quando tomar
decisio para novos investimentos, sob pena de ter sua rentabilidade e,
consequentemente, lucratividade prejudicadas.

Esta distorcdo de perfil é conseqiiéncia direta, segundo Peter Drucker, da propra
maneira com que os salarios sdo pagos dentro das organizacdes.

Parte de recursos que poderiam ser investidos no parque produtivo, ¢ desviada para
os bolsos de presidentes de empresas, advindos de redugdes de efetivos, como foi ¢
caso de Lee Iacocca da Chrysler, que ganhou um prémio de 1 milhfo de USS com
base 110 prego das agdes que subiram, devido a demiss&o de 30% dos operarios.

A curto prazo aparentemente valorizou-se a empresa, mas a medio prazo, cortes
exagerado, podem vir cortar por assim dizer, a propria musculatura da empresa,
atrofiando a sua capacidade de competir a médio prazo

O que Peter Drucker critica n3o s&o os cortes em si, mas O estimulo das vantagens
pessoais 20s principais executivos que os realizam: além de serem imorais, podem
levar a exageros que venham ser desastrosos num futuro proximo.

O paradigma que se vislumbra seria baseado no fator tecnologico, paradigma que
sera chamado de “administracio da tecnologia” (Betz & Keys, 1997).

A aceleracio continua das inovagdes tecnologicas afeta o desempenho de todas as
atividades humanas, inclusive as empresariais. Em decorréncia, o modelo de direcdo
da empresa produtiva tem de se ajustar a esse processo.

Deve-se, portanto, modificar as bases da moderna administragdo mediante a criacdo
de um novo paradigma de gerenciamento, compativel com a velocidade de
inovagdes. Este paradigma que, como se disse acima, esta sendo chamado de
“administracdo de tecnologia”, envolve os seguintes aspectos:

reducio de custos indiretos;

delegacdo de poderes a equipes multidisciplinares e multifuncionais;
estabelecimento de operacBes flexiveis;

obtencdo de economias na produgio;

instituicdo de linhas produtivas flexiveis,

pensamento global com agfo local.
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Estes fatores acima acabarfio por dar lugar a organizacbes “achatadas”, com menos
niveis hierdrquicos, que necessariamente distribuirio a riqueza de modo mais
equilibrado.

2.3.4 - Padronizacio de equipamentos e adequaciio de tecnologias

A ferramenta de gerenciamento que se estd propondo ficaria sob o controle da
manufatura, pois entende-se que este setor, sendo responsavel pela maioria dos
investimentos, devera estabelecer as regras e procedimentos técnicos de apresentacgo
dos mesmos.

Este posicionamento resgata a posi¢fo estratégica da manufatura corporativa. Apesar
de algumas organizacdes terem esta area embutida dentro de suas vérias unidades de
negocio, ai entio é que se faz necessario um direcionamento para verificar os
investimentos, assegurando que os mesmos ocorrerfio dentro de um padrdo técnico
coerente, entre as unidades de negdcio e estas na corporagio.

A estratégia de envolver todos 0s niveis organizacionais na elaboragdo do cadastro
dos itens em que se quer investir, reforca a necessidade da analise técnica das
propostas eleitas, com destaque na érea de manufatura, onde os parfmetros técnicos
de flexibilidade e adequacdo aos volumes de mercado se fazem necessérios.

Faz-se esta afirmagdo dada a alta complexidade técnica envolvendo as decisdes, que,
se forem tomadas isoladamente dentro de cada unidade de negocio, fatalmente
levardio a uma proliferagio de maquinas e equipamentos, salvo se houver uma analise
scb um prisma institucional .

O descumprimento desta politica trara impactos negativos com perda de
padronizagbes, que redundario em maiores inventirios de componentes para
manuten¢do, e um leque maior de necessidade de treinamentos em programagic e
operacio nas maguinas e equipamentos, que a cada dia tornam-se mais & mais
complexos. As figuras 2.5/2.6 ilustram a necessidade dessa analise (Coriat, 1988).

Essas figuras 2.5 / 2.6 traduzem a filosofia das linhas produtivas a ser implementada,
em funcdo da escala de produgdo e do tamanho da série. A escala de producdo alta
conduz 3s linhas chamadas de “transfer”, que pode ser traduzida como transferéncia.

Neste tipo de linha, a pega é transferida de uma estagéo para outra, fazendo com que
as ferramentas usadas nestas estacBes sejam trocadas primordialmente em funcio de
seu desgaste, minimizando a troca de ferramentas durante o ciclo de trabalho dentro
de cada estacdo.

Isto conduz a uma maior utilizacio dos tempos produtivos durante o ciclo de
modificacdo da geometria da peca-obra, com um maior tempo de prepara¢do da linha
produtiva, chamado de “setup”, em linguagem de chéo de fabrica.

As linhas flexiveis sio desenhadas de modo que assegurem que a pega seja
manufaturada preferencialmente em uma tnica fixagio, sem transferéncias da pega,
tendo as trocas de ferramentas {sefup) t30 pequenas quanto possivel,
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N° pecas diferentes Tamanho de série | Tipo de sistema

Baixe (1-2) Acima de 7.000 Linha “Transfer”
Médio (3-10) 1.000 - 10.000 Linha(especial) flexivel
Médio (4-50) 50 - 2.000 F.MLS.

Miédio (30-500) 20 - 500 Célula Flexivel

Alto (acima de 200 ) 1-50 Miq. Ferramentas

Figura2.5 Tipo de sistema por numero de pegas/tamanho da série (Ceriat,1988)

Tamanhe de série

D LINHA TRANSFER
’I -
T S
il ‘
" LINHA FLEXIVEL | 70% gos
o L OBJETOS
| | 7 UANUFA-
T MAQUINAS FERRAMENTAS j TURADOS
10 - ]
10 = [

| | | i | L ™~

1000 NOmero/de pecos diferentes

traiodos pelo ferromental

ge produgdo
Figura 2.6 - Espaco de eficacia das combinagbes rigidas / flexiveis em funcdo do
tamanho das séries, (Coriat,1988}

O sistema de gerenciamento de investimentos proposto neste trabalho n@o pressupde
aplicagdo especifica para um determinado tipo de indiistria. Algumas industrias tém
dificuldade em sintonizar a evolucdo tecnolégica com as necessidades de negocios.
Surge entdo a questdo: “a fabrica do futuro estara sempre no futuro?” (Skinmer ,
1985).

Por décadas, a tio esperada fibrica do futuro tem permanecido como um sonho
intangivel. Ano apds ano, os futuristas tem previsto mudancas substanciais que
deveriam ocorrer num firturo imediato. Mas o fato é que elas ndc tém ocorrido na
medida do esperado.

Tem havido mudanca nos equipamentos, ambientes de trabatho, e controles
gerenciais. Mas a maior parte destas mudangas tem sido modesta e de pouca
profundidade. Anos atrés, a expectativa era de que as fabricas do futuro ndo seriam
apenas mais limpas, silenciosas, lugares atrativos para se trabalhar, mas igualmente
importantes no uso de servomecanismios.
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Uma completa nova era de maquinas operatrizes ¢ equipamentos industriais
resultaria em fibricas mais econdmicas e capacitadas a produzir a baixos custos €
melhor qualidade. A promessa da tendéncia a curto prazo da automacfo total,
mecanizacdo, robdtica, computagdo, tomada de decisbes automatizada, e mudanca
radical na qualidade de vida no ambiente industrial, est4 sempre um pouco mais
adiante. Uma possivel razio dessa constante procrastinaco do objetivo almejado,
pode estar no fato de que os equipamentos € tecnologias de processo oferecidos tém
sido inadequados para as necessidades dos negocios.

Novas e modernas tecnologias de processos tém chegado em grande escala em certos
processos industriais, como industrias quimicas, papel, ago, madeira compensada, €
petroquimica, onde gigantescas economias de escala tém sido conseguidas.

Mas em outros ramos como no metal - mecinico, de montagem, eletrénicos, de
méveis, de construgbes, téxteis, calcadista, de modelagdo de plasticos, embalagem,
maquinas elétricas, transporte, fundigbes, estaleiros, brinquedos; etc, estes noves
equipamentos ¢ tecnologias de processos tém evoluido lentamente.

A mecanizacio tem aumentado certamente, mas as fabricas ainda tém muitas
pessoas, enquanto poucos diretamente no processo de transformacdo em si, uma
quantidade razoével em manuseio, transporte, montagem, planejamento ¢ langamento
de dados de producio.

A causa da introducio lenta em novos equipamentos e tecnologias de processos pode
ser atribuida a um ou mais fatores listados abaixo:

- precos altos, se comparados com os beneficios oferecidos;
- inflexibilidade em termos de produto e variedade de materiais, trocas, preparagdes;

- projetados para serem eficientes apenas em altos periodos de funcionamento e
altos volumes de preducéo;

- a alta incidéncia de falhas e problemas inerentes aos nOVOS Processos;

Companhias tém tipicamente gasto mais dinheiro em novos produtos para ©
mercado, mas geralmente tém sido mais restritivas em investir em NOVOSs Processos
produtivos.

Os avancos recentes na tecnologia de informagao e microprocessadores, cada vez
mais velozes e baratos, apontam para uma mudanca neste CEenario.

Isto propiciara tecnologias de processo que nao dependam tanto de periodos de
producdo continuos e aitos volumes para mostrarem-se compensadoras.

Esta necessidade de variedade de produtos fugindo do que convencionou chamar-se
de producio em massa, que é o que o mercado esta precisando, deve ser suprida
eficientemente com as novas tecnologias disponiveis.
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Outra maneira de enfocar a administragio competente da tecnologia, nfo € buscando
simplesmente novas maguinas e equipamentos. O enfoque pode ser feito através da
filosofia de administragdo.

Como primeiro exemplo, tem-se¢ a filosofia JIT just in time (no devido tempo), que
propde uma nova estratégia para a manufatura, cuja caracteristica principal € a
eliminacdio dos desperdicios no processo de manufatura, pelc uso de melhoria
continua (Mello, 1994).

Dentro do conceito oriental introduzido pelos japoneses, pode-se chamar de
desperdicio, tudo aquilo que n&o agrega valor a0 produto.

O JT (just in time — nc momento adequado) propde uma verdadeira guerra aos
desperdicios, tomando-se como premissa que O desperdicio em si tem impacto
negativo no custo final do produto, baixando a produtividade e dispersando o foco
gerencial (Lubben, 1989).

Os engenheiros da Toyota Motor Company representam oS paradigmas deste tipo de
enfoque gerencial, classificando-os em sete categorias (Fullman et al., 1990):

- desperdicio de superproduco

- desperdicio de espera

- desperdicic de transporte

- desperdicio de processamento

- desperdicio de movimento

- desperdicio de produzir produtos defeituosos
- desperdicio de estoques

A produgdo JIT, rompendo com © modelo tradicional de empurrar a produgz‘io,
introduz o conceito de puxar a produgdo, cujo impacto primeiro que se tem € uma
redug¢io drastica de estoques.

O conceito de fazer-se o que seja estritamente necessario no momento exato leva ao
conceito de “kanban”.

O “kanban” é uma técnica visual de programagio e controle da produgdo para
implementar-se o JIT.

A base do sistema “kanban” pressupde um pequeno estoque entre 0s IeCursos
produtivos seqienciais, representado atraves de cartdes, cujo nivel aciona o©
surgimento automatico de ordens visuais de produgo e de compra.
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Resumindo, o JIT propde uma administracio focada nos objetivos organizacionais,
eliminando-se tudo aquilo que nfio venha agregar valor ao produto, e propondo um
processo de melhoria continua.

Outra filosofia que busca gerenciamento o6timo e consequentemente méxima
utilizagio dos ativos, em especial daqueles que representam as restrigdes ao fluxo
produtivo, ¢ a OPT, optimized production tecnology (produgio com uso otimizado de
tecnologia).

A base de sustentacio da filosofia OPT € que a meta de qualquer organizagdc € O
lucro, e com esta orientagio segue-se uma metodologia de buscar a racionalizacdo do
sistema produtivo (Goldratt & Cex, 1983).

A OPT, apesar do nome, nfio otimiza a producgo do ponto de vista cientifico, mas
busca uma racionalizacio da produgdo, baseada em seus principios.

As trés maneiras distintas que buscar o objetivo da organiza¢do sao

agilizar o fluxo de materiais,

reduzir estoques,

e reduzir as despesas operacionais .

A produgdo é orientada através dos gargalos de producao. Gargalo € um recurso
produtivo onde a demanda imposta € maior que sua capacidade de processamento.
Dentro da OPT, ha 10 premissas que devem ser observadas :

- Balancear o fluxo e ndo a capacidade;

- A utilizagio de um recurso ndo gargalo ndo ¢é determinada por sua disponibilidade,
mas por alguma outra restrigdo do sistema;

- Utilizagdo e ativagio de um recurso ndo s&o sinénimos;

- Uma hora ganha em um recurso gargalo € uma hora ganha para o sistema cOmo um
todo;

- Uma hora ganha em um recurso néo gargalo ndo € nada, apenas miragenm;

- O lote de transferéncia pode ndo ser, e ndo deveria ser, igual ao lote de
processamento; '

- O lote de processamento deve ser variavel e no fixo;

- Os gargalos ndo s6 determinam o fluxo do sistema como também determinam seus
estoques;
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- A programag3o de atividades e a capacidade produtiva devem ser consideradas
simultaneamente e nio de modo seqiencial. O lead fime {tempo de espera),é
resultado da programacio e ndo pode ser assumido a priofi ;

- A soma dos étimos locais ndo implica o 6timo do sistema;

Dentro deste contexto, fica mais evidente ainda a necessidade de um sistema
dindmico para a administragdo de investimentos.

E evidente que a administracio de investimentos esta inserida no contexto estratégico
das empresas, que as mesmas nio devem restringir-se a enfoca-las somente sob um
prisma técnico. Ao contrario, as estratégias devem ser tracadas levando-se em conta
também filosofias atualizadas de administracdo.

Ferramentas de apoio sio necessarias e treinamento no seu uso € tdo necessario
quanto a profundidade da analise ao desenvolvé-las.
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2.4 - CONCEITOS DE ENGENHARIA DE SOFTWARE

2.4.1 - Generalidades

Neste item mostrar-se-a um sumario de alguns pontos relevantes da engenharia de
software que sera usada no presente trabatho. Abaixo, apenas os que foram julgados
mais relevantes no decorrer deste trabalho.

(Presmann,1987) classifica em 07 as 4reas potenciais para aplicacfio de softwares
especificos:

- Software de Sistema: colegio de programas criados para servir a outros sistemas.
O sistema operacional ou compiladores sdo exemplos destas aplicagOes.
Caracterizam-se por uma forte interagdo com o sardware da maquina.

- Software Tempo Real: sistemas que monitoram, analisam e controlam eventos de
processos assim que estes ocorrem. Esses sistemas 30 alimentados por
informacdes/sinais do mundo real que, apés serem processados, sdo utilizados para
controle do processo.

- Software de Engenharia e Cientifico: s&o caracterizados como algoritmos
“devoradores de mimeros”. S3o utilizados em areas do conhecimento que processam
altos volumes de dados numéricos.

- Software Residente: programas que ficam alojados nas memorias de leitura (ROM
--> read only memory).

- Software de Computador Pesseal: processadores de textos, planithas eletrfmcas
etc... sdo exemplos destes programas.

- Software de Inteligéncia Artificial: softwares que utilizam algoritimos ndo
numéricos para resolugio de problemas. SHo baseados em conhecimentos ¢
aprendem com a utilizago. Os sistemas especialistas sao exemplos deles.

- Software de Negécio: sistemas desenvolvidos para gerenciar e acessar bases de
dados de informacgdes de um determinado negdcio. S&o também denominados
“Sistemas de Informacdo” e representam a maior area de aplicacdo de sistemas
computacionais. Exemplos desses softwares os sistemas MRP ¢ MRPIIL .

Dentro da classificacio apresentada por PRESSMAN, o presente trabalho enquadra-
se na categoria de soffware de neg6cios.

Pode-se considerar o desenvolvimento de um soffware em trés fases distintas
(Pressmamn, 1987)

- Defini¢do
- Desenvolvimento

- Manutencéo
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2.4.2 - Definicdo do sistema

Na defini¢do, identificam-se as informagdes que devem ser processadas, as fungdes €
o desempenho desejado, interfaces a serem estabelecidas, quais restricbes existem ¢
também os critérios de avaliagio para futura analise de avaliagio de seu desempenho.
E aqui que se definem e se estrutura as informagdes, padronizando-se 0s
procedimentos para solugo do problema.

Devem-se definir de maneira clara e objetiva, a amplitude do sistema e os requisitos
funcionais que o software tem de apresentar. Para tanto, hé ferramentas disponiveis
bem como métodos auxiliares que transformam um problema real num conjunto de
informacdes e defini¢Ges apropriadas ao desenvolvimento do sistema computacional.
Exemplos desses métodos sdo os DFD (Data Flow Diagram) e o SADT (Structured
Analysis and Design Technique).

Esses métodos sdo usados para estruturar s sistemas computacionais, facilitando a
compreensio dos mesmos por parte dos programadores, além de ser uma ferramenta
poderosa para os analistas de desenvolvimento.

Apresentam-ge a Seguir, 0S CONCeitos de DFD, uma vez que seus paradigmas foram
usados na elaboracdo deste trabalho:

DFD - DIAGRAMA DE FLUXO DE DADOS

O DFD é uma técnica grafica para analise estruturada que visa fornecer ao analista
um quadro claro e definido de um sistema real. O conceito fundamental ¢ a
construgdio de um modelo logico que representa o sistema em todos os aspectos
relevantes, (Targa, 1995).

Usualmente sio utilizados (04) quatro simbolos na construgdo de um diagrama de
fluxo de dados, a saber :

A. Entidade externa

S3o categorias de usuarios que representam a fonte ou 0 destino de informagdes para
a transacio. Podem-se citar como exemplos clientes, fornecedores, usuarios, etc. Um
sistema é considerado uma entidade externa quando recebe ou fornece dados a um
outro sistema.

A principal caracteristica de uma entidade externa ¢ que ela nfio pode relacionar
diretamente com um banco de dados do sistema {Gane & Sarson, 1983} .

Simboliza-se a entidade externa por um quadrado solido, cujos lados sdo
representados por tragos duplos, de tal forma que fique destacada no diagrama,
conforme mostra a figura 2.7.
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b)

Usuario

Entidade externa Entidade externa duplicada
Figura 2.7 Diagrama de Fluxo de Dados : entidades externas

Podem-se identificar as entidades externas com niimeros no canto superior esquerdo.
Evita-se o cruzamento entre as linhas de fluxo de dados, com o uso de identidades
externas duplicadas. Para tanto, coloca-se um traco inclinado no canto inferior
esquerdo ou direito do quadrado.

Quando se define uma entidade externa, significa que ela esta totalmente fora dos
limites de acdo do sistema proposto.

B. Fluxc de Dados

Simbolizado através de uma seta, utilizada para dar sentido ao mesmo. Quando o
fluxo ¢ bidirecional, utiliza-se uma seta com duas pontas, no entanto € aconselhavel a
distingdo das mesmas para identificar com maior clareza a diregfo e a especificagdo
dos dados, conforme figura 2.8, a seguir.

i

Fluxo de dados unidirecional Fluxo de dados bidirecional
Figura 2.8 Diagrama de Fluxo de Dados : sentido do fluxo de dados.

Um melhor entendimento do fluxo de dados pode ser feito, pela comparagdo do
movimento dos dados que interliga os processos e os depésitos de dados e a
circulaggo de fluidos num circuito hidraulico.

C. Processo

Os processos identificam as operacdes que ocorrem ¢, para tornar mais facil as
referéncias, devem ser escritos univocamente. Usa-se um circulo para representar os
processos neste trabatho, conforme figura 2.9.

-

Planejar 1

\iw
Processos

Figura 2.9 - Diagramas de Fluxo de Dados: representagdo dos processos
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A identificacio pode ser feita através de um numero, colocado na parte superior do
processo. Os verbos devem ser colocados no infinitivo. Exemplo: planejar, cadastrar,
etc., seguidos de uma clausula objeto simples e concisa, por exemplo: Planejar
Investimentos.

D. Depésito de Dados

S3o utilizados, quando ha necessidade de armazenamento de dados entre processos.
Estas fontes ou destinos de dados sio chamados de depositos de dados, figura 2.10.

D1-Cadastrar Mag. D2-08 Encerrada

a- Depésito de dados b~ Duplicacio do deposito de dados
Figura 2.10 - Diagrama de Fluxo de Dados: depésito de dados

Para se evitarem cruzamentos de linhas de fluxo, por exemplo, podem-se usar linhas
duplas na identificaciio dos bancos de dados, conforme figura 2.8 b.

2.4.3 - Desenvolvimento do sistema
Dividem-se esta fase em trés etapas a saber:

Projeto do seftware: transforma as necessidades do sistema em um conjunto de
representagbes que possa descrever a estrutura de dados, sua arquitetura e
procedimentos.

Codificacfo: converte-se para uma linguagem de programagio de computador, que
transformara em instrucdes possiveis de serem executadas no mesmo, as
representacdes e requisitos do projeto inicial.

Teste do software: verifica-se a adequacio do mesmo, no tocante ac seu
funcionamento logico, funcionalidade e habilidade de aplicagdo pratica.

2.4.4 - Manutenc¢ido do sistema

Durante a implementagio do soffware, é normal que haja um mimero significativo de
alteracdes, visando torna-lo mais adequado aos anseios de seus usuarios.

Apbs esta fase eventuais falhas poderdo surgir, pois normalmente € impossivel que
haja utilizacdo de todos os recursos possivels no mesmo.

Paralelamente & estes ajustes, podem surgir novas solicitagdes por parte dos usuérios,
solicitacBes estas que surgem naturalmente com o uso mais intenso da ferramenta
introduzida. Ha necessidade de um elemento coordenador, com grande capacidade de
comunicagio, para evitar atritos entre os usuarios € os analistas e programadores do
sistema.
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2.4.5 - Base de dados

As companhias, de um modo geral, apresentam um conjunto de dades que devem ser
organizados de modo sistémico e estruturados.

(Date, 1986), definiu base de dados como: ”Um sistema de armazenamento de dados
baseado em computador, isto é, um sistema cujo objetivo global é registrar e manter
a informagdo. Esta informacdo pode ser qualguer uma considerada significativa a
organizagdo servida pelo sistema, em outras palavras, qualquer uma necessaria ao
processo de decisdo da geréncia daquela organizagdo™.

A base de dados é estruturada numa base propria, dividida em trés niveis a saber,
externo, conceitual e interno. O nivel externo é o mais proximo do usuério, estando
relacionado diretamente & forma como ¢ mesmo observa estes dados. O interno €
proximo ao armazenamento fisico, relacionado & forma como os dados estdo
armazenados. O nivel conceitual é considerado como de simulagdo entre oS outros
dots.

O gerenciamento dos trés niveis da arquitetura de uma base de dados & realizada pelo
DBMS (data base management system). O DBMS ¢ um software que tem como
fungfo administrar as interagdes da base de dados, independentemente de seus niveis.

As bases de dados tem trés categorias a saber: hierarquica, de rede e relacional
(Targa, 1995):

Estrutura hierdrquica

Apresenta um relacionamento hierarquico entre registros, mantendo entre 0s mesmos
um relacionamento “pai-filho”, esquematizados conforme a figura 2.11 :

Conjunto de Roda |. Conjunto de Roda |
All 60YY Aco| 10XX
Parafuso a; 5 Parafuso b 6

Figura 2.11 - Modelo hierarquico

O relacionamento pai - fitho, possui varios niveis, assim um mesmo registro pode ser
tamto filho como pai, em fungdo do relacionamento existente na estrutura .



Estrutura em rede
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Além das relacdes pai - filho, existentes na estrutura hierarquica, podem se definir as
relagBes entre os filhos e pais, pais e pais, filhos e filhos entre outras.(figura.2.12 a

&b)

— |

sovy P—mm———i

Al

Conjunio de Roda ]

L=

10XK peemr—o

Ago

Conjunto de Roda ]

Figura 2.12 - Modelo em rede

Parafuso a

Parafusco b

Figura 2.12a

Figura 2.12b

Dado o maior numero de relagBes possivel, a estrutura em rede agrega flexibilidade a
modelagem do sistema, em contrapartida dificuita a manipula¢do dos dados.

Estrutura relacional

Baseia-se no conceito de que todos os registros de uma mesma base de dados sdo
naturalmente relacionados entre si, conforme mostrado na figura 2.13 abaixo:

PECA MATERIAL QUANTIDADE
Al Conjunto Roda Al 60YY
Parafuso a Conjunto Roda Al 5
Ago Conjunto Roda Aco 16XX
Parafuso b Conjunte Roda Aco 6

Figura 2.13 - Modelo relacional

No presente trabalho de pesquisa, utilizou-se a estrutura relacional.
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2.5 - IMPORTANCIA DA GESTAO RACIONAL DE INVESTIMENTOS
H4 um paradoxo na andlise de investimentos e geragdo de empregos.

Numa analise superficial, poder-se-ia julgar que ha uma relagdo direta entre
investimentos e geragdo de postos de trabalho.

Obviamente, quando se instala novas plantas ou, quando se investe na agroindustria,
ha um aumento de postos de trabalho.

Olhando-se as manchetes de jornais como por exemplo, a de 01/margo de 1998, no
caderno 2 do jornal OESP, 16-se em letras garrafais “Investimentos sdo insuficientes
para conter desemprego” .

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

- Projetos estdio concentrades em areas com baixo potencial para multiplicar postos
de trabalho;

- Multinacionais continuam a eliminar postos de trabalho;

Em 1997, mais da metade (56%) dos 218US$ bilhdes de investimentos anunciados
no pais concentraram-se nos setores de comunicagoes, refino de petrdleo,
equipamentos de transporte, energia, Servigos elétricos e gas (Toledo , 1998).

Conforme estudos do BNDES, sio exatamente esses setores que tém potencialmente
baixa capacidade para aumentar o numero de postos de trabalho (Cardeal, 1998).

A eliminacdo de empregos ainda que inferior ao primeiro ciclo de ajuste iniciado em
1991, atingira a casa de 60 mil postos de trabalho.

Esse mimero tem como base amincios feitos s6 a partir de janeiro por corporagoes
globais.

Uma empresa americana, AT&T, lidera a classificagdo (ranking) dos eliminadores de
postos de trabalho, (job killers) mas a Europa ¢ quem concentrard o maior numero de
dispensas, que atingirao também o Brasil

Na pagina 6 a figura 2.2, mostra o tamanho da onda de cortes nas empresas,
obviamente com impacto significative na vida das pessoas.

Apesar de ter uma dimensdo menor do que a ocorrida no inicio da década de 90, este
fendmeno continua a preocupar a vida do homem moderno.

Portanto, com a necessidade cada vez mais premente de administrar adequadamente
os investimentos e contribuir assim para a geragdo de empregos, acredita-se ser
oportuna 2 proposta do presente trabalho, no apoio & gestio de investimentos. As
propostas constantes 1o capitulo 3, sdo frutos de vivéncia pratica, e constifuem uma
contribuicio deste trabatho de pesquisa & gestdo racional de investimentos.
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3 - BASES DO SISTEMA

A proposta deste trabalho de pesquisa ¢ desenvolver um sistema de apoio 2
administragio de investimentos, que propicie comunicacdo vertical e horizontal
dentro da corporagdo, privilegiando o0 uso das ferramentas disponiveis na moderna
tecnologia de informagdo. Como resultado tem-se uma boa aproximacdo entreé o
estabelecido pela aita diregdo da empresa, € 0 que OCOITE 1105 niveis operacionais.

Na busca da competitividade, as empresas estdo continuamente mudando suas
estruturas organizacionais, dai uma das premissas basicas do sistema € ter
flexibilidade para adequar-se¢ as mudangas que acontecerem.

Os aspectos estratégicos ¢ de retorno de investimentos e os relativos & tecnologia de
informagfio assumiu-se serem administrados pela organizagdo ¢ estdo fora do escopo
deste trabalho.

O sistema de controle de investimentos que esta sendo proposto deve ter sinergia
com as politicas estratégicas e de tecnologia de informacZo (T.1) usadas na empresa.

O foco ests na administracio dos investimentos em si mesmos, partindo-s¢ sempre
da premissa de que as viabilidades estratégicas, ja tenham sido tratadas.

Para um melhor entendimento, este capitulo foi dividido em quatro itens basicos:

3.1 — Plano Diretor de Investimentos - conceitos gerais

3 2 — Politicas usadas na administracio do plano diretor de investimentos

e 33— Conceito de ordem de servigo (O. S) € seu vinculo ao plano diretor

3 4 — Relatorios de Apoio ao Plano Diretor

3.1 - PLANO DIRETOR DE INVESTIMENTOS - CONCEITOS GERAIS

Entende-se como plano diretor de investimentos 2 relacdo dos itens que absorverao
recursos financeiros, contendo as datas em que OS desembolsos acontecerdo.
Assume-se como condigio prévia que os mesmos jé foram analisados de acordo com
os pardmetros de analise de investimentos utilizados na companhia.

Os itens de investimento pertencem a unidade de negocio que oS utilizard, permitindo
o seu agrupamento de acordo com as mesmas.

Entende-se por unidade de negécio, que doravante serdo designadas com a sigla
U.N., setores da fabrica com caracteristicas administrativas e de familias de produtos
similares. A estratificacio em UN.(s) leva em consideracdo a maneira que a
administragio julgar mais conveniente para atingir seus objetivos. Considera-se
também a performance de negécios, fazendo-se as devidas ponderacdes estratégicas
e de necessidades de recursos quando do estabelecimento da divisgo em UN.(s).
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Nas UN.(s), os investimentos sdo divididos em trés categorias bésicas, sendo que
duas sio destinadas a suportar as operagdes com produtos correntes (Reformas
Gerais / Melhorias & Aumento de Capacidade). As demais sdo destinadas a suportar
a introducdo de produtos novos € NOVOSs Negocios.

Usando-se a filosofia acima, os investimentos aprovados pela alta administracdo sao
listados e classificados no plano diretor de investimentos de acordo com a politica de
estratificagdo da empresa.

A estratificagio da empresa sendo feita de acordo com a politica administrativa em
vigor, € passivel de alteractes em funcio dos cenarios de negécio do momento.

Devido i flutuacio normal nos cendrios de negbcios, o armazenamento das
informacdes no banco de dados deve ser feito de maneira flexivel, assegurando que
alteracBes organizacionais, que seguramente ocorrero, possam ser suportadas pelo
sistema de maneira racional e ordenada, sem prejuizo ao fluxo de informacdes.

O sistema deve ser flexivel, bastando trocar-se as denominagles € a politica de
estratificacio da empresa, em fungZo de suas 0pgdes organizacionais.

Os investimentos sio classificados em familias, ¢ um exemple das mesmas pode ser
visto no campo “descricdo” da figura 3.1, de acordo com seu motivo. O motivo estd
relacionade ao impacto do investimento nos negbcios da empresa. Por exemplo, o
item 01 se refere a um tipo de investimento que foi denominado “reformas gerais”,
que significa um investimento em restauracao.

Esta classificagdo é funcgdo direta da maneira com que 2 administracio deseja
sumariar seus relatérios.

Ordem | Descricio Comentarios

01 Reformas (Gerais Restauracdes em bens ¢/ aumento da vida wtil

g2 Novos Negdcios Empreendimentos Novos, Novas Unidades Fabris

03 Melhorias&Aum, | Aumente de Produtividade/Capacidade Producio
Capac.

64 Produtos Novos Novos Lancamentos no Mercado

Qs Reembolso Investimentos do Cliente (p.ex: autopegas X

montadora)

Figura 3.1 - Tabela com descrigdo dos motivos dos investimentos

Uma das premissas basicas do presente trabalho foi ndo torné-lo engessado a um
determinado ambiente. Os bancos de dados foram estruturados de maneira que, com
uma simples alteragdo nos dados do sistema, ele possa adequar-se &s necessidades
administrativas do ambiente em que vier a ser introduzido.



32

Dessa maneira, 2 empresa pode adotar um nimero maior ou menor de motives de
acordo com as suas necessidades.

Os motivos dos investimentos podem influenciar diversos ponios relacionados a
empresa e, até mesmo fora do dominio da mesma, privilegiando porém a consténcia
de proposito (Walton, 1989).

Dentro desta abordagem, fez-se uma subdivisgo dos motivos, a qual se denominou
envolvimento dos mesmos. Uma relagio destes envolvimentos esta mostrada na
figura 3. 2. Como se pode ver, a figura 3.2. contém uma tabela que permite
agruparem-se os itens ja classificados quanto ao motivo de seu investimento, também
de acordo com seu impacto estratégico. Assim um item de melhoria e aumento de
capacidade, que também envolva a redugéo da emissio de efluentes nocivos, estaria
dentro da categoria 03.

Ordem | Descricio Comentarios

01 Geral Ttem Genérico

02 Qualidade Impacto na Qualidade do Produte

03 Meio Ambiente Protege o Meio Ambiente

04 Estratégico Fortalece a Posicio dos Negdcios da Empresa

05 Higiene e Seguranga Previne Acidentes, Melhora Condicies do
Trabalho

Figura 3.2 - Descri¢go dos envolvimentos, uma subdivisdo dos motivos

A composigio do plano diretor de investimentos pode ser sumariada como a relacéo
dos itens das diferentes unidades de negdcio, necessarios a assegurar que sua
capacidade produtiva cumpra os programas de produciio projetados para o periodo,
ou seja, reformas gerais e mefhorias e aumento de capacidade. Adicionam-se ainda
as introdugfes de novos negdcios e ou produtos novos.

Hz um terceiro componente adicional no plano diretor, que s&o os itens provenientes
do plano anterior, cujas O.S.(s) ndo foram completadas e que sdo denominadas
“carryover” | que ¢ um termo usado nos meios empresariais, para investimentos de
planos anteriores, que ainda nao foram concluidos.

O plano diretor assim elaborado, é chamado de planc em andamento, e & visivel por
toda a organizacdo que deve discuti-lo e adequa-io ao volume de tecursos reservados
para o periodo em consideraggo, dentro do planejamento estratégico da empresa.

Uma vez aprovado, ¢ plano em andamentc passa a sef denominado plano
consolidado. Ordens de servigo { O.S.(s)) sio os documentos que iniciam O processo
de desembolso do recurso. S6 podem ser emitidas, se lastradas em Itens do plano
consolidado. O sistema de gerenciamento de investimentos ¢ consequentemente de
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0.5.(s) deve integrar-se ao sistema de suprimentos (MRPII) e contabels,
normalmente empregados nas empresas.

Havera consequentemente troca de informagGes entre oS sistemas citados, porem
todos os sistemas envolvidos devem ter em seus bancos de dados, os valores de
desembolsos ligados a datas. Este conceito ¢ a pedra angular do sistema de cadastro
de 0.S.(s) do presente trabalho, isto €, um valor sé tem significado, se soubermos a
data a que o mesmo se¢ refere.

Desta maneira, os registros nos bancos de dados nativos do sistema de suprimentos
que a organizagio est4 usando devem proporcionar um relacionamento forte e claro
entre os valores e as datas em questao.

Assim, os relatérios de acompanhamento terdo consisténcia e podem refletir o que
realmente est4 acontecendo em termos financeiros, contra o plano original,

O sistema est4 aberto a alteracdes no plano consolidado, porém elas sdo privilégio do
gerenciador do planc diretor de investimentos, que antes de efetivar qualquer
alteracdo, deve analisar criteriosamente os aspectos de impacto financerro €
estratégico, subindo ao conselho diretor, se o total do plano ultrapassar os valores
aprovados no plano estratégice do periodo.

As esferas administrativas devem permanecer em constante sintonia com alteragoes
de mercado, de modo que acionem ¢ gerenciador do plano diretor de investimentos e
direcionem o fluxo dos mesmos, em fungdo das oscilagdes da economia nos negdcios
da organizagdo. As idéias acima expostas estdo sintetizadas no fluxograma mostrado
na figura 3.3, onde se destaca a integragio como conceito fundamental .

Plano Diretor Sistema de Materiais
. . Consolidado . . Suprimentos
v ¥
! Emissae de 0.5.(s)
.. Apenas itens do > Integracdo
planc consolidado

Relatorios

.~

Figura 3.3 - Resumo da metodologia Plano Diretor x Emissao de OS(s)
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As mesmas premissas, porém com maior riqueza de detalhes, estdo ilustradas na
figura 3 .4.

/——-—vmm‘—\\
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% Gerente Investimentos Plano Atual ! Plane Nove
Gie de Invest. (GDI) : -Refortnas
avaliz realocagbes no Avaliar itens correntes -Noves Negdclos
Plance Consolidzdo a-com empenho -Aumento de Capacidade
b-sem empenho -Produtes Novos
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Figura 3.4 - Fluxograma da metodologia para elaborar Plano Diretor ¢ seu
acompanhamento



3.2 - POLITICAS USADAS NA ADMINISTRACAQ DO PLANO DIRETOR
DE INVESTIMENTOS

O conselho, apds analisar a estratégia global da organizacdo, aprova o plano que
passa 4 condicio de plano diretor consolidado. No caso do plano de investimentos
ndo encaixar-se na estratégia mencionada, o mesmo retorna aos elaboradores, que,
ap6s fazerem as alteraces pertinentes, submetem-no novamente ao conselho diretor.

Considerou-se na metodologia de elaboragio do plano diretor, que a alta
administraco, sintonizada as oscilagdes de mercado, deve ter instrumentos eficazes
de adequacio do plano diretor de investimentos, em fungdo da mnfluéncia dessas
alteracdes nas necessidades dos negécios, mesmo na fase em que o plano diretor esta
consolidado.

Apenas o gerenciador do plano diretor de investimentos tem privilégio de alterar o
plano diretor consolidado. Toda alteragdo ¢ comunicada ao gerenciador através de
cotrespondéncia, sem tirar a agilidade do processo, tomando-se © cuidado de
preservar-se o registro da correspondéncia envolvida

Ha dois tipos fundamentais de alteragSes no plano diretor original:
- Realocaces entre itens consolidados, sem alteragdo do somatdrio.

- Extra-Or¢amento: ha introdugdo de itens além da consolidagio inicial, alterando-se
o somatéric global do Plano Diretor no periodo monitorado.

As alteracBes no plano diretor devem ser transparentes a toda organizagao e, por
dependerem da aprovagio dos envolvidos, seria impossivel administrar as mesmas na
velocidade requerida, sem os recursos da moderna tecnologia de informagdo, ie., “e-

0

mail”, Vinternet”, etc.. .

Resumindo, pode-se dizer que as altera¢es até no plano consolidado s&o possiveis.
Os envolvidos devem participar das mesmas, € casos que envolvem terceiros e/ou
alterem os totais aprovados para capitalizacdes no periodo, influindo nos resultados
da empresa, devem ser submetidos 2 alta administracgo.

3.3- CONCEITO DE ORDEM DE SERVICO (0.8.) E SEU VINCULO AO
PLANQO DIRETOR

Este item mostrara o conceito de O.S.(s), como sfo emitidas € a importéncia de sua
classificacdo.

Ordens de servico (0.8.(s)) sio os documentos que iniciam o processo de
desembolso do recurso, sendo possivel sua emissfo quando lastreadas em itens do
plano diretor consolidado. Consequentemente, ¢ por meic delas que se materializa a
operacionalizagio do plano diretor. Na descrigdo das O.S. e classificacio contabil do
bem que sers adquirido, est4 a base de acompanhamento de todas as capitalizagGes
da empresa. Dai a importincia da mesma. Se for feita corretamente, os relatornios
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refletirdo a verdade; caso contrario podem distorcer os valores do ativo e/ou despesas
das unidades de negocio e até da companhia como um todo.

A emissio das Ordens de Servico (0.S.), sendo relacionadas aos itens do plano
diretor, limitam as mesmas ao valor total planejado para aquele item.

Resumindo, ndc é possivel colocar O.5(s), cujo valor somado seja maior do que o
valor total do item do planc diretor. O sistema contudo ¢ flexivel e pode aceitar
alteracdes no plano diretor, pelas alteragdes de valores em itens ja cadastrados, ou
pela inclusio de itens chamados de extra orcamentarios, aqueles cadastrados
posteriormente.

As politicas de privilégio para alteracio sdo bem definidas, conforme mostrado no
topico 3.2., e ndo podem ser feitas pelo emitente da O.S. ou por pessoas nio
autorizadas.

A emissio e aprovagio de ordens de servico (0.S.(s)) normalmente requerem
assinaturas de varias pessoas com poder de decisdo dentro da organizacgo. Como
exemplo; pode-se listar alguns:

Emissdo Responsavel pela introducio do bem
Aprovagio Gerente da unidade de negdcio que usard o bem
Liberacio Area de manufatura (padronizagio 80% sdc desta 4rea)

Fluxo de Caixa Controladoria
Encerramento  Controladoria
Cancelamento  Emitente

E obvio que a tramitacfio de uma ordem de servigo demanda tempo, e € conveniente
que se busque mecanismos para agiliza-la e gerencié-la.

3.3.1 - Relatérios basicos sobre posicio de Ordens de Servico ( O.S. (s5))

Estabeleceu-se uma politica sobre vérios estagios de uma O.8., em relaggo ao com-
prometimento da mesma dentro da corporagio ¢ fora da mesma.

Em cada um destes estagios, pode-se avaliar o volume de recursos compromissados,
mostrando-se o impacto gerado na eventualidade de desejar alterar-se o curso
planejado de uma ordem de servigo.

O dominio sobre o impacto financeiro sera tanto maior, quanto maior for ¢ nivel em
que a ordem de servigo estiver. Estes niveis esto listados abaixo:

Censolidado: Valores considerados do or¢gamento aprovados para um
item do Planc Diretor.
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Alocado: Valores de O.S.(s) emitidas no item do Plano Diretor.
Compromissado: Valores j4 negociados por suprimentos, relativos a uma

0.8.(envolve terceiros).

Realizado: Valores recebidos relativos a uma ordem de servigo
0.S.(envolve terceiros).

Os relatérios acerca das O.S.(s) emitidas sio funcdo das peculiaridades de cada
empresa. A figura 3.5 mostra alguns exemplos dos mais significativos:

| Descricio | Contetido | Abrangéncia E
Visualizacio OS Dados da O.S. Consultar valores datas, ¢ic.
0.5, Encerrada Detalhes O.S. Encerrada Consultar valores datas, et
Status atual O.S. Situacdo de aprovagles Informa onde O.§ esta

0.S. emitida por projeto | O.S. x dados sist. compras FUP novos produtos
Consolidado x Alocado Valor OF alocado no item Utilizacdo do item

Figura 3.5 - Relatérios do sistema de emiss&o de 0.5.(s).

Discorrer-se sobre detalhes dos relatorios pertinentes aos itens acima foge
obviamente do escopo do presente trabalho, uma vez que 0s MeSMOS 530 funges das
necessidades peculiares da organizagio em que o sistema estiver sendo empregado.

Em sintese, os relatorios devem conter informacdes inteligentes acerca das G.S.(s)
emitidas, por exemplo, em cada unidade de negdcios, de um determinado produto
novo, ete.. .

No item 3.4, mostram-se alguns destes relatérios em forma sinoptica, evidenciando-
se desembolsos em fun¢io do tempo.

3.4 - RELATORIOS DE APOIO AQ PLANO DIRETOR

Neste item procura-se mostrar as ferramentas para monitoramento do plano diretor,
além dos aspectos do topico anterior. As ferramentas de acompanhamento s30
divididas em dois grandes grupos:

o Resumos sinopticos dirigidos a alta administragéo
Sinopse dos investimentos segmentados em Unidades de Negocios
Relatorios de apoio 2 introdugdes de Produtos Novos

o AdequagBes do Plano Diretor as necessidades dos negdcios
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3.4.1 - Resumo sindpticos dirigidos 2 alta administracio

Sinopse apresentz um comjunto de conhecimentos, em forma resumida e de facil
assimilacio. Inegavelmente ela ¢ uma ferramenta imprescindivel ao gerenciamento
de gualquer sistema e até mesmo de negocios.

Pode-se afirmar que & pela sinopse que se sintetiza o funcionamento de todas as
unidades que compdem um sistema ou negocio.

Tlustra-se bem esta idéia, relacionando-se o monitoramento de um sistema com ©
monitoramento de uma méaquina, que também se pode assumir com sendo um
sistema (figura 3.6).

Uma boa representagdo para tanto pode ser feita por uma motocicleta, que, como
qualquer megécio, tem equilibrio instavel e € sujeita as agressdes do ambiente
competitivo em que opera.

Além de preocupar-se com o equilibrio, o condutor da moto, tem que monitorar as
informacdes acerca da velocidade, combustivel, etc.., .

Estas informagdes sempre estio disponiveis no sistema, no presenie caso
representado pela prépria motocicleta. Por exemplo, nivel de combustivel no tanque,
nimero de giros da roda por unidade de tempo, etc.....

Se estas informacfes nfo forem coletadas, transformadas e apresentadas de modo
claro e acessivel ac condutor da maquina elas, apesar de existentes e disponiveis, ndo
terdio nenhuma valia pois nio serdo usadas.

No caso dessa ilustracio, as informacBes sdo traduzidas em forma de sinais
analdgicos e ou digitais no painel da motocicleta , permitindo que seu condutor
chegue com seguranga ac destino originalmente tracado.

De outra forma, seriam inimeras as restrighes ¢ obstaculos, que fariam o condutor
deixar de atingir os objetivos, previamente tracados.

100
yd L 7\ ])
|// I 7\"’ ‘ Boteria
\ Gosoling j

Figura 3.6 — Aplicagio de sinopse, painel de controle de uma motocicleta
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De maneira analoga, o gerente de um negocio deve ter ao seu dispor relatorios e
graficos que permitam o monitoramento continuo do mesmo. A direcio da empresa
precisa receber, de forma sinGptica, as informagdes acerca da evolugdo de seu plano
diretor .

As informagGes sobre quanto foi investido, em que itens ou em que unidade de
negécios os investimentos aconteceram, estio dentro do sistema de informagdes da
empresa.

Essas informacdes apesar de disponiveis, ndo tero nenhuma valia, se ndo forem
apresentadas em forma racional, sistémica e periodica, de tal modo a apoiarem as
tomadas de decisdes .

Os sistemas modernos de gerenciamento de materiais ¢ contébeis trazem, em seu
bojo, 0s arquives com as informagSes a que se referiu.

A auséncia de relatérios nos sistemas corporativos, que enfoquem a administracio de
investimentos através de seu monitoramento sistémico, leva a uma aplicacio
inadequada dos mesmos com prejuizos & performance da empresa.

O sistema propostc preenche esta lacuna e disponibiliza varios relatorios sinoticos
para acompanhamento, concebidos de modo flexivel, para ajustar-se as necessidades
das corporacdes.

Uma ferramenta para ser bem utilizada, depende da habilidade do usuério em
utiliza-las. O mesmo acontece com sistemas, € no caso apresentado, ele ndo tera uma
aplicacdo com todo seu potencial.

Relatorios foram desenhados para refletirem dinamicamente a realidade do que esta
acontecendo no plano de investimentos da empresa. Isso deve acontecer
rotineiramente e, nio de montar-se relatdrios as pressas quando alguma apresentagio
¢ requerida.

3.4.2 - Sinopse dos investimentos segmentados em Unidades de Negdcios

Neste trabalho, sdo propostos relatérios sinépticos, pertinentes as etapas de
consolidacdo e alocagdo de recursos, conforme mostrados nas figuras 3.7 e, 3.8,eno
orafico da figura 3.9. Estes relatérios nfio envolvem terceiras partes em relacdo a
empresa.

O monitoramento sistematico dos mesmos, detectando oscilagdes no mercado,
permite fazer corregdes no planejamento do fluxo de capitais, em fase onde ainda
nio ha envolvimento com terceiras partes, evitando-se perdas financeiras.

A figura 3.7 agrega o somatdrio dos investimentos por umidades de mnegocio,
segmentados nos seus motivos.
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RS x 1.000
UNIDADE DE|[Totai ||Carry |[Reformas {[Noves elhoria odutol[Reembol
NEGOCIOS er Negécios flAum Cap ove
[Unidade 61 1 4.116 15 228 ¢ 768 3.120 ¢
Subunid 01 3.598 10 158 312 3.120
Subuerid 02 274 38 236
Subuerid 03 252 32 226
[Unidade02 | 1600 168 1.440
{Unidade 03 4800 4.800
{Unidade 04 | 18794 8213 757 80 2.925  16.032 -1.000
Subunid 0¢  1597¢ 8133 240 762 16.032 -1.060
Subunid 05 468 184 284
Subunid 06 2.352 20 333 80 1.939
Mnidade 05 | 400 400
{Unidade 06 1 2.008 240 700 4.068 -3.800
fUnidade 07 {13286 185 6 0 1.320 0 ]
Subunid 07 520 485 529
Suburid 08 200 80
[Unidade 08 1 1430 320 1.393 -283
[Unidade 09 I 1794 1.794
{Unidade 10 1 1746 0 ] 0 1.740 0 0
Subwmid 11 1166 1160
Suburid 12 589 589
[Resmmo Geral 1 38.602  8.708 1.705 80 12.480  28.620 -3.283
UNIDADE DE|Total |[Carry jReformas |[Novos elhoria oduto][Reembols
NEGOCIOS Over Neg6cios |lAum Cap [[Novo

Figura 3.7 — Plano diretor consolidado por unidade de negocio - 1998
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O total de RS 4.116.000 representa a soma de todos os investimentos planejados ¢
aprovados para o exercicio em questfo, ou seja, RS 228.000 para reformas, RS
768.000 em melhorias ¢ RS 3.120.000 em produtos novos introduzidos nesta
unidade.

O item “carry over” comntempla os itens planejados no exercicic anterior € nac
realizados. Seus valores encontram-se distribuidos em reformas, novos negocelos,
melhorias e produtos novos.

Os totais agregados em uma unidade também séo segmentados em subunidades, de
acordo com a politica administrativa que se empregue. Assim 0 total da unidade 01
de RS 4.116.000, esta distribuido em R$ 3.590.000 na subunidade 01, R$ 274.000
na subunidade 02 e R$ 252.000 na subunidade 03.

Esses valores, portanto, € que constituirdo 0s limitadores para os investimentos
planejados para o exercicio.

As ordens de servico emitidas lastreadas nos recursos do plano diretor consolidado
comp&em o volume dos recursos alocados, ilustrados na figura 3.8.

A distribuicio dos recursos alocados em motivos, unidades e subunidades de
negocios é idéntica a do plano consolidado da figura 3.7.

H4 unidades que ja emitiram todas as ordens de servico (0.S.(s)), como € o caso das
unidades 01 e 02. Consequentemente, seus totais alocados na figura 3.7 sdo
idénticos aos comsolidados da figura 3.8, ie. R$ 4.116.000 e RS 1.600.000,

respectivamente.

O mesmo ndo ocorre nas unidades 03 e 04, por exemplo, onde os valores alocados
da figura 3.7 permitem emitir-se até R$ 4.800.000 ¢ R$ 18.795.000; contudo,
alocou-se até o momento, nas unidades 03 e 04, R$ 3.800.000 e RS 11.860.000,
conforme figura 3.8.

Até a alocacio de recursos, nfo hé envolvimento de terceiros, ¢ um
acompanhamento das alteracdes dos volumes de vendas deve ser exercitado em
paralelo com os relatérios mostrados. Cancelamentos ¢ alteragdes em ordens de
servico até este estagio ainda sdo possiveis sem implicar prejuizos financeiros.

Os relatorios das figuras 3.7 e 3.8, contudo, permitem apenas uma visao congelada
do plano de investimento dentro de um exercicio.

Uma visio dinimica do plano consolidado e dos valores alocados em ordens de
servico é mostrada na figura 3.9, onde se tem uma demonstragdo dos totais de
investimentos acumulados, até cada més do ano em exercicio.
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RS x 1.000
UNIDADE DE|[Total |{Carry | Reformas |[Novos elheriz pdute {Reembolso
NEGOCIOS ver egécio  (JAum Cap {Nevo
[Unidade 01 1 4.116 10 228 [} 768 3.120 [
Suburid 01 3.590 g 158 312 3120
Seebrnid 02 274 38 236
Suburid 03 252 32 228
{Unidade 02 P Ll 16¢ 1.440
{Unidade 03 | 3.300 3.860
{Unidade 04 | 11860 8.213 757 80 991 11.032 -1.600
Seeburid 04 16.97¢ 8.133 240 762 11.032 -1.000
Subunid 05 468 184 284
Subunid 06 418 84 333 86 5
{Unidade 05 | 460 400
[Unidade 06 i 944 240 700 3.000 -3.000
fUnidade 07 | 1326 485 [ 8 1320 ¢ ¢
Subuenid 07 520 485 52¢
Suburid 08 890 800
[Unidade 08 1 1430 320 1.393 283
[Unidade 02 1 1794 1.754
(Unidade 10 ! 740 o ] 9 740 9 [
Suburnid 17 158 166
Stebrerrid 12 380 580
{Resumo Geral | 28.000  8.708 1.705 30 9.546  20.952 —4.283

UNIDADE DE|[Totat
NEGOCIOS

Carry
Over

raf Negécio um Cap [Noveo

Eiforma MNovos gle[horia Predute |Reembolso

Figura 3.8 — Plano diretor alocado por unidade de negdcio - 1993
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Figura 3.9 — Plano diretor alocado x consolidado — 1998
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As figuras 3.10 e 3.11 sio da fase onde h& envolvimentos com terceiras partes.
Alteracdes neste estagio oferecem riscos de perdas financeiras, relativas as
antecipacdes ja feitas.

A figura 3.10 reflete os valores com pedidos de compra ja colocados. Assim, na
unidade de negocio 01, o plano consclidado autoriza a alocacdo de RS 4.1 16.000 em
ordens de servigos, (figura 3.7), montante efetivamente em ordens de servigo(figura
3.8).

Desse total da unmidade de negbcio 01, contudo, apenas RS 2.253.000 foram
compromissados com solicitagdes de compra, (figura 3.10) e dessas solicitagbes de
compra chegaram RS 700.000 em bens (figura 3.11).

Apés o compromisso de recursos, hé envolvimento de terceiros. Cancelamentos ¢
alteracdes em ordens de servigo neste estagio ainda sdo possiveis; contudo ha risce
de ocorrerem prejuizos de ordem financeira.

Os relatorios das figuras 3.10 e 3.11, contudo, permitem apenas uma visdo congelada
do plano de investimento dentro de um exercicio.

Uma visio dinimica do plano consolidado, dos valores alocados em ordens de
servico, agregando-se também os valores compromissados e os efetivamente
realizados, ¢ mostrada na figura 3.12, onde se tem uma apresentagdo dos totais de
investimentos acumulados até cada més do ano em exercicio.
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RS x 1.000
UNIDADE DE{[Total |[Carry EReformas Novos Kleihoria Produto] Reembols
NEGOCIOS ver MNesdcio um Cap [[Nove

[Unidade 01 | 2.253 10 228 0 768  1.257 0
Subunid 01 1727 i0 158 312 1257
Sub Unid 02 274 38 236
Subunid 03 252 32 220

{Unidade 02 | 1.600 160 1.440

Unidade 03 | 3 3

{Unidade 04 | 6.460 5.080 757 80 991  5.632 -1.000
Subunid 04 5.574 5.000 248 702  5.632 -1.000
Subanid 05 468 184 284
Subunid 06 418 80 333 80 5

Upnidade 05 | 400 460

[Unidade 06 | 3.600 -3.000

[Unidade 07 | 1.320 0 9 1320 g 0
Subunid 07 528 520
Subunid 08 800 806

Unidade 88 | 1.430 320 1.393 -283

[Unidade 69 | 1.794 1.794

[Unidade 10 | 740 0 0 i 740 0 0
Subunid 11 i60 Isp
Subunid 12 580 580

[Resumo Geral | 16.000  5.090 1.465 80 8846 9.892  -4.283

UNIDADE DE|Total [(Carry |[[Reforma
NEGOCIOS ver ral

ovos
egbcio

elhoria Emduto g!leemhalsi
um Cap ovVo

Figura 3.10 - Plano diretor compromissado por unidade de negécio - 1998
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R$ x 1.000

?eformas ovas Melhoria groduto Reembolso
dcio  [lAum Cap ove
Dnidade 01 | 700 10 0 700
Subunid 61 300 i6 /] 366

Carry

UNIDADE DE{[Totai E
Over

NEGOCIOS

Subunid 02 269 g 200

Subunid 03 200 9 200

Wnidade 02 | 160 160

Unidade 03 |

WUnpidade 04 | 800 1.800 -1.000
Subunid 04 1.860 -1.006

Suburnid 05

Subunid 06

Unidade 05 |

IUnidade 06 |

{Unidade 07 |
Subsnid 07

Subunid 08
Unidade 08 | 40 40

Unidade 09 |

{Unidade 10 |
Subunid 11

Stueburnid 12

Resumo Geral | 1.700 16 200 706 1.800 -1.000

UNIDADE DE|[Total
NEGOCICS

glzielhoria Eﬂhdﬂto Reembolso
um Cap OVY

Carry |Reforma |[Novos
Over ral GCio

Figura 3.11 - Plano diretor realizado por unidade de negocio — 1998
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3.4.3 - Relatérios de apeio 2 introdugio de produtes noves

E no momento em que as Ordens de Servigo sfo emitidas que se faz a sua ligagdo a
nimeros de projetos, relativos & introdugio de produtos novos.

Obviamente isto & feito, se as Ordens de Servigo em questdo referem-se 4 aquisigdo
de ativos necessarios a suportar a introducgo de algum produto novo.

Constitui, pois, 0 presente sistema também uma poderosa ferramenta de apoio a
introducio de novos produtos.

A condicio prévia para a introducgio de um produto novo € gue 0S estudos de
viabilidade técnico-econdmicos, mostrem ser viavel o seu langamento no mercado.

O cadastro de projetos deve ser feito pelos gerentes respomsaveis pelos mesmos,
informando-se o lider, o cliente e a data prevista de introduggo.

E muito importante que existam procedimentos para fazer-se a descricdo dos
projetos, pois isto facilita muito a leitura de relatdrios envolvendo varios projetos.

Coloca-se, a seguir um exemplo de metodologia para cadastrar-se descrigdo de
projetos, que pode ser usada em indastria de autopegas:

. Montadora(ex: VW), Modélo do veiculo( ex:KOMBI ), Funcio no sistema de freio(ex: FT
G250X55), 3OO0 XX XX("LIVRE™

® Exemplo de descricio de projeto (Proj 940) : VW; KOMBIL, FT G250 55" gumentar
participagdo de mercado”

Os numeros de projetos oriundos do seu cadastro na engenharia do produto, é que
servem de pardmetro para separar-se os recursos investidos em cada projeto.

Uma vez que 0s mesmos estejam sendo produzidos em linha, pode-se fazer a analise
final entre o estudo de viabilidade realizado quando da decisdo de introduzir-se o
produto, ¢ a realizagdo efetiva, ¢ medir-se assim a eficacia de cada introdugio feita
no mercado.

A seguir, na figura 3.13 mostra-se um exemplo tipico de relatério para acompanha-
mento de produtos novos.



Relatorio de O.S.(s) emitidas no projeto 010872

G.M.;CORSA; Freio a Disco Dianteiro C48; Aumentar participaciio no mercado

0.S, Alacado S.C. Data S.C. Valor §.C. Pedido Valor Pedido DataPgto  Item Descrigio  No NJF. DataN.F. Valor Nﬂ
50.049.290 162.000 130.284 30/04/97 162.000 91750  128.649 30/07/97 BRO014 CUV-FAMUP 249 290797 20320
58.049.291 2.000 130.280 12/03/97 2,000 91400 1.850 12/05/97 BROO0I2 Fetram. Usin. 234 15/05/97 1.850
58.049.292 60.000 130.281] 05/06/97 60.000  91.700 58.000 05/09/97 1DUV003 Disp, Fixaglo 123 12/09/97 58 000
Subtotal 224.900 224.000 1885.499 180.170
Total Geral 872.000 650.000 627.0680 450.000
3-3

Figura 3.13 -

Relatérios de O.5.(s) de Produtos  Novos

6t



4 - DESENVOLVIMENTO DO SOFTWARE DE APOIO

Neste capitulo sera discutido o software de apoio & construcéo ¢ acompanhamento do
plano diretor, de acordo com a metodologia descrita no capitulo 3.1. A politica de
cadastros de itens deve fugir da pratica usual, de fazé-lo apenas na proximidade de
elaboragio dos planos anuais, quinqienais, etc., 0 que infelizmente ocorre
freqiientemente.

O planejamento, ao contrario, deve originar-se naturalmente de um exercicio di&rio e
continuo, de gerenciamento de investimentos. Os registros de seus itens sdo feitos no
plano diretor em andamento.

Antes de entrar no contexto do software de apoio propriamente dito e nos aspectos de
engenharia relacionados ao mesmo, discutir-se-d0 alguns paradigmas da moderna
Tecnologia da Informacdo (T.1.).

E proposito assegurar que 0s aspectos técnicos do desenho do software estejam
inseridos num contexto moderno, coerente e atualizado coma T.1..

A introducdo de T.I abrange trés fases distintas, todas intrinsecamente ligadas a
mudanca organizacional (Walton, 1994). Estas fases pressupdem uma mudanca
organizacional na administracdo e sio explicitadas abaixo:

Fasel- Criacio do contexto
Fase II - Fase de desenhe
Fase 111 - Instalacio do sistema da T.I. para utilizaciio

Desenhar os requisitos do software partindo-se do pressuposto que O mesmo sera
introduzido em companhias que estejam com o estado da arte de tecnologia de
informacdo implantado seria postergar o mesmo indefinidamente.

Parte-se da premissa de que a introdugo de T.I. ¢ mais veloz a cada dia que passa,
invadindo os lares e mudando os habitos e comportamentos das pessoas. Esse fato
inquestionavel foi considerado na elaboragdo desse software, capaz de suportar as
mudancas organizacionais que venham a OCOITer.

As estruturas organizacionais devem estar preparadas para adaptar-se as mudangas,
sem acarretar prejuizo a harmonia administrativa, evitando-se que alteractes na
mesma impliquem impactos negativos 4 organizagao.

A tecnologia de informagio engloba uma variedade de hardware e soffware que
proliferam em velocidade espantosa capazes de coletar, armazenar processar €
acessar nimeros e imagens, para o controle dos equipamentos € processos de
trabalho, e para conectar pessoas, funcOes ¢ escritorios, tanto dentro como entre as
organizacdes. Na fabrica, a T.I. engloba os instrumentos de manufatura (ex: robds,
sensores, dispositivos automaticos de controle de qualidade), movimentacdo de
materiais (sistema de armazenagem e busca automatica), desenho (desenho,

CTTo
m
; < .
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engenharia ¢ planejamento de processos assistidos por computador), planejamento ¢
controle (planejamento das necessidades e recursos da manufatura), ¢ gestdo
(sistemas de suporte a decisdo).

Implementacdes de T.I. vio desde as ilhas de automacdo ou outras tecnologias
isoladas, até os sistemas integrados de manufatura, interligando atividades de
desenho, manufatura, movimentagdo de materiais e planejamento e controle.

A TI de escritorio inclui o processamento de textos, arquivamento automatico,
sistemas de processamento de transagSes, conferéncia eletrdnica, correio e quadro
cletrdnicos, videoteleconferéncia, programas de pesquisa em bancos de dados,
planithas eletronicas, sistemas de suporte a decisdes e sistemas especialistas.

Dentro deste cenério de sinergia com sistemas e tecnologia de informagdo,
pesquisaram-se as tendéncias nesta area .

E tendéncia generalizada nas empresas, a partir do inicio da década de 1990, o que se
convencionou chamar de down sizing, que em sintese conmsiste na mudanca de
computadores grandes chamados de main-frames, para microcomputadores ligados
em rede administradas por servidores.

Este tipo de arquitetura é chamada de arquitetura aberta e (Morris & Fergusson,
1993) informam ser possivel a construgio de arquitetura do tipo sistema aberto,
porque, para cada nivel da rede, ha padrdes de dominio generalizado e protocolos de
interface de comunicagio que permitem o “hardware” e “software”, produzidos em
diferentes empresas, interfacearem -se sem necessidade de ajustes dentro da rede. Us
padroes definem como os programas ¢ comandos frabalhardo e como os dados
fluirdo atraveés do sistema.

As arquiteturas, apesar de abertas, s30 de empresas proprietarias, as quais mesmo que
diversas atualmente s@o indispensaveis para assegurar vantagens competitivas. Sao
em pequeno mimero, porém com alta capacidade de inovagdo.

Relacionam-se como exemplo da 4rea de software a Microsoft, Borland, Oracle, e
de hardware para rede, Novell, Lantast, ¢ WindowsNT.

Resumem-se, a seguir, alguns critérios recomendados na arquitetura de sistemas
Arquiteturas de sucesso sdo abertas, apesar de pertencerem a empresas
Arguiteturas genéricas absorvem solugdes especiais :

Produtos com essa orientacio, como o AutoCad da AutoDesk, sobrevivem com
sucesso enquanto o Daisy, da Aplicon, fracassa.

Arquiteturas que ndo evoluem para espacos maiores desaparecem

A tendéncia da maior parte dos negdcios nos anos recentes tem sido adequar-se para
a interligacio das vérias arquiteturas mencionadas acima (Alberthal, 1993).
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As empresas encontram suas arquiteturas e, com politicas bem aplicadas, identificam
tecnicamente suas aplicagdes. A lacuna que existe € a distancia entre 0
desenvolvimento das tecnologias e a habilidade das pessoas em ufiliza-las .

Hi imimeros exemplos de empresas que desperdicaram milhSes de dolares na
implantacio de seus projetos na area de T.1., como MacDonalds, Souza Cruz, téxtil
Buettner e outras, Militello recomenda (Militello, 1997}

1 - Pensar a longo prazo;

2 - Evitar revolucdes internas, quando a tecnologia utilizada morre e precisa ser
trocada de uma s6 ver:

3 - Evitar que cada departamento tenha sua propria tecnologia;
4 - Fugir de prestadores de servico e de vendedores de ocasiio;

5 . Estabelecer uma relacic de parceriza com os vendedores de hardware e
software para estar sempre atualizado;

& - Adotar sistemas faceis de utilizar.

A escolha da arquitetura do software proposta teve como pano de fundo os fatores
acima, sem perder o foco do trabalho em oferecer uma ferramenta que faca a ligacdo
entre o plano diretor e, os niveis operacionais que participam da implantagao do
mesmo.

Mesmo sabendo que tem a estratégia adequada, muitos executivos sentem-se
impotentes, para introduzir mudancgas na manufatura na amplitude desejada. O que
estes executivos ndo tém 4 mio é uma metodologia para traduzir sua visdo
estratégica, num programa amplo de longo prazo, para alcangar vantagem
competitiva através da manufatura (Gunn, 1987).

Parte do problema reside pa auséncia de ferramentas que assegurem que O plano
estabelecido chegue aos niveis que irdo executd-lo sem distorgBes ¢ que os objetivos
sejam atingidos. Este trabalho de pesquisa fornece esta ferramenta citada.

Entende-se que a ferramenta ndo deveria ser meramente tedrica, e sim que pudesse
ser aplicada em uma indistria do cendrio nacional, que tenha participacdo no
competitivo mercado global.

A ferramenta mais indicada para este propésito é um software para apoio do
gerenciamento e acompanhamento do plano diretor. Orientagdo foi dada para que o
mesmo preencha os seis pontos abaixo:

1 — utilizar o conceite de arquitetura aberta;
2 - usar como base rede “cliente server” de microcomputadores;

3 - suportar mudancas organizacienais, comuns na introducio de T.L{s);



4 - possibilitar trocas de informacdes de banco de dados natives de cutros
sistemas corporatives, por exemplo: MRPIL;

5 - existir parceiros confiiveis no fornecimente de “software ¢ hardware”;
6 - manter ¢ usuarie, no maier tempe possivel, no mesme ambiente;

Nos ambientes computacionais disponiveis nas empresas, buscaram-se aqueles mais
adequados ao propésito de desenvolver a ferramenta de ligacdo, entre o plano diretor
e os niveis operacionais que administram recursos financeiros.

Estabeleceram-se pontuacdes, numa escala de 0 = 10, para os seis itens acima. Eles
foram tabulados, conforme a teoria de analise de decistes, (Kepner & Tregoe,
1981)..

As pontuacBes foram sintetizadas em junho de 1996, e estéo mostradas na figura 4.1.

ANALISE DO AMBIENTE DA EMPRESA

ITEM DOS(46ptos) WINDOWS(55ptos) UNIX(41ptos)
1. 06 Ic 05
2 Hy 10 08
3. i0 10 10
4. 05 05 10
3. 10 10 05
6. 05 10 03

Figura 4.1 — Avaliagio ponderada dos itens para a escolha do software

A analise mostrou o ambiente windows, o que melhor se ajusta a0 ambiente no qual a
ferramenta serd aplicada. Dentro deste cenario procurou-se emcontrar entre trés
linguagens para ambiente windows disponiveis no mercado, aquela mais adequada a
este trabalho. Usando-se as mesmas técnicas descritas acima elaborou-se o quadro
mostrado na figura 4.2, que mostrou ser o FoxProw a linguagem mais apropriada.

APLICATIVC D.Q.S. WINDOWS H3 Similar? Hi Parceiros?
FosProw-Micrsoft Nio Sim Sim Sim
VisualBasic- Nao Sim Nao Sim
Delphi-Borland Nao Sim Nio Nio
Clipper- Sim Nio Sim Sim

Figura 4.2 — Avaliacio de linguagens para desenvolver o “software”, feitas em
junho de 1996.
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Resumo :

Descartaram-se primeiramente softwares fora do ambiente Windows, que ¢ acessado
mais freqiientemente na empresa.

O VisualBasic e o Delphi apresentavam dificuldades quanto 4 existéncia de parceiros
com habilidades nos mesmos, na ocasiZo i.e. junho de 1996.

Escolheu-se o FoxProw. Além de preencher os requisitos exigidos, esta sendo usado
com sucesso em outras aplicacdes , nas areas de qualidade e processo assistido por
computador.

A seguir, as principais telas do software desenvolvido para o propdsite mencionado,
comegando pela tela de cadastro, que atribui niveis de privilégios ao pessoal da
organizagio envolvido na condugZo do plano de investimentos.

4.1 - PLANO DIRETOR DE INVESTIMENTOS

Baixar Arquivo do ﬁk‘!}( c _
Baixar Arquive Texdo para MMX 5T ]
Akeracio de 0.5. Nao hprovadas |, .~
A 0.8, N ] tegn 00
Yerificar Fipce de Caixa ST ~

- B <! Home:. [EMILICSA ]
Beorganizagia dos Arquives | ynMeg[T__  C.Cue[ ]
AmbientefUtilitarios -~ . b B T L -
Viusizagse o S megm ™ Adminisirador
[Por Nome do Usudric |+ ] e e lS '

e | PEmsese [ BmedeCava
50 [ fprovacss - Epcemamento |
S N R R I 0

Figufﬁ 4.3 - Tela para ﬁtéﬁuteﬁgﬁo do cadastro de usudrios

O cadastro de usuérios é feito apenas pelo administrador do sistema, na tela mostrada
na figura 4.3. Nesta tela, o administrador atribui o “fogin” a0 usuéario, colocando o
nome , a unidade de negocio, centro de custo e ramal telefonico do usuario em
questdo.



A primeira vez
sua escolha, com seis digitos. Uma vez 1
colocar seu “login” e informar a senha associ
disponiveis porém apenas os privilégios atribuidos pelo administrador do sistema na

que 0 usuario acessar o sistema, ele devera informar uma senha de
nformada a senha, a cada vez que o usulrio
iada a ele, o sistema abrira deixando

tela da figura 4.3 :

1 — Emisséo

2 — Aprovagao:
3 — Liberagéo :
4 - Cancelamento:

5 — Fluxo de Caixa:

6 — Encerramento:

Os bancos de dados do sistema foram desenhados de modo flexivel, visando SUpFIF
possiveis relatorios para outras corporagdes que adotern a filosofia defendida neste

Usuarios cadastrados pelo administrador

Gerentes de Unidades de Negdcios

Administrador da Manufatura Corporativa

Usuério que emitiu 2 ordem de servigo.

Controladoria financeira. Cancelamento sé ¢ possivel antes

da liberagdo do Fluxo de Caixa.

Controladoria financeira.

trabalho. Abaixo est3o as figuras 4.4 e 4.5 para esclarecimentos.

Arguivo USERS.DBF

DFD

Descricdo Usuarios do Sistema

TAG CHAVE

ID USER LOGIN

NOME NOME

SENHA SENHA

Campo Tipo Tamanho Dec.  Descri¢do

LOGIN C i2 Login do usudrio

SENHA C 10 Senha do usuano

NOME C 12 Nome do usuario

cC C 3 Centro de custo

UN C 2 Unidade de negécio

MASTER L 1 Permissdo para usuario administrador
EMITIR L 1 Permissdo para emissdo de O S
APROVAR L I Permissio para aprovagdo de O S
LIBERAR L | Permissio para liberagdo de O S
CAIXA L I Permissio para verificar fluxo de caixa
ENCERRAR L 1 Permissdo para encerramento de O S
CANCELAR L 1 Permissdo para cancelamento de O S
PEND N 2 Numero de pendéncias para o usuario
EXEC L 1 Flag para indicar usudrios do sistema
RAMAL C 4 Ramal do usudrio

Figura 4.4 - Contetido do banco de dados de usuérios

Lh
th
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Arquivo : UN_NEGOC.DBF

DFD : D7

Descricéc : Unidades de Negoécio

TAG CHAVE

ITEM ITEM

Campe Tipo Tamanho Dec.  Descrigae

ITEM N 2 Codigo da unidade de negécio
DESCRICAO C 30 Descricio da unidade de negécio
RESPONS C 12 Responsavel pela unidade

Figura 4.5 - Contetido do banco de dados de Unidades de Negocios

No cadastro de usuarios, coloca-se por exemplo, apenas o numero da unidade de
negGcios ao qual o mesmo pertence, (quinto campo). A descricdo da umdade, por
exemplo, esta em outro banco, o de unidades de negdcios mostrado na figura 4.5.

Com esta filosofia, colocando-se nos bancos de dados as unidades de negocios
pertinentes a outras corporagdes, pode-se adequar © contetido dos bancos de dados as
mesmas. O mesmo enfoque, sendo adotado para os demais bancos de dados
mostrados no apéndice, demonstra que o sistema pode ser adaptado a outras
corporagdes.

O cadastro de itens no plano diretor em andamento pode ser feito por qualquer
usuario cadastrado. O cadastro de itens é feito na tela da figura 4.6.

Arquive Editar  Conselidaggo

| idede de Begécier | Subgmeper. [ <. olive: L
© -} |umIDDE i {2} {susGRUPA Y] [&i' " [MELHORIAS AUM AP | 21

"IMEID AMBIENTE
ESTRATEGICO
- AHIGIENE E SEGURANCA

B GER

Figura 4.6 - Tela para cadastrar itens do plano diretor em andamento



Ao cadastrar-se o item deve-se informar sua unidade de negdcios, o subgrupo da
mesma € 0 motivo ao qual pertence o item.

A seguir, cadastra-se a descri¢do (no caso de produtos novos), obedecendo-se o
procedimento da pagina 48. Isto feito, colocam-se os valores do investimento, as
datas e o envolvimento devido.

Uma vez cadastrado, o plano diretor em andamento € discutido na organizagdo e
submetido ao conselho diretor.

A figura 4.7 ilustra telatorio para a discussfio entre as unidades. Nela vé-se em
primeiro plano, a unidade de negdcio 01(Atuagdio) e seus itens de reforma geral, por
exemplo, o item 13 refere-se a0 banho de fosfato com desembolsos de R$ 5.000 nos
meses de maio, julho, setembro ¢ novembro, respectivamente.

Valores em RS x 1.000

UN.=01 ATUACAQ SUBUN 10 =Mestre € Servo
%u; Tem |Reformas Gerais |Ano Jam JFev Mar [Abr Mai Jum [Jul jAgo [Set |Out [Nov Dez
10 [13  [Ref banho defosiate | 2¢ 5 5 5 3
10 |14  |Ref pmtura 2pé 46 |15 8 4 4 9
10 [I5 |Ref Montagem do| 3 5 3 5
servo
10 116  [Reforma da estamparia | 27 | 1 | 2 3 3 21515
10 317 |Reformatome Wick. F; 1 i|e 1
10 18 [Ref usin. cil. mestre 3 1 1 1
10 |20 [Ref montagem valvulas) 23 8 2 5 8
10 121  Ref usinagem de Al 3 1 1 1
10 22 Ref mtg cil hidraulico| 8 2 2 2 2
10 23 Ref Injetora deplastico} 3 1 1 1
10 24  |Conservar T. Wickman | 7§ 3 3 3 313
%u; e [Total iJ58 16 (2 (22 |11 |7 34 |15 16 |23 |14 |4 10

Figura 4.7 Detalhe do planejamento de uma Unidade de Negécio



Uma vez consolidado, o plano ainda é passivel de adequagdes em funcio das
necessidades.

A comunicacdo de alterages no plano faz-se por e-mail, ou internet (para unidades
distantes). Colocam-se os textos contidos nestes documentos, Do campo “Histérico”
do cadastro de “Alteragdes de Recursos Consolidados”, figura 4.8.

_. _{PRODUTOS ﬁovostvjr- o

- ‘Desciicho [FREIO A TAMBORSAC (80X CLASSEA (W16 - FED ]
| 712.00000]. - - : - '

- [15007i1598 B
 [De TJose 5. Res “Cortiole de.A!ivos . |2 L

1Para : Mathizs | Johansen - Biretor Financeia o
IRef : AlteragEo no Plane Diretor o B

e

Figura 4.8 - Alterac&o no Plano Diretor Consolidado, e-mail no campo “Historico”.

4.2 - CADASTROS DE ORDENS DE SERVICOS O.5.(5)

O cadastro de ordens de servico ¢ uma ferramenta que assegura que o plano diretor
estabelecido chegue de modo claro aos niveis que irdo executa-lo.

Isto permitira que as ordens de servigo sejam emitidas estritamente dentro dos
parimetros estabelecidos no plano diretor, apoiando principalmente a area de
manufatura que, em esséncia, concentra 0s maiores volumes de investimentos.

Os investimentos sio executados dentro de um planejamento estratégico de
marketing, ¢ normalmente o maior volume de investimentos estd ligado ao
langamento de produtos novos. Deste modo, os executivos sentem a falta de um
planejamento estratégico que esteja realmente ligado aos niveis operacionais, pois,
mesmo tendo a estratégia, eles ndo enxergam acOes mudando o panorama da



capacidade da manufatura na amplitude desejada. Eles sentem a falta de uma
metodologia que traduza sua viso estratégica, num programa amplo de longo prazo
para alcangar vantagem competitiva através da manufatura, (Gunn, 1987).

A proposta de vincular-se a emiss#o de ordens de servigo aos itens do plano diretor
de maneira sistémica ¢ apoilada por um soffware vem ac encontro a essa
necessidade. Ela constitui uma ferramenta simples, eficaz e segura, para interligar a
alta geréncia e os niveis operacionais, sem a necessidade de relatorios intermediarios,
que podem ser facilmente manipulados.

A emissio de ordens de servico, demtro dos parfmetros estabelecidos no plano
diretor, pode ser feita através da tela da figura 4.9.

A figura 4.10., contém esclarecimentos sobre a fungdo das teclas mostradas na figura
4.9. acima, usadas na emiss3o e destino final de ordens de servigo.

Descricio Fungiio Privilégic de Acesse
Abertura Cadastrar O.S. em um  item do PlanoUsudrios Cadastrados
[Diretor

Aprovagio {1) Verificar se 0 ativo € ¢ adeguado Gerente da Unidade de Neg.
Tiberacdo Amalizacic técnica e padronizacio Especialista ¢m Manufatura
Fluxo de Caixa (2) [Analisar desembolsos Controladoria
Encerramento Anos colocagio do ativo em agio Controladoria
Cancelamento Caso o ativo deixe de ser necessario S6 o emitente

Figura 4.10 - Funcdo das teclas da figura 4.9 acima, emiss@o de O.8.(s).

A aprovacio de ordens de servigo ¢ feita pelo gerente da unidade de negocio que
planejou o recurso, mesmo que este recurso venha a ser usado por outra umdade.
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Colocou-se a funcio “fluxo de caixa” fora da caixa de didlogo mostrada na figura
4.6. p01s todos os usuarios tém privilégio de emitir ordens de semgo ¢, apenas um
usudrio na controladoria tem o privilégio de Iiberar o fluxo de caixa, conforme
mostra a figura 4.11.

jgadastm de Uﬁmus
,Q.-y;suanus da Sistema

E :"mear .&rqum da HMX. .
__-_‘:ﬁamr ﬁ.rqum Texm para W

& M!aragxm de 0.5, N3e ﬁpm@&das '

Figura 4.11 - Liberagio de fluxo de ca.txa acesso pela opgdo “Sistema”

Uma vez emitidas as ordens de servico, elas seguem seu curso natural, que em
muitos casos requer alteracdes oriundas de negociagdes, ou de itens ndo previstos no
planejamento inicial. AlteragBes sdo possiveis, porém toda documentagdo relativa
a0s seus motivos fica armazenada no campo “Observagdes”, da figura 4.12, de modo
similar ao procedimento adotado no cadastro de itens do plano diretor.

S _jiag,\,p; Vgijiﬁj w{ﬂ

'rcmmmm _
Gentro de Custes ::':".?mgztd i
) [08-423Fre|0 a Diwl 'j [ @

7 Mndaéxl%gnm Sﬂhg&.\po' R
Tm-ATUACAD l_§ lw-mssmsfvawnsl_i

Motivo - Herrdo plang

[mﬂEFDHMAS ﬁel vj [ooiowersas [+l
Instatacties Eléticas/Midrdulicas € Lay 0wt g
Softwate @ Hardware r --*@‘m:&“ﬁ‘— L m 1;:::1 111200800
irstrumentos £ Apasethos de Mediclo e Testes E’mw e 357250,00

Fenamentas/Dispositivos/Calbradores/Malizes

Descm;w sm'sm's'ﬁ T3 PARA USINAR CALTPEA DE ALUM!'NI Vel m Dmmj,'& T

Ohserva;Bes

e

Figura 4.12 - Emisso de ordens de servigo (0.S.(s)), valores dos itens.

O remanejamento de recursos entre as unidades de negdcio € permitido, através do
item “Desativa”, mostrado no centro da figura 4.12. A aprovagdo da ordem de
servigo, contudo, deve necessariamente ser feita pelo gerente que solicitou o recurso.

O plano diretor de investimentos ¢ o cadastro de ordens de servigo (0O.S.(s))
interligados constituem, respectivamente, a formalizacdo da estratégia da empresa
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por meio de seu plano diretor, ¢laborado com a participacdo de toda a organizagdo ¢
sua operacionalizacio através das ordens de servigo.

A abordagem usada na interligacdo entre o plano diretor e o cadastro de O.5(s)
constitui, como dito anteriormente a pedra angular deste trabalho.

A figura 4.13 ilustra a emissdo de ordens de servigo, destacando-se porém, na janela
do lado inferior direito, como ¢ feito o acesso aos itens do plano diretor, no exato
momento em que o usuario do sistema emite uma ordem de Servige.

As descricBes dos itens estio disponiveis aos usuarios do sistema; na tela da figura
4.13, o item 013 refere-se & reforma do banho de fosfato.

| 01403 Engenhariz t_i_% [ — I£§
. e Hegscm Sub gmyc
3o Joatuacio (3

1GMESTRE /VALVRE[2]

HnstalagBes ERticasHidrauli GBS FO!
ASoftware e Hardware O14-REFORMA PINTURA A PC
* Iinstiumentos e Aparelhos de W{T15REFORMA MONTAGEM DO SERVO
- {Feramentas/Disposkivos/Caliil1 SREFORMA DA ESTAMPARIA
T g1 7REFORMA TORNDS WICKMAN
1 Deserglo. [ lni3AEFORMA USINAGEM CILINDRG MESTRE
" Ouantidade [ |I20REFORMA MONTAGEM DAS VALVULAS

Otservages |

Escobe ltom doPlano defrvestimentos. . o oo oo [T iCees 128K
Figura 4.13 - Tela de emiss3o de O.S(s) mostrando itens do plano

A figura 4.14. mostra que na unidade de negdcio 01 (Atuagio), subgrupo 10 Mestre /
Valvula Reguladoras, motive 02 (Reformas Gerais) no seu item 13 (Reforma do
Banho de Fosfato), foram planejados recursos da ordem de R$ 7.250, os quais fora
totalmente emitidos. Consequentemente este item 013 ndo suporta a emissdo de
novas ordens de servigo.

Uma vez emitida a ordem de servigo, as proximas etapas s30 a sua aprovagao pela
geréncia da unidade de negocio, liberagdo técnica de manufatura e liberacio
financeira (fluxo de caixa).
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- Clbra Dw [Compra 2 Refoma)
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- {Software e Hardware
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Figura 4.14 - Emissdo de O.S(s), mostrando valores planejados ¢ emitidos

As pessoas com privilégio para tanto (vide figura 4.1) tém acesso as telas
apropriadas, similares as que foram mostradas abaixo. A tela 4.15 representa um
resumo de todas as ordens de servigo que estao acuardando a competente assinatura
eletronica, em um periodo, da unidade de negdcios, qualidade e recursos humanos.

Figura 4.15 - Tela de aprovaco de O.S(s) lista de pendéncias

A figura 4.16 mostra outras informagdes, tais como, a unidade de negocios
solicitante, motivo da solicitacdo, etc., de modo que o gerente responsdvel pela
unidade possa avaliar se a ordem pode ser aprovada e seguir para ser liberada.
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AT
100 01/081997

Figura 4.16 - Tela de aprovagio de O.S(s), visualizagdo de detalhes

O caso ilustrado na figura 4.16 refere-se & compra de um disco rigido (‘winchester’),
que sera utilizado na area de recursos humanos.

No caso da ordem de servico ndo ser aprovada, o responsével pela devolucdo da
mesma coloca uma mensagem no campo apropriado, que retorna ao emitente. A
relagdo das ordens devolvidas sdo visualizadas pelo emitente em sua caixa postal,
figura4.17.

Q Jmee J[= 1

Figura 4.17 - Tela de devolucic de O.S(s), visualizagdo de detalhes



A tela da figura 4.17 mostra 2 ordem de servigo 50.049.716 da unidade de negdcios
“atuacdo”, foi classificada incorretamente e, portanto, devera ser emitida com outra
seqiiéncia numérica.

Finalizando-se a seqiiéncia de telas de ordens de servigo, tem-se as telas relativas ao
encerramento das mesmas, figura 4.18.

5043658 REFORMA HA BANCADA DE TESTE LINHA
ATUAGEO 50043689 ALTIMETRO DIGITAL DE 60033
ATUACAC 50043740 RETRABALEO BANDEIAS C/ O FIESTA
ATUACED 50043741 RETRABAIHO DE MOLDE PARA BANDEIAS FIESTA
“TlATUaCEC 0043742 APERTADEIRA PREUMATICA COM CONTROLE DE TORQUE
SATUACAO 50043743 ESTUFA PARA SECAGEM NO BANHO FOSFATO
laToacKO 50043744 REFORNMA DO CONJ.DA EIELA , PRENSA GUTMAN 250 T
“laTuacko 50043779 REFORMA NO BANEO DE ZINCO ACIDO

“laTUsCAO 50043820 FERRAMENTAL P/ VCERDLSES
50043821 BANCADA P/ MONTAR CORITONTO

Figura 4.18 - Tela usada para encerramento de ordens de Servigo

Nesta tela sio visualizadas ordens de servigo da unidade de negocio atuagdo, como
por exemplo a 50.043.697, que se refere 4 compra de motor Siemens .

WP as05 Besr

ATUAGAC  5004816) REFORY wihalis & Regdcla - Sdgass ; : A

~ ACED Ol /

ATUAGAO 50048172 BANCAL 91“‘5’9-.. R e ESTHE!_\'IAL,V-S;;..@S )

A OO48187 SERVD ¢ Hatmercoo ot Tl i e Soliciade par S
02-REFORMAS GERAIS REGINALDD

S QB0 WALDIMIA
| 030ALTERAR AQUECIMENTD DA CALDEIRA DE VAPOR PAELETRICC. 0 o

Sosz0z) REFORL  VaerEebede o Quantidade do Fesawestel | Datade &) ; L

51522001 DIVESOF . . ... 3000007 o OB 28#35!1%? o
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Por exemplo a ordem de servigo 50.049.398, mostrada na figura 4.18, informa ao
* responsavel pelo encerramento que esta ordem se refere & desativagdo do sistema
atual de aquecimento por caldeira, que serd substituido por um sistema de
aquecimento elétrico.

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

servico emitidas dentro do mesmo. A figura 4.20 é a tela de entrada para visualizar-
se uma ordem de SeTvigo.

Figura 4.20 — Tela de acesso 2 visualizagdo de ordem de servico ja emitida.

Ap6s acionar-se o botdo “imprimir” da figura 4.20 acima, o sistema apresenta a tela
da figura 4.21 contendo detalhes de uma ordem de servigo, em qualquer ponto da
organizacio onde haja um microcomputador ligado em rede.

a1
Detalhes da O.S. : 50049194
Planejamento ]
Uniciare de Negiein 006-FREIO 2 DISCO &MODULOS :
Suherwpe 080-FD DIANT /5D CAM /MODULD  Mative G0S-PRODUTOS NOVOS
Itemdo Plans 014-AUMENTO DE VOLUME CORSA ROSURIO/COLDMBIA/VENEZUELS ; Zoom Be
Detalhes Gearais
Descrigin  CENTRO DE USINAGEM VERTICAL
Solicitarte WALDDMIR Cemtzu de Custa 420 Projeto 010872
Abertima  30/04/1897
Statws AILTON WALDIMIR ANGELICA
Aprovais Liberado Fhen de Caiza Encerrado Comeed]
Data Deseiada Valor
02/05/1597 $62.300,00
hd

e : 11 - ¥
Figura 4.21 - Visualizagio da ordem de servigo apés uso da tela (figura 4.20).
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Visualiza-se claramente que a ordem de servigo 50.049.194 sera usada na unidade de
negocio “freio 4 disco e modulos”, do subgrupo “freio a disco dianteiro” desta
subunidade. O motivo para a emissio desta ordem de servigo foi a introdugdo do
produto novo Corsa que sera exportado para Roséario na Argentina e também para 2
Colémbia e Venezuela.

Refere-se esta ordem de servico 3 compra de um centro de usinagem vertical que
devera ser entregue na data de 02/05/97, no valor de R$ 162.000,00.

Constitui também o presente software uma poderosa ferramenta para administrar-se a
introducio de novos produtos.

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

O relatério pode ser emitido ordenadamente por niimero de projeto e, também, por
mumero de ordem de servico.

Hi também opgdes de saida de relatdrios para a impressora, tela (“preview "), e
também para o arquivo de dados, no formato texto. Isto evidencia uma das
premissas da filosofia do sistema, que ¢ deixa-lo flexivel a futuras interligagOes com
outros sistema se necessario for.

Figura 4.22 - Tela de entrada, relatorio de introdug&o de produtos novos.

Apos acionar-se o botfo “imprimir” da figura 4.22. acima, 0 sistema apresenta a tela
da figura 4 23 com detalhes de um projeto.

O relatorio exibido é o projeto 872, que reflete os investimentos feitos na introdugde
do freio a disco com didmetro do cilindro de 48 mm, e que é utilizado no veiculo
Corsa da General Motors.

A ordem de servico 50.049.195 tem alocados nela R$ 162.000,00. Foi emitida a
solicitagio de compras nimero 130.284 com pagamento previsto para 30/04/97.
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“Suprimentos” negociou esta requisicio de compras conforme pedido nimero
091.800 no valor de R$ 128.649,00, com pagamento previsto para 29/04/97.

. = a, . e .
Relatorio de G.8. Emitidas do Pr 2 o
Proj 872 FDD @ 48- CORSA ' E
tas Alnoadn SC DoaS{ VabriC  Podile VabrPFel DenFps.  bem Freyic
]33049193 162000 7 EagejE
Immms\a 162000 L.Eni"f_f
Zoom {1

[33049195 152000 130284 20041957 162000 91800 128549 200461097 BRO1A758

Tl 152680 128549

immm% 162000 130285 20M0H19S7 162000 CH1800 128519 5041997 BROIATSE

Tod 162 85 jrr )

[szomss BS © o B6lES 1BNLISS? BROISIY

1 ©E1E5 IIN0g7 BRO1E124

{ MmE 0501957 B O6LES 311 @AiA997 BROISIZ4

Todel 3|5 311

|szu49955 8BS B61ES 137141997 BROISI24

1 =

Figura 4.23 - Relatdrio de introducio de produtos novos.

O relatério de produtos novos ¢ segmentado por projetos cujos nUmeros sao
atribuidos pelos gerentes de projeto na tela da figura 4.24.

. Projetos e Andamema :
Prajetos Encerradss : it
Felatricsde Ptrau:ms pnr Mmmdnm :

]Laﬂ;aamdaﬁndutos u

Lider . [A MATHIAS e
Bontadosa: -, [CHRYSLER =1

deetz[77 T
Sy
Bugme&vet MAS;E'H e

} g m; jl —— HEmmr B ﬂ j§,&ir‘ - f

Figura 4.24 - Tela para cadastrar e emitir relatérios de produtos novos.

O cadastro de controle de produtos novos ¢ relacionado com o comtrole de
investimento pelo mimero do projeto.
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A filosofia utilizada permite que haja possibilidade de fornecer outros relatérios,
unindo-se os dados oriundos dos bancos de dados do sistema de gerenciamento de
materiais € os do sistema de gerenciamento de investimentos.

O préximo capitulo aborda a implantagdo e teste do sistema e a estratégia usada para
tanfo.
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5 - TESTE DO SISTEMA

A anélise de arquitetura do software mostrada na pagina 52 deste trabalho, apontou
para que o sistema fosse desenvolvido em linguagem dentro do ambiente windows.
Esta mesma analise recomendou também o FoxProw como a linguagem mais
apropriada no momento.

O sistema proposto tem, como fungdo basica, monitorar a elaboragdc € o
acompanhamento do plano diretor de investimentos de modo continuo, provendo a
diretoria com relatorios dos resultados operacionais do mesmo.

Estes relatérios, evidentemente, requerem que o sistema tenha interfaces com os
outros sistemas de gerenciamento de materiais ¢ contabeis da empresa ¢, para o seu
funcionamento harmdnico, requer que as interfaces de comunicacdo sejam ageis e
verséteis.

Para testar o software desenvolvido, decidiu-se implantar o sistema em uma industria
de expressio do cendrio nacional e que tenha participagdo efetiva no competitivo
mercado global.

Nesse sentido, elegeu-se a FREIOS VARGA S.A., empresa nacional, associada a
Lucas Varity, uma empresa anglo-americana lider mundial em seu segmento, que,
além dos requisitos citados no pargrafo anterior, tem um ambiente modemo de
gerenciamento de informagdes em rede no ambiente windows NT.

Outro aspecto ponderado foi o ambiente cultural, pois a auséncia de receptividade
por parte dos usuarios pode pdr em risco o sucesso do trabalho proposto.

5.1 - AMBIENTE CULTURAL DA EMPRESA ESCOLHIDA

A Freios Varga emprega o conceito de engenharia simultdnea e estd organizada em
Unidades de Negocio independentes quanto & apresentagio de seu resultado, as quais
usam o conceito JIT “just in time” ( no devido tempo), que resumidamente, se
define como uma filosofia, que propde uma nova estratégia para a manufatura, cuja
caracteristica principal € a eliminagio dos desperdicios em seus processos
produtivos, através de uma sistematica de melhoria continua. A Freios Varga agride
seus desperdicios, com enfoque voltado para o “Programa Criagdo”, pelo qual
funcionarios sic estimulados a sugerir idéias e a implementa-las no parque
produtivo. A preocupacio com o combate aos desperdicios vem ao encentro de uma
administragdo adequada de investimentos.

Os impactos de investimentos mal dirigidos sGo uma das piores formas de
desperdicios, pois desperdica-se aquilo que é o objetivo principal de qualquer
organizagZo, que é ganhar dinheiro .

Os niveis de resultados do programa eriacgo sdo mostrados no quadro da figura5.1. a
Seguir
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Ano N° de Projetos N° Proj “per capita” Freios Varga
Implantados ~ 2.000 funcionarios

1992 2.459 2,04

1993 2.407 544

1994 2.30¢ 14,27

1993 1.900 16,50

1996 1.960 16,76

1997 2.066 16,06

Fonte : Freios Varga

1,997 Média “per capita” U.5.A. 0,11
~ 8.444.725 pessoas

1.997 Meédia “per capita” Japio 324
~ 1.956.156 pessoas

Fonte : National Association of Sugestion System , Japan Human Relations Associations

Figura 5.1. Resuitados do Projeto Criaggo { Objetivo eliminar desperdicios)

Os nameros mostrados ilustram a evolucio acentuada do Projeto Criacdo, que, por
suas proprias caracteristicas, atinge todos os niveis organizacionais .

Esta evolugiio tem reflexos positivos que podem ser comprovados pelos nimeros
atingidos pela empresa, que permanece competitiva, com excelentes resultados,
mesmo dentro do contexto amplo e globalizado dos dias atuais.

Outro ponto basico do JIT (just in time — no momento adequado) esta no enfoque
relativo 2 mdo-de-obra. Atribui-se & mao-de-obra direta a responsabilidade de
assegurar que o produto seja feito corretamente, e na primeira vez, pois o operario ¢
quem realmente agrega valor & matéria prima, transformando-a em produto; logo,
este operario & o responsavel primario pela garantia da qualidade.

Com este mesmo enfoque, o operador da maquina faz intervencSes menores no
tocante & manutencgio e conservagio de sua maquina ¢ equipamentos .
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Essa mudanca de filosofia gera consequentemente, maior nivel de envolvimento dos
funcionarios na identificagdo e resolugo de problemas, tendo como resultado natural
maior realizacdo e prazer com o trabalho.

A estrutura gerencial, conforme ja citado, ¢ segmentada em unidades de negoeios
(U.N.(s)) independentes, ¢ estas U.N.(s) estdo fundamentadas no /ay- out celular ¢ na
filosofia de producio O.P.T. (Optimized Production Technology). Exemplo de
“layout” celular (figura 5.2.) a seguir:

=

R
dp

Figura 5.2 - Exemplo de célula de usinagem de freios a disco dianteiros.

A OPT ¢ orientada através dos gargalos de produgdo e usa um software especifico.
No caso da F. Varga, este sofiware nfo ¢ utilizado, e sim o sistema MRP,
“MMX(Manufacturing Management Unix, da C&A), para suprimentos, € 0 sistema
“KANBAN”, para produgfo interna e montagens .

A OPT, apesar do nome, nio otimiza a produgic do ponto de vista cientifico, mas
busca uma racionalizagio da producio, baseada em seus principios.

Exemplificando, investir para aumentar a produgfo horaria de um recurso nio
gargalo ndo influira nos resultados. Havera simplesmente uma drenagem de capital,
que seria 0 mesmo que Tetirar o sangue que sustenta um organismo vivo.

Na Freios Varga, houve uma predisposi¢io na aceitacio da idéia de administragdo
racional de investimentos sem grandes restrigdes, a receptividade fol excelente.

Isto se deveu a andlise profunda do cenaric da Freios Varga no tocante a sua
administragio de produgo, ao planejar-se o enfoque a ser seguido na introdugao dos
conceitos de administragiio de investimentos propostos.

Estes cuidados foram tomados, pois, obviamente a razdo fundamental de qualquer
mudanga est4 na sintonia da mesma com as necessidades da organizagao.

O conceito de participagdo, amplamente difundido como se mostrou, existente em
todos os niveis da organizacio, foi fundamental na elaboragdo das politicas do plano
de investimentos. Esta cultura que ji estd profundamente arraigada e que € parte

N-3

MIIS TARNG
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integrante da Freios Varga, foi bastante util no momento de divulgar idéias do
sistema e preparar sua iniroduco.

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

Independentemente deste fato, os mesmos devem servir para administrar todos os
investimentos dentro da corporacdo, incluindo-se aqueles que ocorrem nas areas de
recursos humanos, pesquisa e desenvolvimento, meio ambiente, tecnologia de
informacdo, e assim por diante.

Esta abordagem multifuncional e multidisciplinar teve impacto fundamental na
estratégia de implantago do sistema, conforme mostrado no proximo topico.

5.2 - FASES DA IMPLANTACAQ

Dividiu-se a implantacio em 03 fases:

a -Apresentacio da arquitetura do software e suas razdes
b - Treinamento e divuigacio

¢ - Introducio

A seguir a descrigfo de cada uma das trés fases acima:

a -Apresentacido da arquitetura do soffware ¢ suas razdes

Nesta fase, houve uma analise profunda, junto aos usudrios, do sistema manual
existente, procurando se mostrar os beneficios do mesmo no seu dia-a-dia.

Procurou-se motivar os envolvidos, enfatizando-se que o sistema contempla uma
ampla gama de informagdes, ja trazendo em seu bojo a possibilidade de fornecer
outros relatorios além dos planejados inicialmente, em funcdo das necessidades que
surgirem no decorrer do tempo.

Mostrou-se que os requisitos do software partiram do pressuposto de que ¢ mesmo
podera ser usado, mesmo nas unidades de negocios geograficamente distantes da
Matriz.

Tomou-se este posicionamento, pois a empresa usa a politica de padronizagdo de
suas ferramentas de tecnologia de informagao.

Em resumo, a apresentagdo da arquitetura do soffware aos usuarios, amtes do
treinamento propriamente dito, serviu para buscar a intimidade e consequentemente a
aceitagdio do soffware por parte de seus usuarios.
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b - Treinamento e divulgacio

Foram realizados varios treinamentos. Foi trabalhoso o tratamento das ordens de
servigo {O.8.(s)), que ja estavam em processo.

Na operacionalizagio do sistema propriamente dito, encontraram-se obstaculos em
fazer com que as pessoas se relacionassem de modo neutro, no momento em que as
prioridades deviam ser revisadas.

Quanto a esse aspecto, as pessoas sio reativas, porque cada uma enxerga prioridades
dentro do foco de sua 4rea de atuacdo, aliando-se o fato de que dinheiro e poder
andam sempre juntos. No momento de se estabelecer negociaces de realinhamento
de pricridades, pode ocorrer que as pessoas se sintam ameacadas.

Somente com um exercicio continuo, havera progresso meste aspecto, i.e., que as
pessoas possam aceitar a pretericio de suas prioridades pelas de outros setores,
quando se observa a organizagdo como um todo. Aqui reside uma das principais
virtudes do sistema em questdo; promover uma ampla troca de informagGes entre
todos os niveis da empresa.

Transmitindo-se 4 organizacdo a importéncia € o alcance deste conceito, estar-se-a
contribuindo positivamente para que os investimentos acontecam onde sejam
realmente prioritarios.

¢ - Introducio

O sistema, apds testes iniciais, comegou seu uso mais intenso no ano de 1996,
quando o volume de dinheiro administrado foi de 8,6 milhdes de reais, sendo que 6,2
milhSes em maquinas e 2,4 milhdes em pesquisa, conforme publicado no jornal O
Estado de Sao Paulo, 09 agosto 1997, caderno de economia .

A tendéncia do volume de investimentos seguramente & crescer, em razéo da
competicdo global cada vez mais intensa.

Os niveis de investimentos nos anos de 1997 e os projetados para 1998, sdo
crescentes e, administra-los corretamente € uma farefa ardua .

Esta tarefa s6 podera ser bem desenvolvida na medida em que haja ferramentas que
mostrem, de modo continuo, 2 maneira com que os investimentos estdo acontecendo.

Neste sentido, a ferramenta que foi desenvolvida, veio ac encontro e no momento
exato, das necessidades da empresa, permitindo que os volumes crescentes de
investimentos possam ser melhor administrados, o que continua sendo feito
atualmente.

Conclui-se este capitulo com a certeza de que o trabalho realizado ndc foi meramente
um exercicio tedrico, mas teve uma aplicagio pratica que trouxe muitos beneficios
para a empresa que O apoiou, e que isto possa servir de estimulo para outros
trabalhos integrados, entre a universidade e a empresa privada.
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6 - CONCLUSOES E SUGESTOES A TRABALHOS
POSTERIORES

6.1 - CONCLUSOES

Evidenciou-se que o trabalho apresentado atingiu os principais objetivos de sua
proposta inicial, i.e., um sistema de apoio & administracgo de investimentos; que
proporciona comunicagdo vertical e horizontal dentro da corporago, privilegiando o
uso das ferramentas disponiveis na modema tecnologia de informagdo. Como
resultado tem-se uma boa aproximacdo entre o estabelecido pela alta direcdo da
empresa, € 0 que ocorre nos niveis operacionais, assegurandc que os limites de
valores estipulados sejam obedecidos.

Este desvio minimo é conseguido, gragas 2 um envolvimento o mais amplo possivel
entre os integrantes da organizagZo. Essa troca de informagQes entre as pessoas
implicars num crescimento natural da 4rea publica da empresa (vide figura 2.4,
pégina 11), levando todos na organiza¢do a terem um conhecimento amplo das metas
e objetivos que estio sendo buscados, contribuindo efetivamente para que isso
0COITa.

H4 necessidades da corporaciic que causam impacto na expansdo dos negocios e so
serfio percebidas ao serem expostas pelas pessoas envolvidas com os mesmos. Nem
sempre a exposi¢io estd nos niveis administrativos mais elevados, dai sua
importancia.

Outro beneficio significativo foi o aproveitamentc das modernas ferramentas de
tecnologia de informagcfio, que estavam sendo introduzidas, entre os quais destacam-
se, rede de microcomputadores, e-mail, softwares de apoio a escritdrios.

O sistema proposto, aliado a essas ferramentas, possibilitou a eliminagdo de papéis,
uma vez que o sistema de comunicagdo entre os envolvidos com o gerenciamento do
plano diretor é feito dentro da rede de microcomputadores da empresa, aumentando
grandemente a velocidade de comunicagio, em especial no momento de gerar o
plano diretor de investimentos.

A aprovagio de ordens de servigo (0.S.(s)), também foi bemeficiada. Elas
normalmente requerem assinaturas de varias pessoas com poder de decisdo dentro da
organizagio. Elas normalmente ficam em locais geograficamente distantes um do
outro, o que dificulta a circulag@o de papéis entre si.

Obviamente, os recursos da rede de microcomputadores permitem uma eliminacgo
substancial de papéis. Uma vez que os envolvidos podem identificar-se no momento
de acesso ao sistema, através de seus Jogin, e acessa-lo com sua senha, as emissdes,
aprovagdes, liberagdes e cancelamentos acontecem eletronicamente.
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Isso mostra uma sintonia entre o sistema proposto e as tendéncias da moderna
tecnologia de informacdes.

6.2 - SUGESTOES PARA TRABALHOS POSTERIORES

Com base nas premissas do corrente trabalho, recomendam-se outros voltados
também & area de manufatura, e que constituam ferramentas de apoio a filosofia
basica aqui defendida, ou seja investir onde haja realmente necessidade de alocagdo
de capitais sem desperdicios.

Neste sentido, identificar claramente e com abordagem cientifica os recursos
produtivos sem capacidade de suportar os volumes de vendas € fundamental .

Profundidade e analise cuidadosa nesta identifica¢io se fazem necessarias, na medida
em que os resultados encontrados serfio a base de apoio para os investimentos e
consequentemente da performance da empresa.

A unicidade de banco de dados é basica, e sistemas que venham, gerar a carga de
maquinas / homens devem ser concebidos respeitando-se este principio.

Deve-se, portanto, tomar o cuidado de utilizar-se as mesmas bases de dados dos
sistemas contibeis e de gerenciamento de materiais (MRP). Recomenda-se, nesse
sentido um trabalho ligado diretamente aos investimentos de uma corporagdo, a
saber: Carga Homem x Maquinas

Carga de Homens / Maquinas

As bases de dados para a geragio dos calculos devem ser aquelas do proprio sistema
corporativo de MRP (Manufacturing Resources Planning - Planejamnento dos
Recursos de Manufatura).

Mesmo o sistema MRP estando fora do ambiente windows, € importante que ©
sistema de geracio de carga maquina‘homens esteja dentro deste ambiente. O
objetivo deste posicionamento ¢ assegurar rapidez nas respostas e emissdo de
relatorios, dos quais muitos podem ser feitos em aplicativos dentro deste ambiente.
Nos dias atuais, ¢ grande o nimero de pessoas com habilidade e familiarizacZo com
0S mMesmos.

No caso de carga homens/maquinas, os bancos de dados envolvidos sao os de
roteiros de fabricacdo, onde estdo armazenadas as informagdes relativas aos tempos ¢
o das maquinas operatrizes usadas na manufatura. Estes bancos devem usar a
moderna tecnologia chamada de relacional, como € o caso do ORACLE, SYBASE e
outros oferecidos no mercado.
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Na elaboragfio de estimativas de produtos novos, o sistema de carga homem/maquina
deve ser integrado com as planilhas usadas para célculo de custos destes novos
produtos.

Desse modo, os técnicos e engenheiros que elaboram as estimativas tém 2cesso 2
capacidade disponivel em funcio dos volumes futuros. Havendo integracio e
comunicacio simultdnea, evita-se que dois estudos em paralelo considerem a
disponibilidade de um mesmo recurso produtivo para projetos diferentes, uma vez
que podem estar sendo conduzidos até por gerentes de contas independentes.

O cadastro das méquinas e recursos produtivos, deve refletir rigorosamente o que
esté no chio de fabrica, alteragdes de /ayouz devem ser imediatamente transportadas
para os bancos de dados, mantendo-se as informagGes permanentemente atualizadas.

Ligando-se os volumes a serem produzidos com os roteiros de fabricacdo, chega-se
rapidamente & carga maquina, em fungdo das horas carga que estes volumes gerardo
no parque produtivo.

Na mesma base de dados, estando registrada a quantidade de horas homens que cada
maquina requer, chega-se & quantidade de homens necessarios para produzr o
volume requerido.

Comparando-se estes resultados com as disponibilidades de maquinas e homens da
empresa, verifica-se a viabilidade dos volumes programados .Esta ferramenta €, pois,
adequada ac planejamento de introdugdo de produtos novos, investimentcs
necessarios, dentro da linha do presente trabalho.

6.3 - COMENTARIOS FINAIS

Acredita-se que o presente trabalho d& uma contribuicio positiva & administracao de
investimentos, ¢ espera-se que a ferramenta disponibilizada, assim, como as
filosofias usadas na sua concepcio, possa ser continuamente aplicada, ndo sé na
empresa em que se concentram os esforgos de sua implantagdo mas tambem, de uma
maneira mais ampla no parque produtivo nacional.

Espera-se que a ferramenta também possa ser aplicada mais freqiientemente, pois, no
mundo atual, a geragio de empregos, oriunda de investimentos cada vez mais
restritos, fica, cada vez mais prejudicada, com a auséncia de ferramentas de
monitoramento continuo, de capitais investidos.
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Plano Diretor de Iinvesfimentos

Arquivo ATOSCONS.DBF

DFD D1%

Descricio Planejamento anterior

Campo Tipo Tamanho Dec.  Descrigio

UN_NEGOCIO N 2 Unidade de negécio

SUB UN_NEG N 2 Subgrupo

MOTIVO N 2 Motivo do item

ENVOLVE N 2 Relacionamento do item

ITEM PILANO N 3 Cédigo do item

DESCRICAO C 60 Descricdo do item

DAT DESEMB D 8 Data de desembolso

VALOREAIS N 10 2 Valer do tem

ENTRADA D 8 Data de cadastro

OPERADOR C 10 Login do usuario

GS L | Permissdo para emissio de O.S.

PLANEJADO L 1 Item originalmente planejado

CARRYQOVER L 1 Item “carry over”

HISTORICO M 10 Alteragdes do item

Arquivo ENVOLVE.DBF

DFD D13

Descricdo ftens relacionados ao plano

Campe Tipo Tamanho Dec. Descricdo

ITEM N 2 Cédigo do item relacionado ao
: plano

DESCRICAQ C 35 Descrigiio do item

Arguivo MOTIVO.DBF

DFD D9

Descricao Motivos relacionados ao plano

Indices

TAG CHAVE

ITEM STR{ITEM?2)

Campo Tipo Tamanhe Dec.  Descricido

ITEM N 2 Cédigo do motivo

DESCRICAO C 35 Descrigio do motivo
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Arquivo OSCONS2. DBF

DFD Di4

Descrigdo Planejamento em andamento

Indices:

Campo CHAVE

ITEM STR (UN_NEGOCIO,2 )

SUBGRUPOS STR(UN_NEGOCIQ,2)+STR(SUB_UN_NEG,2}*STR(MOTI
VO,2)+STRATEM._PLANQO,3)

DTENTRADA DTOS(ENTRADA)

DATAS LEFT(DTOS)DAT_DESEMB).4)+STR(UN_NEGOCIO,2)+S
TR(SUB_UN_NEG,2)+STR(MOTIVO,2)+STR(ITEM_PLAN
0,3)

Campo Tipe Tamanho Dec. Descricdo

UN_NEGOCIO N 2 Unidade de negécio

SUB UN_NEG N 2 Subgrupo

MOTIVO N 2 Motivo do item

ENVOLVE N 2 Relacionamento do rtem

ITEM PLANO N 3 Cédigo do item

DESCRICAQ C 60 Descrigio do item

DAT DESEMB D 8 Data de desembolso

VALOREAIS N 10 2 Valor do item

ENTRADA D g Data de cadastro

OPERADCR C 10 Login do usuério

PLANEJADO L 1 Item origimalmente planejado

CARRYQOVER L 1 Item “carry over”

Arquive OSCONSCL.DBF

DFD Dl

Descrigdo Planejamentc Consolidado

indices:

TAG ) CHAVE

UN_NEGOCIO STR (UN_NEGOCIO2 ) + STR(MO”HVO 2)+
STR(ITEM_PLANO,3)

SUBGRUPQS STR(UN_NEGOCIO,2)+STR(SUB_UN_NEG,2)+STR(MOTI
VO,2)-STRITEM _PLANO,3)

DTENTRADA DTOS(ENTRADA)

DATAS LEFT(DTOS(DAT DESEMB) 4y+STR(UN_NEGOCIO,2)+8

TR(SUB_UN_NEG,2)+STR(MMOTIVO,2)+STR(ITEM_PLAN
0.3)
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Campo Tipe Tamanho Dec.  Descri¢do
UN_NEGOCIO N 2 Unidade de negédcio
SUB_UN_NEG N 2 Subgrupo
MOTIVO N 2 Motive do ttem
ENVOLVE N 2 Relacionamento do item
ITEM PLANO N 3 Codigo do item
DESCRICAQ C 60 Descrigio do item
DAT DESEMB D 8 Data de desembolso
VALOREAIS N 10 2 Valor de tem
ENTRADA D 8 Data de cadastro
OPERADOR C 10 Login do usuario
oS L 1 Permissio para emissdo de O.S.
PLANEJADOG L 1 Ttem originaimente planejado
CARRYOVER L 1 Item “carry over”
HISTORICO M 10 Alteracfes do item
Arquivo PERICDO.DBF
DFD D4
Descricéo Ultima Consolidagio
Campe Tipe Tamanho Dec. Descricie
FECHADO D 8 Data da Ultima consolidacio
Arquivo SUB_GR _U.DBF
DFD D
Descriggo Subgupos das Unidades
Indices

TAG CHAVE
ITEM STROTEM,2)
NEGOCIO STR(UN;NEGOCIO,ZWSTR(HEMZ)
Campo Tipo Tamanhe Dec. Descri¢fio
I[TEM N 2 Cbdigo da subunidade
DESCRICAO C 30 Descricdo da subunidade
UN_NEGOCIO N 2 Unidade de negécio
RESPONS C 12 Responsavel pela subunidade
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Arquivo SUGEST DBF

DFD D12

Descrigio Sugestes de programacio

Campo Tipo Tamanho Dec.  Descri¢fo
UN_NEGOCIO N 2 Unidade de negécio
SUB_UN_NEG N 2 Subgrupo

MOTIVO N 2 Motivo do item
ENVCOLVE N 2 Relacionamento do item
ITEM PLANO N 3 Codigo do tem
DESCRICAO C 60 Descrigdo do item

DAT DESEMB D 8 Data de desembolso
VALOREAIS D 8 Valor do item

Arquivo UN_NEGOC.DBF

DFD D7

Descricio Unidades de Negodcio

TAG CHAVE

ITEM ITEM

Campo Tipo Tamanhe Dec.  Descri¢io

ITEM N 2 Cédigo da unidade de negdcio
DESCRICAC C 30 Descrigdo da unidade de negocio
RESPONS C 12 Responsével pela unidade
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Gerenciador Ordens de Servico

Arquivo Al1BDPROJ.DBF

DFD D6

Descricio Cadastro de Projetos

indices

TAG CHAVE

PROJETO SUBSTR(N PROJ,3.4)

MONTADORA MONTADORA + STATUS + N_PROJ

Campo Tipe Tamanho Dec.  Descrigio

N_PROJ C 6 Nome do projeto

DESCRICAO C 50 Descricio do projeto

RESPONS C 12 Responsavel pelo projeto

DATA_ABERT D 8 Data de abertura do projeto

DATA _ENCER D 8 Data de encerramento do projeto

LIDER C 12 Lider do projeto

JOBI1 D & Data de micio do projeto

STATUS C 15 Status do projeto

Arquivo C1EMIOS.DBF

DFD D2

Descrigdo OS relativas do plano

Indices

TAG CHAVE

ID_0s NUM_OS+DTOS(DAT_ABERT)

OSUNNEG UN_NEG+SUB_UN_NEG+MOTIVO+HTEM_PLANQ+DTO
S(DAT_ABERTHNUM_OS

ID_FLUXG FLUXO + NUM_OS

FLUXOUN FLUXO + UN_NEG + NUM_OS

OSUSER SOLICITADO + UN_NEG + NUM_OS

PROJETOS NUM_PROJ + FLUXO + NUM_OS

DESCRICAC DESCRICAQO
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Campo Tipo Tamanho Dec. Descricio

NUM_OS C 8 Numero da ordem de servigo
UN_NEGOCIO C 2 Unidade de negécio
SUB UN NEG C 2 Subunidade de negocio

MOTIVO C 2 Motivo do planejamento
ITEMPLANO C 3 Item do planejamento

INUM_PROJ C 6 Namero do projeto

REEMBOLSO L 1 Item de reemboiso

PLANEJADO L 1 Ttem planejado

DESCRICAO C 60 Descrigdo da ordem de servige
QUANT N 10 2 Quantidade da ordem de servigo
VALOR N 10 Valor da ordem de servigo
CENTRAB C 3 Cédigo da maquina

SCLICITADG C 12 Nome do solicitante

APROVADO C 12 Nome do aprovador .

LIBERADO C 12 Nome do liberador

CAIXA C 12 Verificagio do fluxo de caixa
USUARIC C 12 Nome do usuario final
CANCELADO C 12 Usuario que cancelou a ordem de servigo
CCSOLIC C 3 Centro de custo do solicitante
CCAPROV C 3 Centro de custo do aprovador
CCLIBERADO C 3 Centro de custo do hiberador
CCCAIXA C 1z Centro de custo do verif do fluxo de caixa
CCUSUAR C 3 Centro de custo do usuario final
DAT APROV D 8 Data de aprovacio

DAT LIBER D g Data de liberacdo

DAT CAIXA D g Data de verificacdo do fluxo de caixa
DAT ABERT D 8 Data de abertura

DAT ENCER D 8 Data de encerramento

DAT CANCEL D 8 Data de cancelamento

FLUXO C 1 Numero da pendéncia de verificacio
STATUS C 1 Status da Ordem de Servico
DEVOLVE L 1 Flag para indicar OS devolvida
CARRYOVER L 1 Flag para indicar OS de “carry over”
OBS M 10 Observacdes adicionals

Arquivo CC.DBF

DFD D190

Descri¢do Centro de Custo

Indices

TAG CHAVE

D CC UN+CC

CCUSTO CC
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Campo Tipe Tamanho Dec.  Descri¢io

UN C 2 Unidade de negdcio

CC C 3 Cédigo de centro de custo
DESCRICAQO C 30 Descricio do centro de custo
Arquivo CENTRAB.DBF

D¥D D19

Descricdo Cadastro de Células e Maqumas

Indices

TAG CHAVE

CEN_TRAB CEN_TRAB

CEN_CUSTO CEN_CUSTO

CTPRINC CT PRINC

DESCRICAQ DESCRICAQ

Campo Tipe Tamanho Dec.  Descricfio

CEN_TRAB C 3 Cédigo da maguina/célula
DESCRICAO C 30 Descrigio da maquina/célula
TP_CENTRAB C 3 Tipo de Centro de Trabalho
CT PRINC C 3 Cédigo da Célula
TEMPO_ESPE N 7 2 Tempo de espera
TP_CAPACID C 3 Tipo de capacidade

QTD UNIDS N 6 2 Niimero de unidades

CAP _BASI(I N 6 2 Capacidade no dia

CAP BASIC2 N 5 2 Capacidade na semana
QTD_TURNO N 3 Quantidade de turnos
CEN_CUSTO C 6 Cédigo de centro de custo
AT MOXARIF C 3 Cédigo de almoxarifado
LOCALIZAC C g Localizacio da maguina/célula
Arquivo CLLASCS DBF

DFD D3

Descricéo Classificagio de Ordem de Servico

Indices

TAG CHAVE

D NIVEL + ID + SERIE

Campe Tipo Tamanho Dec.  Descriciio

D C 6 Cédigo da classificacdo
SERIE C 1 Cédigo do item da classificacfo
DESCRICAO C 50 Descrigio do rtem/classificagdo
NIVEL C 1 Flag para indicar item ou

classificacdo
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Arquivo NUMERO.DBF

DFD Dil

Descricdo Ultima Ordem de Servigo

Campo Tipe Tamanho Dec. Descricio
gN'UNERO N 6 Nimero da Gltima ordem de servico
Arquivo 0S_VAL DBF

DFD D5

Descrigio Desembolso de Ordem de Servigo

Indices

TAG CHAVE

IDVAL NUM 0OS +DTOS { DAT ABERT)

Campo Tipe Tamarhe Dec.  Descrigio

NUM_OS C 8 Nimero da ordem de servigo
DAT ABERT D g Data de abertura da ordem de servigo
DAT DESEJ] D 8 Data de desembolso

VALOR N 10 2 Valor de desembolso
Arquivo OSW.DBE

DFD D15

Descricio Compromissos de Ordens de Servigo

Indices

TAG CHAVE

D MMX 0OS +PEDI +SC

PROJETOS SUBSTR (0S8 ,3, 3) + PEDI + SC

Campeo Tipe Tamanho Dec Descricio

08 C 8 Ordem de servigo

PEDI C 6 Namero do pedido

sSC C 6 Numero da S.C.
FORNECEDCR C 35 Nome do fornecedor
PROJETOC C g Cédigo do projeto

CC SCL C 6 Centro de custo do solicitante
VALOR SC N 16 4  Valerda S.C

SOLICITANT C 20 Nome do solicitante

DATA _SC D 8 Data da solicitacZo de compra
DATA ENTRE D 8 Data de entrega
CC_DEBITO C 6 Centro de custo de débito
ITEM C 16 Codigo de produto

GRUPO C 10 Grupo do produto

DES ITEM C 35 Descrigdc do produto
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VL_PEDIDO N 16 Valor do pedide

NF C 8 Numero da nota fiscal

VL _NF N 16 Valor da nota fiscal

DATA NF D 8 Data da nota fiscal
CONDPAGTO C 3 Condigtes de pagamento
Arquivo : USERS.DBF

DFD :

Descricio : Usuarios do Sistema

TAG CHAVE

ID USER LOGIN

NOME NCME

SENHA SENHA

Campo Tipe Tamanho Dec.  Descricio

LOGIN C 12 Login do usuario

SENHA C 10 Senha do usuario

NOME C iz Nome do usuario

CcC C 3 Centro de custo

UN C 2 Unidade de negocio

MASTER L 1 Permisso para usuario administrador
EMITIR L 1 Permissio para emissio de O S
APROVAR L 1 Permissdo para aprovagio de O S
LIBERAR L 1 Permussio para liberacio de GO S
CAIXA L 1 Permissao para verificar fluxo de caixa
ENCERRAR L 1 Permissdo para encerramento de O S
CANCELLAR L 1 Permissdo para cancelamento de O S
PEND N 2 Numero de pendéncias para ¢ usuario
EXEC L 1 Flag para indicar usuarios do sistema
RAMAL C 4 Ramal do usuvério
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Arquivo OSCONSO.DBF

DFD : Di6

Descricio Recursos Alocados

Indices

TAG CHAVE

UN_NEGOCIO STR(UN_NEGOCIQ, 2) + STR(MOTIVO, 2) +
STR(ITEM_PLANO, 8)

SUBGRUPQOS STR(UN_NEGOCIO, 2) + STR(SUB_UN_NEG, 2} +
STR(MOTIVOQ, 2) + STR(ITEM_PLANO, 8}

TEMP STR(ITEM PLANO, 8}

Campo Tipo Tamanho Dec.  Descricio

UN_NEGOCIC N 2 Unidade de negdcio

SUB UN_NEG N 2 Subgrupo

MOTIVO N 2 Motivo do item

ENVOLVE N 2 Relacionamento do item

ITEMPLANO N 8 Cédigo ttem

DESCRICAO C 60 Descricdo do item

DAT _DESEMB D 8 Data desembolso

VALOREAIS N 10 2 Valor item

CARRYOVER L 1 Item de “carry over”

Arquivo REAL DBF

DFD ; o7

Descricdo Realizado no periodo

Indices

TAG CHAVE

MES MES

Campo Tipe Tamanhoe Dec.  Descricio

MES C 8 Més/Ano do valor realizado

VALOR N 12 2 Valor realizado no periodo
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Diagrama Entidade-Relacionamento

UN_NEGOCIO SUBGRUPO MOTIVO

1 <g 1

OSCONSOL

1

T

1
PROJETOS C1_EMICS cc

1 1

<>

N N N

—

OS_VAL OSWW CENTRAB




DFD nivel 0
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DFD nivel 1- Processo 1- Planejar investimentos

Piano Diretor de Investimentos
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DED nivel 1- Processo 2 - Gerenciar Ordens de Servigo
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DFD nivel 1 - Processo 3 - Fazer acompanhamento de recursos alocades e compromissados
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DFD nivel 2 - Processo 2.6 - Alterar OS devolvida
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DFD nivel 2 - Processo 3.1 - Gerar Recursos Alocados
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