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RESUMO

Dada a competitividade no segmento de vidro temperado e a necessidade de
alinhamento da gestdo da producdo com a estratégia de operacdes das
empresas de pequeno porte, o objetivo do presente trabalho foi compreender a
gestdo da producdo e a estratégia de operacbes em uma empresa de vidro
temperado do municipio de Maringd-PR. O referencial teérico abordou
questdes ligadas a gestdo da producdo, incluindo técnicas e ferramentas de
gestado da producédo e processo produtivo, e sobre estratégia de operacoes. Foi
realizada uma pesquisa qualitativa descritiva em uma empresa do segmento de
vidros temperados, por meio de entrevistas semiestruturadas. Como principais
resultados, observou-se que a empresa utiliza técnicas de controle de estoque
para manter um atendimento rapido e eficiente. As compras sdo efetuadas
conforme a oferta de mercado e a previsdo da demanda € calculada com base
no histérico de pedidos. Conclui-se que a gestdo da producdo esta alinhada
aos objetivos de desempenho da empresa, que estdo focados na rapidez na
entrega e qualidade nos produtos.
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ABSTRACT

Given the competitiveness in the tempered glass segment and the need to align
production management with the operations strategy of small companies, this
paper aims to understand the production management and operations strategy
in a temperate glass company in Maringa-PR. The theoretical framework
addressed issues related to production management, including techniques and
tools for production and productive process, and operations strategy. It was
made a qualitative and descriptive research in a temperate glass factory,
through semi-structured interviews. As main results, we observed that the
company uses stock control techniques to maintain a fast and efficient service.
The purchases are made according to the market offer and the demand
forecasting is calculated based on order history. We concluded that production
management is aligned with the company's performance objectives, which are
focused on the speed of delivery and product quality.

Keywords: competitiveness, SMEs, production management, strategy,
production.

INTRODUCAO

Tradicionalmente, os estudos sobre a gestédo da producéo e a definicéo
de estratégias de operacbes versavam sobre as grandes empresas de
manufatura, sobretudo aquelas do setor automobilistico (KIM; RHEE; OH,
2011; BHAMU; SANGWAN, 2014; ALVES FILHO; NOGUEIRA; BENTO, 2015).
Contudo, atualmente, tem crescido os estudos nacionais e internacionais sobre
como as pequenas e médias empresas (PMEs) tém direcionado sua producédo
(HILMOLA et al.,, 2015; SUCI; HIDAYAT; BHARATA, 2015; PEREIRA,
CARVALHO; SANTOS, 2015; MIRZAEI; FREDRIKSSON; WINROTH, 2016;
CLEGG, 2018).

Este fato se deve a importancia das PMEs na promocao do
crescimento econémico, na criagdo de empregos e na geracdo de renda
(BRASIL, 2013). Aliado a isso, aponta-se a necessidade de concorrer com
grandes empresas consolidadas, que possuem melhores estruturas e tem
maior capacidade de investimento, 0 que as torna extremamente competitivas.
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Diante dessas condicbes, € unanime o apontamento dos estudiosos com

relacdo a necessidade de um planejamento continuo da producéo alinhado as
estratégias das empresas, para projetar melhorias de processo e,
consequentemente, melhorar o desempenho e a produtividade (MARTINS;
LAUGENI, 2005; CORREA; GIANESI; CAON, 2007; TUBINO, 2007; SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Neste contexto, otimizar o processo produtivo ganha relevancia no
panorama estratégico das empresas, pois seu desempenho pode ser
considerado como uma arma ou uma fragueza competitiva (GAITHER,;
FRAZIER, 2002). Para os autores, as empresas que perceberem primeiro a
importancia de tornar seus sistemas flexiveis e competitivos, considerando
custo, preco, qualidade e prazo de entrega, terdo vantagens competitivas e
poderdo alcancar grandes fatias de mercado.

Além das questdes internas, intrinsecas a gestdo da producéo, atenta-
se para a necessidade de uma analise externa visando conhecer o nivel de
competitividade do setor ao qual a empresa esta inserida (PEREIRA;
BANKUTI, 2016), ou seja, analisar a conduta estratégica das outras empresas
que compdem o setor.

No que se refere a eficiéncia do setor vidreiro, a Associacdo Brasileira
de Distribuidores e Processadores de Vidros Planos (ABRAVIDRO) mostra
gue, entre 2009 e 2017, a produtividade das empresas aumentou 21%. Apesar
desses resultados, nesse mesmo periodo o faturamento das empresas
diminuiu 6,5%, o que indica que a competitividade do setor depende da
realizacdo de esfor¢cos em produtividade (ABRAVIDRO, 2018), principalmente
guando se trata de empresas de pequeno porte.

A partir desse panorama, optou-se por estudar uma fabrica que atua no
ramo de beneficiamento de vidros temperados no municipio de Maringa, no
Parana. A empresa em questdo estd no mercado ha 16 anos e possui 20
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funcionarios. Em Maringa, a empresa concorre com outras cinco no mesmo

segmento, além de competir com duas grandes empresas que atuam na
regido. Diante desse cenario, discute-se a necessidade de alinhamento da
gestdo da producdo com a estratégia de operagbes da empresa, para que
possa concorrer no mercado. Portanto, o objetivo do presente trabalho
consistiu em compreender a gestdo da producéo e a estratégia de operacdes
em uma empresa do segmento de vidro temperado do municipio de Maringa-
PR.

O artigo esta organizado em cinco secdes. Além desta introdutdria, a
segunda secdao ilustra a literatura que guiou o presente estudo. A terceira
discorre sobre os procedimentos metodolégicos adotados. A quarta apresenta
os resultados e as discussdes, e por fim, a quinta secdo diz respeito as

conclusoes.

GESTAO DA PRODUCAO E OPERACOES

A gestéo da producdo é um elemento central dentro de uma empresa,
pois busca gerenciar todos os processos nha fabricacdo de bens e servicos
(SUCI; HIDAYAT; BHARATA, 2015). Estes processos estdo presentes em
quase todos os segmentos, como por exemplo: vestuario, alimentacao,
automotivo, lazer, entre outros. Considera-se ainda que todas as atividades
designadas no ambiente produtivo envolverdo os recursos disponiveis, as
operacOes e os gerentes deste processo (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON,
2009).

Gaither e Frazier (2002) afirmam que a gestao da producéo consiste na
transformacao dos insumos, como por exemplo: matérias-primas, funcionarios,
imoveis, tecnologia em servicos e produtos acabados. Neste processo, o
gerente de producéo devera focar nas atividades, as quais envolvem o meio de
transformacdo de tais insumos a fim de manter uma boa gestdo. Tal fator
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gerara uma melhora na competitividade e retorno financeiro, além do

crescimento organizacional (GAITHER; FRAZIER, 2002).

As fungbes gerenciais incluirdo as etapas de planejar, organizar,
direcionar e controlar todas as atividades do processo produtivo. O
planejamento busca o alicerce para os procedimentos a fim de estabelecer
acOes futuras. Como meio de organizar as operacfes, encontram-se as
combinacdes de recursos a fim da execugdo destas. O direcionamento é o
meio de apontar as tarefas e obrigacbes aos colaboradores, guiando seus
esforcos. E o controle, destina-se a analisar as atividades especificas, além de
possuir carater de reparacao de possiveis erros (MOREIRA, 2012).

Assim como nas fungdes gerenciais, as etapas de planejamento e
controle sdo de extrema relevancia para todo o sistema de Administracdo da
Producédo. Para Gianesi e Corréa (1993, p. 42) “os sistemas de administragao
da producdo sédo o coracdo dos processos produtivos. Eles tém o objetivo
basico de planejar e controlar o processo de manufatura em todos seus niveis”.
Esse sistema auxilia nas decisdes do processo produtivo, mostrando todos os
fatores necessarios para o sequenciamento e manutencdo das operacfes de
acordo com as necessidades.

A falta de um sistema téo significativo dentro da organizacdo pode
gerar entraves para 0 processo, como, a perda de matéria-prima. O
planejamento e controle sdo fundamentais para a producado e a interatividade
com as outras areas, interligando toda a organizacdo. Ademais, essas etapas
proporcionam ferramentas de suporte para a tomada de decisédo, afetando
desta maneira o chao de fabrica, fazendo com que sejam utilizados todos os
insumos de maneira eficaz e evitando desperdicios (ESTEVES; MOURA,
2010).

Para Menegon, Navazero e Rentes (2003), os desperdicios podem ser
de varias ordens, como: (1) desperdicio de superproducédo, que € considerada
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uma das mais danosas, e é gerado pela producdo acima do necessario e/ou

antecipada; (2) desperdicio por espera, gerado pela formacéo de filas durante o
processo produtivo producéo; (3) desperdicio de transporte, ocasionado por
algum tipo de ineficiéncia do sistema de transporte; e (4) desperdicio por
defeitos, que surge da producado de produtos com baixo padrdo de qualidade e
especificacoes.

Nesse contexto, o planejamento e controle da produgdo mostram-se
como funcdes relevantes para evitar os desperdicios. Para auxiliar na
realizacdo dessas funcdes, existem ferramentas que podem ser adotadas.
Entre as técnicas e ferramentas de gestdo da producédo estdo a gestdo de
estoques e a gestdo da demanda. A gestdo de estoque consiste em uma
ferramenta estratégica que busca a reducdo de custos e a eficiéncia dos
processos produtivos (LEAL; MASCHIETTO, 2008). E possivel afirmar que o
estoque pode gerar consequéncias boas ou ruins para a organiza¢cao, 0 rumo
que este tomara dependera de seu planejamento e controle (CORREA;
GIANESI; CAON, 2001).

Entre as técnicas para controle de estoque, Corréa, Gianesi e Caon
(2001) destacam o ponto de reposicdo, o modelo de revisdo periddica e a curva
ABC. O ponto de reposicéo prevé gue o estoque deve ser reposto toda vez que
certa quantidade pré-estabelecida for alcancada. O modelo de revisdo
periodica requer a analise periddica do nivel de estoque. Por fim, a curva ABC
propde que a empresa despenda esforcos para o controle dos itens
considerados mais importantes para a organizacdo (CORREA; GIANESI;
CAON, 2001).

Sobre a gestdo da demanda, almeja-se a otimizacdo da producéo por
meio da previsdo de demanda, influéncia do mercado, gestdo da comunicacao
e de prazos. Estes fatores auxiliam as empresas em geral, as quais ndo sao
flexiveis a ponto de alterar seus niveis de producdo em curto prazo, fazendo

Revista Livre de Sustentabilidade e Empreendedorismo, v. 5, n. 5, p. 68-94, set-out, 2020
ISSN: 2448-2889



a7

K

RELISE

74
com que seja possivel seguir o mercado de maneira coerente perante as

alteracdes de demanda (CORREA; GIANESI; CAON, 2001).

Nesse contexto, a ferramenta de Planejamento e Controle da Producéao
(PCP) mostra-se como uma técnica capaz de analisar as informacdes e
disponibilizar recursos a fim de alcancar os objetivos estratégicos. As
informacBes captadas pelas areas empresariais (producdo, marketing,
finangcas, recursos humanos) sdo processadas de modo a auxiliar no
planejamento de curto e longo prazo, impactando todos o0s niveis
organizacionais dentro da gestédo dos processos produtivos (TUBINO, 2007).

Tais informacfes serdo aplicadas dentro das técnicas designadas pelo
PCP a fim de auxiliar em seu controle. Estes modelos podem ser divididos em
pequenos e grandes projetos, utilizando programas diferentes a cada
necessidade empresarial. Em pequena escala, pode-se aplicar o método de
volume intermediario, o qual mostra formas efetivas de manuseio da producéo
para organizacdes que fabricam mais de um tipo de produto, fazendo com que
sejam necessarios diferentes ajustes de maquinarios durante a producédo da
empresa. O outro programa € nomeado programa para sistemas de baixos
volumes, e pode ser (til quando a organizacdo formar grupos com diferentes
funcdes durante a fabricacdo de bens distintos ao mesmo tempo, sem a
necessidade de ajustes (MOREIRA, 2012).

O modelo de baixo volume trata-se de um modelo complexo,
demandando alocagdo de carga dentre os nodulos de trabalho e
sequenciamento da producédo. Entre as técnicas para alocacao de carga estao:
o grafico de Gantt, que mostra o que é feito em determinado tempo e qual
recurso sera utilizado; e o método de designacéo, que aloca a maquinaria ou
pessoal de acordo com projetos, visando reducao de custos e maximizacao de
lucros. Como regras de sequenciamento, destacam-se a necessidade de
processar um trabalho por vez e por prioridade, como o método PEPS (primeiro
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a entrar, primeiro a sair) e o MTP (tempo minimo de producdo) (MOREIRA,

2012).

Diante das diferentes técnicas de planejamento e controle da producéo,
cabe a organizacdo selecionar as melhoras técnicas e ferramentas de gestao
da producdo a fim de auxiliar em suas atividades de acordo com suas

prioridades dentro do processo produtivo.

Estratégia da producéo e operacdes

O planejamento estratégico consiste na criacdo de planos a fim de
direcionar as acfes da empresa. De acordo com Oliveira (2009), o objetivo é
desenvolver, de modo arrojado e individualizado, um relacionamento com os
fatores externos, os quais fogem do controle da organizagao. Internamente, o
planejamento estratégico consiste em formular as metas e conduzir as
operacdes, analisando todos os fatores ligados a empresa (OLIVEIRA, 2009).
Seu fundamento estratégico gira em torno da missao organizacional, que deve
ser clara servindo de suporte e referéncia para a tomada de decisbes em todos
0s niveis hierarquicos (STEVENSON, 2001).

Segundo Tubino (2007), o papel da visdo estratégica € estruturar e
aplicar todos os recursos a fim de obter uma melhoria em todos os niveis
empresariais: (1) estratégico de longo prazo, o qual analisa a previsdo da
demanda, aliado a capacidade produtiva disponivel; (2) nivel tatico de médio
prazo, levando-se em consideracdo as operagfes mais efetivas a fim de
envolver todas as instalacbes deste processo; e (3) curto prazo, o qual esta
relacionado a classe operacional, que consiste na producdo e execucdo de
todas as atividades disponibilizadas aos consumidores.

A aplicacdo das estratégias pode ser feita de trés modos: (1) a
implementacédo da estratégia, a qual € posicionada pela producéo, visando os
resultados que s6 podem ser alcancados na pratica; (2) suporte para a
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estratégia organizacional, que consiste no desenvolvimento das competéncias

a fim de aperfeicoar suas metas; e (3) estimulacdo da estratégia, a qual tem
como objetivo o fornecimento de beneficio Unico e em longo prazo (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Para a implementacao, suporte e estimulacdo da estratégia, o sistema
de administracdo da producéo deve ter enfoque em programas que envolvem:
conhecer as necessidades futuras para se tomar as decisdes antecipadamente;
planejar a compra dos materiais para ndo causar prejuizos a empresa;
esquematizar os estoques em quantidades corretas e minimas desde a matéria
prima, produtos intermediarios e acabados acatando as estratégias
organizacionais; projetar na producéo a aplicacdo dos recursos nos processos
prioritarios, sendo eles mais demorados ou nao; aperfeicoar o sistema de
informacédo para que haja um bom desempenho dos funcionarios em relacdo a
utilizacdo das maquinas, materiais e instalacdes; reprojetar os planos futuros
de acordo com as mudancas que a demanda requer (SLACK; CHAMBERS,;
JOHNSTON, 2009).

Apos a visdo geral e conhecimento de todos os pontos previamente
citados envolvendo o planejamento produtivo, € possivel aplicar efetivamente
as estratégias da producao de maneiras diferentes. Segundo Slack, Chambers
e Johnston (2009), elas sdo separadas em quatro perspectivas diferentes,
sendo elas: (1) de cima para baixo, que seguem uma sequéncia de estratégia
corporativa; (2) de baixo para cima, na qual € marcada pela capacidade e
conhecimento operacional, surgindo da base da organizacdo, nomeada

s

estratégia emergente; (3) requisitos de mercado, em que é marcada pelo
atendimento das necessidades do ambiente; (4) capacidade dos recursos da
producéo, que busca a utilizac&o racional de todos os recursos disponibilizados

pela producéao.
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Para que seja possivel alcancar os objetivos de desempenho

almejados pelas empresas, € preciso que a organizacdo analise,
primeiramente, a capacidade de sua producao e sua producdo maxima, a fim
de transferir tais objetivos ao quadro real da empresa. E preciso notar também
outras capacidades encontradas em uma empresa, definidas como: (1)
instalada, que buscam altos volumes de producao, evitando o desperdicio; (2)
disponivel, que consiste na quantidade de bens produzidos num determinado
periodo de trabalho; (3) efetiva, que diz respeito a producdo em um periodo,
considerando suas perdas planejadas; e (4) realizada, a qual abrange as
perdas ndo projetadas (PEINADO; GRAEML, 2007).

Devem-se considerar também fatores relacionados aos custos e
lucratividade de producdo (HUGHES et al., 2018). Segundo Peinado e Graeml
(2007), levando-se em conta o estudo e efetivacdo da capacidade produtiva.
Este planejamento monetario mostra-se necessario para auxiliar nas decisdes
produtivas, considerando o aprimoramento dos processos e exclusdo de
perdas. Deste modo, o equilibrio entre a relacdo de volume produtivo, gastos e
0s ganhos é responsavel pelo sucesso das operac¢des organizacionais.

Para Monden (1984), uma das formas de equilibrar custos e demanda
€ por meio do sistema produtivo just-in-time (JIT), no qual o enfoque busca
elevar os lucros e diminuir custos a partir da eliminacao de desperdicios e mao-
de-obra. No JIT defende-se a produgcdo em quantidade e tempo necessarios,
definindo a eliminacdo de estoques semiacabados e acabados. Com o
direcionamento e o controle em diminuir os custos, o0 sistema Toyota ainda
inclui metas como: assegurar a qualidade, produzir as quantidades
demandadas e garantir que as condigbes humanas ndo sejam negligenciadas
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Apos a andlise geral da capacidade empresarial, custos e lucratividade
a empresa pode aplicar o objetivo de desempenho buscado pela estratégia da
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producao, os quais sao divididos em cinco diferentes elementos, caracterizados

como: (1) qualidade, que € alcancada por meio da auséncia de defeitos,
contentando, deste modo, os clientes; (2) rapidez, que consiste na reducdo do
tempo de fabricagéo e entrega do bem ao cliente; (3) confiabilidade, marcada
pela pontualidade assumida no processo de entrega, gerando um
relacionamento de fidelizacdo; (4) flexibilidade, que é caracterizada pelas
mudancas repentinas das acgOes da producdo com o intuito de alcancar
diferentes solicitacées dos clientes; e (5) custo, o qual é caracterizado pela
possibilidade de oferecer bens e servicos com valores pertinentes a empresa e
consumidores (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

A relevancia dos objetivos de desempenho diz respeito a capacidade
de conectar e beneficiar o cliente da melhor maneira, fazendo com que desta
forma seja possivel alcancar a vantagem competitiva. Deste modo, segundo
Ritzman e Krajewski (2004), o gerenciamento das operacdes bem coordenadas
e direcionadas para os clientes, chamada de “estratégia corporativa”, pode ser
utilizada para obter vantagens mercadoldgicas e proporcionar uma Vvisdo mais
ampla da empresa, a fim de ordenar as metas com as capacidades
necessarias. Com apoio a essa estratégia, pode-se selecionar os clientes da
empresa e suas necessidades, conhecendo o mercado, 0S concorrentes e as

oportunidades.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O trabalho utilizou a pesquisa de natureza qualitativa (GODOY, 1995)
do tipo descritiva (NEVES, 1996) para compreender, de forma aprofundada,
como ocorre a gestdo da producéo e a estratégia de operacdes de uma fabrica
qgue atua no ramo de beneficiamento de vidros temperados no municipio de
Maringa, no Parana.. Como procedimento técnico foi desenvolvido uma
pesquisa de campo a partir de dados primarios e secundarios.
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A coleta de dados secundarios incluiu documentos da empresa e do

setor vidreiro, tais como relatorios, pesquisas, e materiais disponibilizados pela
empresa. A coleta de dados primarios foi realizada por meio de entrevista
semiestruturada e observacdo nao participante (MAY, 2004). Tomando como
foco as atividades de planejamento e controle da producao, foram realizadas
duas entrevistas semiestruturadas com o0s responsaveis por essas atividades
na empresa. A primeira no setor gerencial, com o proprietario e administrador
da empresa (E1), e a outra com o supervisor da producédo (E2). As entrevistas
tiveram uma duracdo média de 40 minutos, foram gravadas e posteriormente
transcritas.

As entrevistas buscaram compreender como ocorre a gestdo da
producdo, quais as fases do processo produtivo, quais as ferramentas
utilizadas na gestdo da producdo e entender a formacdo de estratégias
produtivas na empresa. Também foram realizadas observacées na empresa
com o intuito de conhecer o processo produtivo e o cotidiano da empresa.

Apbs a coleta de dados, estes foram analisados e interpretados, por
meio da técnica de analise de conteudo, seguindo as etapas de pré-andlise,
exploracdo do material e tratamento dos resultados (BARDIN, 1979). As
categorias investigadas emergiram da literatura, e foram: gestéo da producéo e

estratégia de operacoes.

RESULTADOS

O presente topico apresenta, primeiramente, uma breve caracterizacéo
da empresa estudada. Depois, discutem-se os dados no ambito da gestdo da
producéo, incluindo o processo produtivo e suas ferramentas para producgao.

Por fim, discorre-se sobre a estratégia de opera¢gdes da empresa.
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Caracterizacao da empresa

A fabrica tem atuacdo no estado do Parana, notadamente Maringa e
regido, Mato Grosso do Sul e interior do Estado de S&o Paulo. Com uma
capacidade produtiva de 15.000 m?més e com a colaboracdo de 20
funcionarios, os produtos oferecidos pela empresa sao os vidros: incolor 6, 8 e
10 milimetros (mm); fumé 6, 8 e 10 mm; verde 6, 8 e 10 mm; bronze 8 e 10
mm; e os vidros fantasias, sendo estes mais utilizado para box para banheiros.
Dentre os produtos previamente citados, 0s que sdo mais representativos no
faturamento da empresa séo: incolor 8 mm, incolor 10 mm e fumé 8 mm.

No que diz respeito ao aprimoramento da producdo de vidros
temperados, a empresa necessita de mudancas tecnologicas a fim de manter
uma posicdo consideravel perante a concorréncia. Para que isto seja possivel,
a administracdo teria a necessidade de investir altos valores em maquinario,

como afirma E1:

O investimento é altissimo, maquindrio, custa-se uma fortuna. [...]
entdo a gente vai dar um jeito de melhorar no investimento que a
gente tem, para colocar os maquinarios novos, para ter qualidade
maior, mais rapidez.

Tal avanco tecnoldgico gera maior competitividade com relacdo aos
seus principais concorrentes. Na regido de Maringa existem cinco témperas,
sendo estas capazes de executar todo o processo de témpera dos vidros. Além
destes, existem outras empresas que atuam neste ramo, mas que nao
possuem o forno e, portanto, terceirizam o processo de témpera do vidro, como
relata E2: “eles compram o vidro do fornecedor, as chapas inteiras e eles
cortam, recortam, lapidam e trazem aqui para mim, para eu fazer o resto para
eles”.

De maneira geral, a organizagdo tem como objetivo alcancar resultados
e rendimentos maiores, por isso aplica seus recursos em equipamentos

tecnologicos mais avangados. Atualmente, a empresa ja possui vantagem no
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que diz respeito ao bom atendimento e agilidade na entrega dos produtos,

sendo priorizada pelo administrador, como salienta E1:

eu falo para os meus funcionarios para que quando chegar algum
cliente, que faca um bom atendimento, esse é o principio que eu
guero, nada melhor do que ser bem atendido onde vocé chega.

Para alcancar esses resultados, apresenta-se como a empresa realiza
a gestdo da producdo, apresentando como se da o processo produtivo e as

ferramentas adotadas, e as estratégias de operacoes utilizadas.

Gestao da producéo

A empresa em questdo apresenta um modelo de governanca
individual, no qual apenas o proprietario da empresa toma decisbes de
planejamento estratégico. Esse fato afeta diretamente no modelo de gestédo de
producdo da empresa, a qual seguird as ordens e objetivos estipulados pela
figura central da organizacao.

Os objetivos do administrador giram principalmente em torno de
oferecer rapidez e qualidade nos produtos da empresa. Deste modo, todo o
processo de producdo deve seguir essa maxima, fazendo com que a empresa
consiga manter um chéo de fabrica organizado e eficiente. Para que isso seja
possivel outra figura se torna indispensavel para os pontos da gestdo da
producdo, como o supervisor da fabrica, que transmitira aos funcionarios todas
as acdes a serem seguidas.

Num panorama geral pode-se afirmar que o supervisor do processo
produtivo participa fortemente de trés das principais fungcbes gerenciais,
mostradas por Moreira (2012), sendo elas: organizacdo, direcionamento e
controle. Os outros pontos sao controlados por E1, que é responsavel
individualmente pelo planejamento.

De maneira especifica, o planejamento da gestdo produtiva da

empresa analisada incluira, por exemplo, a previsdo de demanda, compra de
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maquinas, investimentos e estrutura da empresa. Outros pontos relevantes

sdo: contratacdo de funcionarios, demissdo e abertura de uma filial. Em
consenso com a ABRAVIDROS (2018), E2 destaca que este ultimo ponto se
constitui como uma estratégia perante a elevada concorréncia do setor. O
problema desta centralizacdo diz respeito a dificuldade de solver todos os
problemas gerados, como, por exemplo, atrasos que ocorreram durante o
processo de producao, que é considerado um dos desperdicios mais graves da
fabricagao.

No que diz respeito as funcdes gerenciais, E1 em conjunto com E2,
tem como responsabilidade estruturar as operacdes, dividindo o processo de
temperar sua matéria-prima em etapas sequenciais. Foi necessario também
estipular os locais para estoque, materiais para retrabalhos e de descarte, além
de recrutamento de funcionérios, organizacédo do processo produtivo de acordo
com os pedidos entre outros.

O direcionamento é efetuado por E2 com o auxilio de E1. Contudo,
devido a sua grande gama de atividades do ramo administrativo, as ordens, o
gerenciamento dos funcionarios da producdo e o fluxo do processo €
responsabilidade de E2. Este possui um conhecimento elevado dos processos
da empresa e medidas a serem seguidas em virtude do tempo que trabalha na
organizacdo (16 anos), mantendo assim a continuidade das atividades. Sua
func@o também abrange o direcionamento dos funcionarios de acordo com as
ordens de pedidos, alterando as atividades a medida que surgirem solicitacdes
do proprietario com relagéo a urgéncia da demanda.

Assim como o direcionamento, o controle de todo o processo de
transformacdo de matérias-primas é manejado pelo supervisor E2. Este,
monitora o desenvolvimento dos funcionarios, diagnostica as falhas que estéo
ocorrendo durante o processo e busca suas possiveis causas. AplOs a
constatacdo das situacdes e problemas ocorrentes no processo produtivo, o
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supervisor, em conjunto com o proprietario, busca possiveis solucbes para as

situacdes em questdo. Deste modo, € possivel obter uma visdo do que ocorre
com 0s recursos e administragéo.

Logo, é possivel notar que a gestdo da producdo segue as estratégias
criadas pelo administrador a fim de atingir a necessidade de seus clientes. Para
gue isso seja possivel, E1 revela que busca manter uma carteira de produtos
que atenda o mercado em questdo com qualidade, a qual é buscada desde a
compra da matéria-prima até o final do processo de producéo. Deste modo, ele
conta com o auxilio do supervisor para manter uma producdo dinamica e
eficiente por meio do planejamento, organizacéo, direcdo e controle de seus
recursos, como: matéria-prima, funcionarios, maquinarios.

Para efetuar essa gestdo sao utilizadas algumas técnicas e
ferramentas. Seguindo as ideias de Leal e Maschietto (2008), foi possivel notar
gque a empresa tem a compreensdo da grande importancia da gestdo de
estoque para a manutencao da eficiéncia do processo produtivo. As medidas
tomadas para a manutencao de tal dinamica dizem respeito ao controle feito
pelo supervisor, que executa mensalmente um relatério impresso com dados
sobre os materiais da fabrica. Informa¢des como cor, espessura, tamanho da
chapa e a quantidade existente no estoque, sao de extrema relevancia para
manter o registro da quantidade exata de metros quadrados e quais modelos
de vidros estao estocados na organizacao.

Para a reposicédo, o administrador utiliza-se do ponto de reposicao,
apresentado por Correa, Gianesi e Caon (2001). Na organizacdo em questao,
0 proprietario verifica o nivel de estoque numa frequéncia diaria, e ao notar
uma diminuicdo, mesmo que pequena, é executado novo pedido ao
fornecedor. O objetivo € manter o estoque sempre alto, pois 0 prazo de entrega
acordado pela empresa com seus clientes é pequeno, em média, de um a dois
dias, necessitando entédo deste alto nivel de estoque.
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Um fator consideravel neste ramo € a sazonalidade, na qual as vendas

sobem em épocas festivas, geralmente observadas no final de ano. Segundo
El, a compra de matéria prima é feita constantemente e desta forma com o
aumento das vendas, os pedidos s&o realizados com um fluxo mais alto.
Quando ha uma previsao de alta dos precos, a empresa opta por estocar mais,
gerando uma reducéo de custos no futuro, devido a importancia da compra de
matéria prima para a organizacdo. Além disso, em promocdes oferecidas pelos
fornecedores, a empresa também opta por estocar mais que o habitual, como

ilustra E1:

Estoque vai abaixando e vou comprando. E pessoal quando fala que
vai subir, entdo eu dou um jeito de apertar, e falo vamos apertar tudo
gue pode para trazer mais um caminhao, porque é..., eu acho que, eu
por exemplo, acho que a gente tem que saber comprar.

Tais previsdes sao consideradas parte do planejamento e controle da
producdo, o qual define, primeiramente, a previsdo de demanda e o prazo de
entrega. A primeira andlise é elaborada por meio do histérico de pedidos,
fazendo com que seja possivel prever a quantidade que sera consumida nos
proximos meses. De segundo plano, o prazo de entrega foi estipulado, com
variacdo de trés a quatro dias, no qual o primeiro pedido efetuado serd o
primeiro a ficar pronto para a retirada ou entrega da mercadoria, como Moreira
(2012) cita em suas regras de prioridade. Ha excecBes em pedidos que
apresentem prioridades, ocorrendo, deste modo, a redefinicAo da producao
pelo administrador da empresa.

O PCP possui grande importancia para aplicacdo dos insumos e a
utilizacdo das maquinas do processo produtivo, a empresa faz o emprego de
pequenos projetos, que consistem na captacdo das informacdes de todas as
areas da organizagdo. Moreira (2012) define projetos que séo efetuados em
pequena escala, com a aplicacdo do método de volume intermediério, na busca

de atuar na producédo através de diferentes ajustes no processo produtivo.
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Na empresa esse método pode ser observado em 4 etapas: (1) troca

da ponteira da maquina de corte que deve estar conforme as diferentes
espessuras de vidros; (2) troca dos rebolos de polimento das maquinas de
lapidagéo, que deve estar de acordo com as diferentes espessuras de vidros;
(3) troca das brocas para perfurar vidros, instaladas nas maquinas de furacéo,
onde devem estar conforme os diferentes diametros de furos solicitados pelo
clientes; e (4) a programacgao do forno deve ser regulado de acordo com 0s
tipos de vidros (cor e espessura), sendo assim, ajusta-se temperaturas e
presséao do ar.

Pode-se concluir que o controle de estoques é realizado por E2, que
deve estar sempre em contato com o administrador da empresa, informando
sobre a fabricacdo e a baixa nos estoques, devido a politica de manutencéo de
estoques. Assim sendo, a reposicdo e a previsdo dos estogues sdo
arquitetadas de acordo com as vendas anteriores. E em segundo plano, a
forma de entrega da mercadoria para o cliente é definida pelos métodos PEPS
e MTP. Este planejamento e controle da producdo séo realizados por meio de
ajuste de maquinas de acordo com a matéria-prima utilizada.

Na empresa em estudo, a producdo de vidros temperados sofre
influéncias internas e externas que afetam o processo produtivo. A primeira se
caracteriza pelos altos investimentos, como o custo das maquinas, por
exemplo. E as influéncias externas estdo relacionadas a concorréncia, citado
por E1 “a concorréncia € complicado né. A gente tem que esta dentro dos
precos, nao fugir dela”.

Dentro do processo produtivo, apontado por Moreira (2012), observa-
se que no beneficiamento de vidros temperados, as entradas sdo: as chapas
de vidro, as ferramentas e os recursos humanos existentes. A transformacéo
envolve um processo bastante automatizado, por meio de maquinas para cortar
e temperar os vidros. As saidas se caracterizam pelos produtos acabados,
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como portas, janelas, box e entre outros, que estdo disponiveis para o

consumidor final.
Detalhadamente, pode-se verificar que o processo produtivo se inicia
na otimizag&o do vidro em chapa, por meio do programa SC-Opty da mesa de

corte, conforme descrito por E1:

Primeiro, na mesa de corte, depois n6és vamos para a lapidagédo.
Lapida esse vidro e depois vai para o remarque, onde na porta vai a
fechadura, vai a dobradica. Entdo vai para a mesa de recorte, que
eles colocam o gabarito, marca e depois vai para o recorte, ai o
pessoal do recorte corta e depois vai para a lavadora, depois da
lavadora deixa no cavalete descansando, porque tem alguns vidros
gue estdo na frente e depois vai para o forno.

Sobre o controle de qualidade, destaca-se que ele ainda ndo é
realizado, embora o gestor enfatize sua importancia: “Nao estou fazendo ainda.
N&o estou fazendo essa inspecdo que era obrigado eu fazer para que nao haja
nenhum erro na entrega”. Entretanto, ha uma rapida fiscalizacdo da matéria-
prima pelo supervisor da producédo, na qual consegue conferir 0s insumos e
ocasionalmente encontra vidros manchados ou velhos.

Durante o processo de transformacao da matéria-prima, existem duas
etapas que sdo consideradas como gargalos do processo produtivo, a
marcacao e a furacdo, incidindo em maior grau de atrasos. Além disso, estes
atrasos podem gerar consequéncias negativas para a empresa, como a
demora na entrega dos produtos para os clientes. Desta forma, a organizacao
carece de ajustes na mao de obra nestas duas etapas, a fim de adquirir maior
rapidez nos processos, ocasionando uma distribuicdo de mercadoria de forma
rapida. Logo, para atingir a conformidade do produto, é importante que a
empresa invista em inspecdo no final da linha, garantindo aos consumidores
produtos com atributos adequados ao dos projetos.

Sendo assim, pode-se notar que 0 processo produtivo ndo caminha de

forma isolada, necessitando que as areas funcionais da empresa estejam
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interligadas para alcancar e proporcionar produtos melhores aos clientes da

empresa. Por fim, apresentam-se as estratégias utilizadas na producao.

Estratégia de operacoes

A empresa analisada possui a necessidade de ajustar suas estratégias
de acordo com o mercado, seguindo as discussfes de Pereira e Bankuti
(2016). Isto faz com que haja a possibilidade de atrair e fidelizar clientes, na
busca de obter vantagens competitivas. Com isso, o administrador, que €
responsavel pelas tomadas de decisdes empresariais, utiliza sua experiéncia
para auxiliar no planejamento da empresa.

Foi possivel observar que as estratégias desenvolvidas tém como
objetivo principal manter um processo produtivo dinamico e eficiente para que
seja possivel atender todas as necessidades dos clientes. Por consequéncia,
todas as metas estipuladas visam a otimizacdo da producédo, tratando a etapa
de planejamento estratégico como ponto a ser alcancado através da pratica.

Com o objetivo de garantir que a empresa conquiste de maneira
precisa a estratégia tracada, a empresa segue uma série de objetivos para
apoiar o planejamento macro, como defendem Corréa, Gianesi e Caon (2001).
Dentre tais pontos, estdo presentes na organizagao: (1) projecdo da compra de
matéria-prima, na qual a empresa busca adquirir uma quantidade maior de
materiais em caso de queda dos precos; (2) manutencdo de controle de
estoque minimo e produtos acabados, tomando como base a baixa variacao
dos pedidos; (3) organizacdo do sistema produtivo de acordo com o grau de
prioridade do pedido a fim de satisfazer a necessidade de seus clientes; e (4)
manuten¢ao de um bom atendimento aos clientes, enfatizando, principalmente,
a rapidez no atendimento sem a perda de qualidade.

Todas estas metas e estratégias empresariais seguem a estrutura “de
cima para baixo” apontada por Slack, Chambers e Johnston (2009). De
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maneira exemplificada, percebe-se na empresa analisada que a experiéncia do

administrador serve como base para a criacdo de planos futuros, organizacao
da fabrica e controle da producdo. Deste modo, € possivel que a empresa
alcance seus objetivos de desempenhos alinhados ao processo produtivo e ao
mercado.

No que diz respeito aos objetivos de desempenho, a empresa
apresenta, em grau de prioridade: a rapidez, a qualidade e a confiabilidade.
Isto, de certa forma, sofre influéncia do mercado em que a empresa esta
inserida, pois o publico alvo de vidros temperados almeja que o produto seja
entregue dentro de prazos curtos e acordados. Além disso, € necessario
manter a alta qualidade do produto, o que atrai a fidelidade e a confiabilidade
dos clientes em relag&o ao fornecimento da empresa.

Com as estratégias e objetivos de desempenho estabelecidos, a
empresa busca atrela-los a sua producdo e estrutura. A capacidade de
producdo da empresa € maior do que ela realmente produz, fazendo com que
em casos de aumento de demanda, o maquinario instalado seja capaz de
suprir as necessidades de mercado. Contudo, a organizacdo encontra
problemas no que diz respeito ao espaco fisico para o estoque de materiais e
produtos acabados. Outro fator critico esta relacionado ao desgaste com
funcionarios despreparados, pois segundo E1: “aqui ndo é facil mao de obra
qualificada, entdo é problematico”. Logo, em caso de aumento significativo de
demanda, a empresa nao conseguird acompanhar com eficiéncia seus pedidos
mesmo com sua capacidade instalada ociosa.

Para criar um processo de otimizacdo e controle relevante para a
empresa, esta busca reduzir seus custos provenientes do processo produtivo
por meio da compra de grandes quantidades de matéria prima. Todavia, as
medidas de reducdo ndo sao de grande prioridade no planejamento estratégico
da organizacdo. O administrador opta por manter o preco proximo ao da
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concorréncia. Logo, a empresa busca, por meio de sua estratégia, manter uma

lucratividade regular para atrair mais compradores, sem apresentar um controle
real de reducgéo de custos.

De maneira geral, pode-se notar que todas as atividades da empresa
sdo organizadas de forma a manter a eficiéncia e a rapidez do processo
produtivo. Para que isso seja possivel, todos o0s niveis hierarquicos
(estratégico, tatico e operacional) precisam estar alinhados, embora de maneira
nao formalizada.

No nivel estratégico, E1 realiza toda a previsdo de demanda por meio
de seu conhecimento de mercado e histérico de vendas. Deste modo, é
possivel preparar a producdo de acordo com a demanda. Em nivel tatico, o
estoque é gerenciado considerando as vendas, porém com maior quantidade
de insumos para atender pedidos em situacdo de urgéncia. Com isso, as
ordens de producdo podem ser rearranjadas conforme necessidade. Além
disso, é realizado o benchmarking, para que deste modo a organizacdo nao
perca clientes devido a evolucdo da concorréncia. Por fim, no nivel operacional,
os entrevistados E1 e E2 fazem a gestédo, tendo como objetivo manutencédo de
funcionérios qualificados e o fluxo continuo de materiais e pedidos.

Logo, por meio da andlise realizada, é possivel visualizar que E1 € a
figura central da organizagcédo, principalmente considerando a tomada de
deciséo e o planejamento. Ele utiliza-se da experiéncia adquirida para auxilia-lo
na formulacdo de estratégias. Sendo assim, a fabrica parece buscar seu
principal objetivo de desempenho: rapidez no processo, sem negligenciar a
qualidade, o que, no longo prazo, auxilia a construir confiabilidade.

CONCLUSAO
Retomando o objetivo inicial de compreender a gestdo da producéo e a
estratégia de operacdes em uma empresa do segmento de vidro temperado do
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municipio de Maringad-PR, pode-se observar que a gestdo da producdo esta

alinhada aos objetivos de desempenho da empresa. Isto porque as estratégias
tém como foco a rapidez na entrega e a qualidade dos produtos, o que gera, ao
longo do tempo, confiabilidade.

Para que os objetivos de desempenho sejam atingidos, a empresa
emprega algumas técnicas e ferramentas para controle de estoque, as quais se
mostram essenciais para um atendimento rapido e eficiente aos seus clientes.
As compras de insumos sao realizadas de acordo com a oferta de mercado,
formando entdo grandes quantidades de matéria prima em estoque,
principalmente em periodos sazonais ou oportunidades de compra. Embora
ISSO seja importante para atingir os objetivos de desempenho, vale ressaltar
que essa estratégia envolve consideravel investimento, o que pode ser
ineficiente em caso de mudancas de mercado ou periodos de recessao.

Sobre a gestdo da producéo, observou-se, de modo geral, que ela esta
focada no supervisor da producédo (E2) e no proprietario da empresa (E1). O
proprietario utiliza toda experiéncia adquirida para a tomada de decisédo e o
supervisor, por sua vez, consegue adequar a producdo as estratégias pré-
definidas. Essa dinamica é facilitada por meio da proximidade entre o processo
produtivo e a alta geréncia, a qual é obtida por meio da relacdo entre o0s
principais agentes da empresa (supervisor e proprietario), oportunizando que
todas as etapas da gestdo sejam orguestradas com maior eficacia, por meio de
supervisdo. Apesar disso, discute-se que o foco nesses dois agentes pode ser
prejudicial a empresa quando da auséncia de algum deles. Por esse motivo,
indica-se a necessidade de desenvolver os funcionarios para que possam
realizar essas fungdes na possivel auséncia, mesmo que temporaria, desses
agentes.

Salienta-se, por fim, que a fidelizacdo dos clientes da empresa se da
em virtude da rapidez na entrega, o que gerou confiabilidade em 16 anos de
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atuacdo da empresa no mercado. Portanto, essa estratégia auxilia na

manutencao de certa vantagem competitiva obtida, principalmente, pela gestao
da producdo. Esse fato mostra a importancia da gestdo da producdo para
perpetuacdo da empresa.

Sendo assim, discute-se a necessidade das PMEs em repensar a
importancia estratégica da producdo, direcionando seus esforcos para a
producdo de bens e servicos que realmente satisfacam as necessidades dos

seus clientes.
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