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RESUMO

Esta dissertacdo tem como principal objetivo gerar conhecimento estruturado sobre o
tema de gestéo integrada das operaces numa organizacao de bens de consumo, por meio
da arquitetura organizaciona. Serdo analisados o0s elementos da arquitetura
organizacional, como por exemplo o ainhamento entre a estratégia, 0 modelo
organizacional, 0s incentivos e a geracdo de valor para a empresa. Adicionalmente, a
andlise foca na gestdo dos trade-offs organizacionais e na harmonizaco de interfaces
entre as areas da operacdo, atravées de métricas e incentivos apropriados para balancear
corretamente os objetivos dos executivos. O desenvolvimento da dissertagdo acontece
fundamentado no estudo de caso da Philips — Divisdo de [luminag&o.

Palavras-chave:

Arquitetura Organizacional, modelo organizaciona, “tradeoffs’, gestdo integrada,

incentivos, integracdo, geracao de valor, operacoes, interfaces.



ABSTRACT

This dissertation has the objective of providing structured knowledge about Integrated
Operations Management in a consumer goods company, through Organizationd
Architecture. The analysis takes into account Organizational Architecture elements, such
as the dignment between strategy, organizationa model, incentives and value added to
the company. Additionally, the analysis focus on organizational trade-offs management
and interfaces harmonization among areas within operation, speccialy through
appropriate netrics and incentives to get the right balance of executives objetives. The
dissertation is developed based on a case study of Philips— Lighting Division in Brasil.

Keywords:

Organizational achitecture, organizational model, trade offs, integrated management,

incentives, integration, value creation , operations, interfaces.
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1. INTRODUCAO

1.1 Objetivo do estudo e motivagdo

Nos ultimos anos, uma série de mudancas no ambiente de negécios alterou a dindmica do
processo de definicdo da estratégia corporativa, a definicdo da arquitetura organizacional
e a implementagcdo nas operacdes. Especiamente nas empresas de bens de consumo, a
arquitetura organizacional deve contribuir para a coordenacdo das operacOes e,
conseqlientemente, para 0 sucesso da organizacdo na viabilizagdo da estratégia. Neste
novo cen&rio, a flexibilidade nas operacdes, por meio da capacidade de adaptacdo as
mudangcas, tornouse um importante atributo dos modelos organizacionais. As decisoes de
condugdo do negécio (ativos industriais, nivel de producéo, estoques, nivel de servico,
make or buy e etc.) precisam ser tomadas rapidamente para adequacdo da estratégia a
Situacdo vigente.

Pode-se citar algumas mudangas ocorridas no ambiente de negdcios:

Abertura da economia (competidores globais);

Tecnologia de informagao;

Queda de barreiras tecnol égicas;

Estabilidade econdmica (que ressatou a importancia da eficacia operacional);

m o 0 T

Aspectos sociais (que alteraram as rel ages agente-principal nas empresas).

Estas mudancas no ambiente de negdcios impactaram significativamente o cotidiano das
operacOes das empresas de bens de consumo. As atividades denominadas de operacdo
(compras, producdo, plangamento, vendas) tornaram-se cada vez mais importantes na

geracdo de valor para as organizagdes. Desta forma, esta nova realidade trouxe a tona

uma _série _de gquestdes, resultantes de problemas advindos da atribuicdo de

responsabilidades, do alinhamento de objetivos, da medicdo de desempenho e do sistema

de incentivos. Estas questdes colocam em risco 0 sucesso da estratégia da empresa

Portanto, é fundamental a andlise correta das caracteristicas do modelo que véo viabilizar

aestratégia.



O objetivo do trabalho € analisar como a arquitetura organizacional (através de seus
elementos) pode facilitar a transformacdo da estratégia corporativa em redidade
operacional, gerando impactos positivos nos resultados financeiros e, conseqlientemente,
nageracdo de valor. Adicionamente, o estudo focara na questéo de métricas e incentivos
para a gestao da operacdo, como fator critico de sucesso na implementagdo da estratégia

daempresa.

A metodologia a ser utilizada é o estudo de caso, composto de pesquisa bibliogréfica
(fundamentacdo tedrica), levantamento de informactes da organizacdo estudada (Philips
Divisdo de lluminagdo) e pesquisa qualitativa de referéncias externas (benchmarking). A

analise minuciosa (com fundamentacdo tedrica) ocorrera sobre a realidade investigada.

Vale ressatar que o presente trabalho ndo tem a pretensdo de propor um modelo
organizaciona ideal para gestdo de operagBes nas empresas de bens de consumo. Até
porque, a histéria prova que ndo existe um modelo correto, € Sm um modelo mais
adequado as necessidades de cada situagdo. A proposta do trabalho € contribuir no
estabel ecimento de uma abordagem que propicie condicdes para uma correta andlise dos

elementos da arquitetura organizacional e suas alavancas nos resultados.

1.2 Abrangéncia e escopo

Este trabalho esta dividido em cinco etapas, a saber:
1. A importancia da arquitetura organizacional para 0 sucesso da estratégia e a
descricdo do caso pratico analisado (capitulo 1);
2. Referencia tedrico sobre modelos e arquitetura organizacionais que suporta as
andlises (capitulo 2);
3. Pesguisa qualitativa de referéncias externas (benchmarking) para verificar as
tendéncias de mercado em relacdo ao tema (capitul o 3);
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4. Andise do caso prético e propostas para a arquitetura organizacional (o que
mudar), especificando as relacdes entre a proposta sugerida e os resultados
esperados (capitulos 4 e 5);

5. Conclusdes e consideragOes finais para facilitar a aplicacdo similar das
propostas do estudo em outras situagoes.

O Esguema 1 demonstra o foco do estudo, que se resume na andise dos elementos da
arquitetura organizaciona e os impactos gerados nas alavancas de resultado, enfatizando
0 escopo do estudo.

\

Valor da Firma

Escopo do
Estudo

Incentivos e
Acles

Arquitetura
Organizacional

Estratégia

Tecnologia Mercados Regulacao

Ambiente de Negocios

Esguema 1 — Andlise dos elementos de arquitetura organizacional e o escopo do estudo

Fonte: BRICKLEY, JA.; SMITH J., CW.; ZIMMERMAN, J.L. Managerial Economics
and Organizational Architecture, 2001.
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O raciona de andlise utilizado nesta dissertacdo para estabelecer a Arquitetura
Organizacional que favoreca o alto desempenho nas operacdes é fundamentado em
NARAYANAN, V. G. e RAMAN, ANANTH. (2000) que sugerem 0 seguinte percurso:
» Analisar ambiente de negdcios (condicdes de contorno);
> Constatar fatos relevantes (ex.: excesso ou falta de capacidade produtiva no
mercado) e andlise econdémica do negocio;
» Reconhecer as incongruéncias internas,
» Andisar causas das incongruéncias (entender trade-offs, incentivos sobre
lados opostos dos trade-offs, verificar estrutura e processos);
» Desenhar possiveis solugbes para as incongruéncias (arquitetura

organizacional).

1.3 Contexto econdmico: condi¢des mer cadolbgicas das empresas no Brasil

A abertura da economia brasileira na década de 90 até os dias de hoje foi o grande fato
que transformou os mercados das industrias de bens de consumo do Brasil nos dltimos
anos. Todas as “verdades’ mercadoldgicas, até entdo consolidadas, foram drasticamente
desmistificadas, gerando forte ruptura com o passado de protegdo a economia domeéstica.
Os concorrentes passaram a ser globais, uma vez que a comparagao de pregos tinha como
pardmetro o mercado mundial. Os produtos com comercializacdo viavel tradables)
comegaram a ser importados e exportados, gerando forte impacto na indUstria brasileira.
O Gréfico 1 demonstra a evolucdo do comércio exterior brasileiro nos ultimos 53 anos.
Na sequéncia, o Grafico 2 ilustra a abertura na economia brasileira através do indicador

da somatoria de exportagdes e importacdes, dividido pelo PIB, ou sgja (EX + IM) / PIB.
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Como consequiéncia, os mercados das empresas de bens de consumo atualmente estéo
muito mais competitivos, também em funcdo de alguns fatores tais como:

»  maor numero de empresas locais e mundiais,

»  custos transacionais mais baixos;
»  consumidores mais exigentes;
>

tendéncia de comoditizacéo de produtos.

Estes elementos geram forte pressdo nas empresas que buscam arduamente alternativas

(estratégia/ produtividade) para sobreviverem.

Aliado a0 aumento do comércio exterior, na metade da década de 90 consolidou-se a
estabilizagdo econémica com o Plano Real, que tornou o gerenciamento das operactes
muito importante, pois a produtividade passou a ser um dos principais fatores de
competitividade para as empresas. Anteriormente, a inflagdo (ganhos financeiros) e a
protecdo da economia escondiam as ineficiéncias das organizacOes. Hoje, eficiéncia

operacional é condic&o de sobrevivéncia para as empresas de bens de consumo.

Além dos dois fatos citados (abertura da economia e estabilizacdo econdmica), €
importante destacar a velocidade de mudangas tecnolOgicas, que transformam as
realidades dos mercados. Um exemplo relevante recente € o das televisdes de plasma e
LCD que substituem as TVs com cinescopio (tubo). Estas novas tecnologias na producéo
de televisdes ateraram fortemente as cadeias de abastecimento dos produtores.
ReestruturagOes industriais para atender as novas demandas e a demanda remanescente

foram fundamentais para a competitividade das empresas.

Portanto, fatos novos (ateracOes de custos transacionais, estabilizacdo econdmica, novas
tecnologias, etc...) surgem freglentemente, tornando cada vez mais importante a
capacidade de adaptar-se as circunstancias e a eficacia na implementagdo das estratégias
empresariais. E neste cendrio econdmico de répidas transformacdes que este estudo é
realizado, trazendo reflexdes que contribuam para a melhoria da gesto das operagdes nas

empresas de bens de consumo.
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1.4 Descrigéo do caso analisado

1.4.1 A Philipseadivisao delluminagdo

A Roya Philips Electronics € uma empresa multinacional de origem holandesa fundada
em 1891, em Eindhoven, com a construcdo de uma fabrica de |ampadas. Hoje atua na
industria eletroel etrbnica e esta preserte em mais de 150 paises. Possui aproximadamente
165 mil funcionérios e fatura anualmente cerca de 32 bilhdes de euros, sendo que suas

acOes sdo comercializadas nas Bolsas de Vaores de Amsterdd, Nova York e Londres

Suas operagdes estdo concentradas em cinco divisdes: Consumer Electronics, Lighting,
DAP, Semi-Conductors e Medical Systems. Cada divisdo produz e comercializa os
seguintes produtos:

» Consumer Electronics— eletronicos de audio e video;

» Lighting — ldmpadas, LEDs, luminarias e reatores,

» DAP (Walita)— eletrodomésticos e cuidado pessoal;

» Semi-Conductors— componentes para aparel hos el etrénicos;
>

Medical Systems— aparelhos de uso médico.

No Brasil, a Philips estd operando desde 1924, quando comegou comercializando
produtos importados e em 1948 construiu sua primeira fébrica de |lampadas. Hoje, a
empresa tem no pais 4,2 mil funcionarios e faturamento de 1,6 bilhfes de reais. Suas
fébricas estdo localizadas em Manaus (AM), Varginha (MG), Maua (SP), Recife(PE) e
S0 José dos Campos (SP).

A Divisdo Lighting (lluminac&o) € lider no mercado global, devido ao fornecimento de
solucbes de iluminacdo, que incluem |ampadas, lumindrias, reatores, lampadas
automotivas e LED (Lighting Electronic Diods). Sdo varios centros mundiais de
manufatura, incluindo Holanda, Bélgica, Alemanha, Franca, Inglaterra, Poldnia, Estados
Unidos, Canada, Brasil, Colémbia, india, Indonésia, Tailandia, China, Coréia do Sul,
Espanha e México.
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No Brasil, a Divisdo Lighting fatura 75 milhdes de dolares, lidera 0 mercado em maket
share em valor, emprega 1,8 mil funcionarios e tem 3 fébricas localizadas em Maua

(lampadas), Varginha (reatores) e Recife (lampadas automotivas).

1.4.2 Transfor mag6es no Mercado de lluminagdo

Assim como outros mercados no Brasil, o mercado de Illuminagdo passou por
transformacbes durante o periodo de abertura da economia brasileira. Entretanto, a
transformacdo mais significativa ocorreu a partir do ano de 2001, quando do
acontecimento da crise de energia no Brasil, o denominado “apag&o”’. Esta crise de
energia consistiu basicamente em um desbalanceamento da capacidade produtiva das
usinas hidrelétricas nas diversas regifes do pais e, principamente, um inadequado
sistema de transmissdo de energia no pais. Como consegiéncia, houve escassez de

energia na maioria das regides e uma forte ameaca de interrupcéo de fornecimento.

O governo brasileiro da época implementou o racionamento e uma série de outras
medidas para incentivar 0 uso mais eficiente da energia, causando impacto diretamente
em aguns mercados. Por exemplo, no mercado de iluminagdo, aumentaram
drasticamente os impostos de venda de |&mpadas consideradas de baixa eficiéncia
energética (incandescentes, hal6genas, mercurio). Por outro lado, eliminaram os impostos
de venda e importacdo de |ampadas consideradas eficientes (compactas fluorescentes,
sodio). Além disso, 0 governo estabeleceu uma multa para os consumidores que
excedessem uma média de consumo. Foi gerada uma “corrida’ por alternativas para
reduzir o consumo energetico.

Desta forma, alguns produtos de iluminac&o transformaram-se nos “vilées’ do consumo
de energia, enquanto outros eram considerados a solugdo para um consumo mais racional
da energia. Como resultado, o mercado de iluminacdo foi radicalmente alterado e a
indistria de iluminacdo foi fortemente afetada devido ao perfil do parque produtivo

instalado no pais. As empresas com fébricas instaladas no Brasil tinham seus ativos
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concentrados na fabricagdo de produtos cujas demandas eram estéveis até o advento do
“apagdon”. Em compensacdo, estas empresas ndo tinham fabricagdo doméstica (local) da
maioria dos produtos considerados mais eficientes, pois a pequena demanda anterior ao
“apagdon” ndo justificava os respectivos investimentos necessarios para tal fabricagao.
Todas estas alteracfes transformaram definitivamente o mercado de iluminacéo no pais,
criando um novo paradigma para as operacdes das empresas. Como exemplo, pode-se
citar as principais mudangas na realidade operacional destas empresas.
a Rapida mudanca do mix de produtos demandado pelo mercado;
b. Grande ociosidade de producéo nas fébricas instaladas no palis;
c. Forte aumento do fluxo de importagéo;
d. Aumento da concorréncia: a importacdo desordenada criou oportunidade para
vérias empresas importadoras (*entre 2001 e 2002 foram mais de 70
importadores diferentes);

e Demanda de mercado oscilando bruscamente ao longo dos meses.

Os gréficos 3 e 4 ilustram os impactos nas vendas de duas familias de produtos desde
1999, sendo que os dados estédo em vendas relativas a base 100 (vendas em 1999). O
produto 1 é uma familia de produtos que sofreu com a crise energética, enquanto que o

produto 2 é uma familia que teve impacto positivo com a crise energética.

Produto 1 - Vendas relativas
(base 100= vendas em 1999)
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Grafico 3— Vendas relativas ao ano de 1999 do produto 1 impactado pela crise energética

Fonte dos dados: Philips (departamento de Administracéo de Vendas)



Produto 2 - Vendas relativas
(base 100= vendas em 1999)
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Gréfico 4 — Vendas relativas ao ano de 1999 do produto 2 impactado pela crise energética
Fonte dos dados: Philips (departamento de Administragdo de Vendas)

Portanto, houve uma clara mudanga de fases no mercado / indistria de iluminacéo no
pais. Antes do “apagdo”, 0 mercado era estavel, com crescimento vegetativo. Depois do
“apagdon”, a demanda passou a ser, de uma certa forma, instavel e ateraramse as fontes
(fébricas) de fornecimento. Assim, as decisdes importantes nas operacdes (make or buy,
otimizagdo de ativos, nivel de servico) passaram a ser constantes. A velocidade e
eficiéncia operacional tornaram se fatores criticos de sucesso para determinar a vantagem
competitiva sustentavel.

1.4.3 Os objetivos estr atégicos da Philips Lighting Brasil

Prioridades Estratégicas da Philips (Divisdo Lighting)

Em termos de estratégia, a Philips busca vantagem competitiva pela diferenciacdo de
produtos com vaor agregado, incluindo servicos, e uma gestdo austera da eficacia
operacional, principalmente nos produtos de menor valor agregado. Sendo assim,
determinou como objetivos estratégicos 0s seguintes quesitos:

> Marketing Excellence : Todas as agOes da empresa (desenvolvimento de

produto, distribuicdo, etc...) devem considerar as necessidades de mercado

e, portanto, estarem alinhadas com seus clientes e consumidores. A
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comunicagdo e interatividade com o mercado acontecem por uma forte
gestéo do relacionamento com seus principais clientes e uma intimidade a

respeito dos planos estratégicos.

Inovacdo — Criacdo de produtos de valor agregado para renovar portfolio:

Ser lider e pioneiro no desenvolvimento, introdugdo e vendas de novos
produtos de iluminagdo. Tais produtos devem possuir um diferencia
tecnolégico que garanta a utilizacdo com desempenho superior para 0s
consumidores finais. Sendo assim, a Philips deve ser reconhecida como
empresa inovadora em conceitos de solugbes para iluminagéo,
determinando as tendéncias do mercado. Como conseqiéncia, seu

portfolio tera diferencial competitivo e estara sempre sendo renovado.

Delivery Reliability — Nivel de servico: Os servigos de logistica da

empresa devem ser superiores aos dos concorrentes. Os clientes devem
perceber a Philips como €ficiente nas entregas dos produtos. Os acordos
estabelecidos entre empresa e clientes devem ser cumpridos em sua
totalidade, sendo que a velocidade nas operacOes e a estabilidade de
desempenho nas entregas sdo os fatores que vao garantir uma boa
percepcao do nivel de servico.

Exceléncia Operacional: O fato de ser uma empresa global deve garantir

um rdpido acesso as melhores fontes de fornecimento do mundo,
proporcionando forte competitividade para as cadeias produtivas da
Philips em cada regido que atua. Além disso, as unidades da Philips, nas
diversas regides do mundo, precisam buscar a otimizacdo continua das
cadeias de abastecimento, aproveitando todas as grandes oportunidades de
melhoria detectadas. Assim, seu desempenho operacional sera um
diferencial para atingir custos consistentemente competitivos. Desta
forma, a Philips consegue manter sua lucratividade e continuara sendo a

maior e melhor empresa de iluminagdo do mundo.



Vale lembrar que o mercado de iluminagdo tem produtos considerados commodities, isto
€, quando a producdo em larga escala, com fontes produtivas a custos competitivos, €
fundamental para garantir competitividade. Ha também os produtos de ato valor
agregado, em que ainovagdo e a ata tecnologia sdo fatores essenciais.

Comentérios sobre os objetivos estratégicos da Philips (Divisdo de Iluminagéo)

Os objetivos estratégicos geram a necessidade de constantes decisdes de modelagem da
operacdo tais como Make or Buy, redimensionamento de ativos industriais ou alteragoes
de fontes de suprimento. Estas decisdes exigem constante andlise da cadeia de
suprimentos, desde os fornecedores dos fornecedores até os consumidores finais, para
gue possiveis mudancas mercadologicas (demanda ou suprimento) sejam detectadas e,

conseglientemente, possiveis ateractes nas operaces sgjam implementadas.

Além das decisdes de modelagem da operacdo, € importante obter eficiéncia nas
operacdes para proporcionar um bom nivel de servigo, porém com custos competitivos. O
equilibrio adequado entre nivel de servico e custo é fundamental para a competitividade
neste mercado, uma vez que existem produtos de valor agregado que exigem estratégia de

diferenciacéo, assim como commodities que necessitam de custos baixos para sobreviver.

No que diz respeito a avaliacdo de desempenho, as métricas principais do negocio, que
monitoram o andamento dos objetivos estratégicos, sdo EPR e Cash Flow (descritas mais
adiante nesta dissertacéo). E com elas que a clpula da diregio monitora o desempenho do
negocio. Portanto, todas as agdes estratégicas da empresa devem ser direcionadas no
sentido de maximizar estes indicadores. Deve-se apenas ter o cuidado de balancear acOes
de curto, médio e longo prazo, para garantir uma tendéncia sempre positiva nos
resultados.

1.4.4 O atual modelo organizacional



No modelo operacional da Philips (diviséo de lluminag&o) existem fungbes ao longo da
cadela, que caracterizam as funcdes basicas de uma indistria. Sendo assim, adotando a
nomenclatura da propria empresa, podemos resumir as fun¢des das operacdes na Philips
(divisdo de lluminagéo) conforme Esquema 2.

Compras Planejamento Manufatura Planejamento Customer Vendas e
P Industrial Comercial Service Marketing

Esquema 2 — Fungdes de Operagdes na Divisado de Iluminagdo da Philips
Fonte: Elaboracdo prépria do autor

Os principais processosatividades em cada funcéo séo:

» Compras: desenvolvimento de fornecedores, negociacdo, gestdo do fluxo de

materiais (MP) e pedidos com fornecedores.

» Plangamento industria: Gestdo de materiais, plangjamento/programagdo

industrial e movimentagdo fisica de materiais.

» Manufatura/producdo: producdo, gestdo de ativos industriais, controle de

produtividade e desenvolvimento de processos produtivos aternativos.

» Plangiamento Comercial: gestéo de estoques de produto acabado, administragéo

de vendas e faturamento.

» Customer Service: distribuicdo fisica, suporte a vendas, servico ao cliente e pés-

venda.

» Vendas e Marketing: gestdo de mercado/demanda, promocéo e desenvolvimento

de novos produtos.

Os processos mencionados séo divididos ao longo da estrutura, conforme Esguma 3.
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Producao .nej. Custo_mer I Vendas I
Service

Logistics |

RH, TI, Finance, Marketing, Qualidade I
Esquema 3 — Processos operacionais ao longo da Estrutura Organizacional

Fonte: Elaborac&o propria do autor

Com base no Esguema 3, percebe-se que existem trés grandes éreas de Operacdo
(Industrial, Comercial e Logistica) que dividem as responsabilidades sobre os processos
da seguinte forma:

Direcdo Industriadl — gestdo dos recursos industriais nas plantas, compreendendo as
funcdes de producdo, compras e plangamento industrial.

Direcdo Comercial — comercializacdo e entrega dos produtos / servigos, compreendendo
as funcdes de planegjamento comercial, customer service e vendas.

Direcdo Logistica— gestdo dos processos de otimizagdo de estoques, materiais e niveis de
servico. Esta diretoria suporta e interage com as areas industrial e comercial nas decisdes

de operacdo ao longo da cadeia.

Percebe-se um modelo organizaciona funcional com alguma caracteristica por processo,
uma vez que existe especialidade funcional com foco nos principais processos, sendo que
as areas de apoio, por sua vez, suportam estes processos (ver descricdo de tipo de
estruturas no item 2.2). Vae lembrar que existe também uma caracteristica matricial,
porém apenas quando envolvemos a estrutura da empresa na Holanda (Headquarters).

Todas as decisdes que envolvem os ativos operacionais da empresa séo compartilhadas
entre estas trés areas (Industrial, Comercial e Logistica), com suporte das outras &reas
(MKT, Financas, RH, IT, Quaidade). Entretanto, o papel da &rea de Logistica fica, na
verdade, entre uma érea funcional e uma area de apoio, uma vez que as decisdes sempre
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ficam com énfase industrial ou comercial, pois sdo as &reas que tém a autoridade formal

sobre os ativos (imobilizados e circulante).

Em relacdo as métricas gerais da empresa, conforme ja mencionado, os principais
indicadores sd0 o0 EPR (Economic Profit Realized) e o Cash Flow gerados pelo negdcio.
Estes indicadores medem, em Ultima insténcia, os resultados da divisdo de [luminagdo no
Brasil. E por estes indicadores que se avalia a geragio de valor da empresa. Todas as
demais métricas sdo especificas para cada processo, medindo objetivos em pontos
determinados.

Além disso, como consequiéncia do modelo organizacional funcional, cada area detém a

responsabilidade sobre alguns objetivos e, conseqlientemente sobre métricas, conforme

Quadro 1.
Area Objetivo Métrica
Industrial Produtividade » Lucro ou prejuizo por fébrica
Custos » Custo unit&rio
Gestéo de tecnologia » Auditoria de tecnologia em
Processos
Comercial | Gestdo de Demanda » Vendas
Margem de Contribuicéo » % de Margem sobre vendas
Introducéo de novos produtos » % de Vendas de novos produtos
sobre as vendas totais
Logistica Nivel de servigo » Nivel de servigo ao cliente
Otimizac&o de Estoques » Giros de Estoque
Custos de Distribuicdo Fisica » % de custos de distribui¢éo sobre
vendas

Quadro 1 — Relacdo de Objetivos e Métricas das &reas Industrial, Comercid e Logigtica
Fonte dos dados: Philips Divisdo lluminagdo

Em relacdo a estrutura organizacional (simplificada) da divisdo Lighting na regido da

Ameérica Latina (ano de 2004), tem-se a disposi¢do, ilustrada no Esquema 4.
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CEO
PHILIPS
LIGHTING
(LatAm)

Dir. Dir. Dir. Dir. Dir. Ger. Ger. Ger.
LOGISTICA COMERC. INDUSTR. MKT Finangas RH IT Qualidade
GERENTE GERENTE GERENTE
LOGIST. VENDAS INDUSTR.
CHEFE iR GERDE
PLANE) INDUSTR.| | COMPRAS

Organograma 1 — Organograma Philips Divisdo de [luminacéo

Fonte: Philips Divisdo de [luminag&o, 2004.

1.5 Pré-Diagnéstico: os principais desafios

Em termos de Arquitetura Organizacional, um dos principais desafios da Philips Lighting
€ ter um Modelo Operacional que garanta a eficicia na implementacdo da estratégia
empresarial, principalmente verificando as condic¢fes do mercado/industria de lluminagdo
no Brasil. Apés as profundas transformactes neste mercado, podem acontecer alteragoes
nas posi ¢des relativas de competitividade, advindas de re-direcionamentos das estratégias
dos concorrentes e aparecimento de novosplayers (por exemplo, importadores de marcas

esporadicas que aproveitam oportunidades de mercado, denominadas low brands).

A Philips busca, com sua estratégia, diferenciar-se em termos de produtos, servigos e
eficiéncia operacional, para obter desempenho de classe superior, evitando a competicéo
puramente comercial. Para isto, precisa ter um modelo organizacional que facilite a
implementacdo desta estratégia de posicionamento. 1sso porque a empresa necessita de
constantes revisbes em sua operagcdo (mix de produtos, decisbes de fabricacdo e
importacd0 de produtos, dimensionamento de ativos, niveis de servico, €tc...) para

viabilizar sua estratégia, perante o ambiente de negdcios cada vez mais dinamico.
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E consenso a importancia da eficacia operacional no sucesso das organizagoes.

Entretanto, alguns modelos de competitividade divergem em relacdo a conexdo da

eficacia operacional com a vantagem competitiva. Por exemplo,

Porter centra seu modelo na conquista de patamares de eficacia operacional como fator de

alavancagem para implementacdo de estratégias vencedoras e viaveis, que visam um melhor

posicionamento. Ja para Prahalad e Hamel, as verdadeiras fontes da vantagem competitiva

estdo na capacidade da geréncia em consolidar as tecnologias corporativas e transformar

habilidades operacionais em competéncias, que possam permitir autonomia nos negécios, ou

nas organizacBes, para se adaptarem rapidamente a cenarios dindmicos de oportunidade.
(XANTHOPOYLOS E SANCHES, 2002, p.10).

No caso da Philips, verificam-se alguns aspectos que podem ser melhorados em termos

de ainhamento entre estratégia e modelo organizacional, para melhorar sua eficacia

operacional e/ou permitir melhor desenvolvimento das competéncias da organizacéo. O

Quadro 2 ilustra estes aspectos.

Fator Estratégico Caracteristica esperadado Modelo | Maturidade
(status atud)

Maketing Excellence e Inovacdo Areas integradas e voltadas para o | Médio

através de solugbes completas de mercado

[luminac&o (produtos e servigos)

Velocidade na Inovacdo Velocidade nas tomadas de| Baixo
decisdes (mudanca de portfolio,
Make or Buy, ...)

Nivel de servigo Eficiéncia Operacional e | Médio
Integracdo de processos

Otimizacdo de ativos Eficiéncia Operacional e| Médio
Integracdo de processos

Quadro 2 — Andlise de Maturidade dos fatores estratégicos

Fonte: Andlise efetuada pelo autor, conforme descrito na seqiiéncia
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A Maturidade dos fatores estratégicos é medida em funcdo de nmétricas que sdo
comparadas com benchmarks de mercado ou ferramentas de desenvolvimento de

processos. Por exemplo:

a. Marketing Execellence: “ Process Survey Tool” de Marketing como ferramenta

utilizada pela empresa (Philips) para medir a maturidade do processo de
Marketing. Os estagios de evolucdo e suas descri¢es foram desenvolvidos por
empresas de consultoria (em conjunto com universidades), com base em
pesquisas de mercado em organizacOes de tecnologia e bens de consumo. A
avaliacdo € readlizada por meio de uma auditoria, que analisa 0s processos de
Marketing, sempre comparando com o padréo de evolucdo contido na ferramenta.
O resultado de maturidade média se explica com o resultado desta auditoria entre
0s diversos estagios de evolugdo dos processos. O Esguema 4 ilustra 0s processos

de Marketing analisados na ferramenta (Process Survey Tool).

Marketing & Sales Process

Pecple Capability / Market
Marketing Le adership I'nte!l.igen::e
] Maﬁuueting Planning 3

Distribution / Sales
Channel Strategy

Communications Market Introduction

Esgquema 4 — Processos de Marketing analisados no ferramenta Process Survey
Tool (PST)
Fonte: Philips



b. Velocidade na Inovacdo: indicador de langamento de novos produtos no mercado.

Este indicador, denominado First year sale mede o volume de vendas de produtos
no primeiro ano de vendas no mercado. Em fungdo do resultado deste indicador
nos ultimos anos, em comparagdo com outras divisdes de iluminacdo da Philips
no mundo e com empresas correlatas, considera se que a divisdo de lluminagéo da

Philips no Brasil tem maturidade baixa.

c. Nive de Servico: métrica de atendimento de pedidos de clientes. Este indicador

monitora a quantidade de pedidos atendidos em relacdo ao total de pedidos
colocados. Sendo assim, rediza-se a avaliagdo deste indicador na empresa e
compara-se com outras organizacdes da Philips no mundo e outras empresas
(inclusive as empresas que participaram da pesquisa qualitativa desta dissertacéo).

d. Otimizac&o de ativos: entenda-se aqui como ativos fixos e ativos circulantes. No

caso de ativo fixo, o indicador utilizado € o de percentual de ativos fixos sobre
todos os ativos. No caso de ativos circulantes, avalia-se a quantidade de giros
destes ativos circulantes em relacdo as vendas totais a0 mercado. Com base no
resultado destes indicadores, compara-se com benchmarks de mercado e avalia-se
a maturidade deste fator estratégico.

Sendo assim, em funcdo da relevancia das caracteristicas acima mencionadas (fatores
estratégicos) e da atua maturidade da Philips, conclui-se que gustes no modelo
organizacional precisam ser efetuados para garantir melhorias nestas caracteristicas. Por
exemplo, pode-se mencionar alguns desafios no modelo, para garantir melhor eficacia na

implementacdo da estratégia:

! Os resultados numéricos dos indicadores citados acima n&o séo publicados nesta dissertagio em virtude
da necessidade de confidencialidade colocada pela empresa.
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a. Reduzir as inconsisténcias e/ou conflitos entre os objetivos, métricas e incentivos
das areas (ex.: Industrial — utilizac8o de ativos; Logistica — estoques otimizados e
nivel de servico; Comercial — receita/margem);

b. Mehorar a sincronizagdo entre areas para garantir o foco da organizacdo no
mercado, por meio da constante melhoria do nivel de servigo e intensa inovagao;

c. Aumentar avelocidade, isencdo técnica e flexibilidade na tomada de decisao;

d. Evitar conflitos entre Ownership x Accontability — &reas com responsabilidade
sobre métricas, porém, sem a autonomia para decisdes que impactam estas
métricas. Ex.: area de logistica com responsabilidade sobre o nivel dos estoques,
porém sem a autonomia para decidir sobre o nivel de produgéo.

Desta forma, mudancas na arquitetura organizacional sd0 necess&rias para adequar a
empresa a0 novo ambiente de negdcios, que exige maior rapidez e flexibilidade em
comparacdo com os competidores. As decisdes sobre os trade-offs de operagdo passam a
serem cada vez mais freqlentes, exigindo agilidade na decisdo e implementacéo das
acOes. Vale lembrar que, no cenario atual, uma eventual morosidade nas decisdes ja
implica resultados, pois as alternativas antes existentes para escolha podem ndo mais

existir, limitando o processo decisorio.
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2. ANALISE ECONOMICA E REFERENCIAL TEORICO SOBRE MODELOS
ORGANIZACIONAIS

2.1 Analise do negdcio sob a 6tica econdémica e sua importancia na deter minacdo do

modelo.

Antes de abordar os referenciais tedricos para a concepcdo de um modelo organizacional,
€ importante considerar os aspectos econdmicos inerentes ao negdcio analisado. Assim
como 0 mercado, 0s concorrentes e a estratégia, as caracteristicas econdmicas do negocio
agem diretamente na determinacdo do modelo organizacional. Estas caracteristicas

econdmicas podem gerar prioridades ou restricdes ao modelo organizacional.

Por exemplo, o montante de ativos imobilizados, utilizados para a producéo dos produtos,
€ determinante para o0 “tipo” de decisdo que pode ou deve ser tomada nas operacdes das
empresas. Uma induUstria, que invariavelmente tem alto percentual de ativos imobilizados
e cujos investimentos sdo de médio/longo prazos, tem pouca liberdade na decisdo de
curto e médio prazo nas operacdes (ex.: volume de producdo, importacdo x producdo
local, etc.). Neste caso, a estrutura da cadeia de producédo reduz a flexibilidade
operaciona e impde restricdo ao modelo organizacional. A prioridade nesta situacéo €
acancar altos niveis de produtividade, mantendo os ativos imobilizados produzindo a
capacidade plena, independente da oscilacdo da demanda. Assim, o ponto étimo no
trade-off, isto é, a utilizacdo de ativos industriais x estoques, é previamente definido, com
impacto, por consequéncia, nos processos de decisdo e de modelo organizacional da
empresa.

E importante mencionar que isto ocorre porque o custo econdmico do capital investido
nos ativos imobilizados é muito maior que o custo de capita do ativo circulante.
Portanto, o lucro econdmico depende da utilizagcdo maxima dos ativos imobilizados, para
minimizar as perdas econdmicas e otimizar os resultados de geracéo de valor (no caso da
Philips, aumento de EPR — Economic Profit Realised).
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Em contrapartida, em uma empresa de montagem, cujo valor dos ativos imobilizados sdo
baixos em comparacdo aos ativos circulantes, a decisdo de curto e médio prazo nas
operacOes € fundamental para os resultados da empresa. A flexibilidade operacional é
fator critico de sucesso no negocio e, por conseguinte, as defini¢bes de estrutura de
producdo, nivel de producdo, importacdo e portfolio de produtos devem ser feitas

rapidamente para adequar a empresa aos requisitos de mercado.

Sendo assim, analisando estes dois casos (extremos) pode-se estabelecer um parametro
importante para a definicdo do modelo organizacional: os aspectos econdmicos do
negocio. E possivel entdo determinar as caracteristicas fundamentais para o modelo (sob
a Gtica econdmica) e quais as restrigdes impostas ao modelo organizacional. Desta forma,
constatase que flexibilidade, rapidez e agilidade sdo fatores importantes, porém
relativos, uma vez que, em cada perfil de negécio, existem caracteristicas inerentes e
imutaveis em curto prazo. A arquitetura organizacional precisa considerar estas
caracteristicas para conceber um modelo organizacional.

Com base no perfil econdbmico de negdcio, pode-se determinar quais trade-offs da
operacdo sdo mais relevantes e que, por isso, devem ser considerados no desenho de
processos, estrutura organizacional e métricas / incentivos. Desta forma, sdo definidos os

pontos prioritérios para a concepcao do modelo.

Como orientacdo, alguns quesitos importantes devem ser analisados, ao se verificar as
caracteristicas econdmicas de cada negécio e suas implicagdes na arquitetura

organizacional:

Caracteristica do produto e do processo de producdo (lead time de producéo);
Ativos industriais necessérios para a producao;
Forma de abastecimento deste produto (producéo local ou importac&o);

% de ativos imobilizados necessérios para 0 negdcio;

YV V. V V V

Perfil dos concorrentes em termos de estrutura de ativos;
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» Graus de liberdade em termos de decisbes de operagdo (curto, médio e longo
prazos). Ex.: mobilidade dos ativos industriais,

» Definicdo de decisbes / trade-offs mais importantes da operacdo.

No estudo de caso analisado nesta dissertacdo, foi constatado um percentual de ativos
imobilizados sobre o total de ativos, muito diferente em cada tipo de negécio da divisdo
de lluminac&o. Por exemplo, no negécio de Luminarias este percentual € muito baixo,
demonstrando pouca necessidade de ativos imobilizados na operacdo. Ja no negocio de
Lampadas (mais representativo na divisdo) encontrou-se 45% de ativos imobilizados
(trazidos a valor presente) sobre o total de ativos. Pode-se classificar este percentual
como sendo de nivel médio dentro de um ranking possivel. Para se ter uma idéia, uma
siderrgica tem em torno de 80% de ativos imobilizados, enquanto uma montadora de
microcomputadores tem um percentual ao redor de 20%.

Como consequéncia, pode-se concluir que a Divisdo de [luminagcdo da Philips tem uma
parcela consideravel de ativos imobilizados no negécio, porém em um nivel gue néo
impede decisdes de curto/médio prazo nas operacles, para otimizar os resultados
econdmicos. Existe uma certa flexibilidade na gestdo de ativos que deve ser utilizada na
implementagdo da estratégia. Por exemplo, os ativos industriais de fabricagdo de
l&mpadas (linhas de producdo, maguinas e equipamentos), apesar de terem um valor
consideravel, podem ser, com facilidade, aocados novamente entre as diferentes fabricas

da empresa existentes no mundo.

Em resumo, as decisdes de dimensionamento de ativos industriais sdo de médio prazo
(acima de 1 ano), pois exigem um tempo necessério para implementacdo de modificactes
destes ativos industriais. Ja as decisdes de curto prazo (menos de um ano) ficam restritas
ao plangamento dos ativos circulantes, onde a coordenacdo de volumes de producédo e

estoques é relevante.



2.2 Referencial tedrico (conceitos de modelos or ganizacionais)*

7

Na concepcdo de um modelo organizacional obviamente € importante analisar o
referencial tedrico existente que possibilita checar os elementos principais do projeto
organizaciona (organizational design).

Como primeiro conceito importante, as organizagdes devem ser analisadas e entendidas
como sistemas sociais complexos cujos elementos sdo interdependentes. Ou sgja, cada
escolha efetuada em uma parte do sistema afeta as demais partes, melhorando ou
comprometendo o resultado final do conjunto. Cada parte deve ser estudada dentro de um
todo. Sendo assim, o resultado do conjunto depende da combinagdo das partes do sistema
(elementos) que compdem o modelo. Portanto, ndo existe uma combinacdo Unica para
alcancar os melhores resultados, e sim diversas combinagcdes que podem ter 6timo
desempenho, dependendo das circunstancias e dos proprios elementos do sistema. O
objetivo do projeto organizaciona deve ser 0 de estabelecer uma combinagéo que crie um

“balanco” adegquado entre os elementos, para interagir com as circunstancias do negocio.

O segundo conceito importante para o projeto de um modelo organizacional relaciona-se
a fatores ndo-formais que afetam o sistema (modelo). Além dos elementos formais da
organizacdo (descritos mais adiante), existem fatores informais que precisam ser

considerados nas decisdes de projeto das organizagoes. Estes fatores sdo:

a. Fatores criticos de sucesso — itens que determinam a sobrevivéncia do negdcio.

Podem ou ndo estar contidos formalmente na estratégia da empresa, porém
precisam ser considerados de aguma forma no desenho organizacional. Por
exemplo, a necessidade de constante inovag&o nos produtos of ertados ao mercado.
Se este € um fator critico de sucesso, 0s processos, estrutura, métricas e
recompensa precisam estar alinhados para gerar a constante inovagdo. E

fundamental ressaltar que se existirem fatores criticos que concorrem entre si, 0

! Baseado em KRAMER, ROBERT J.; Organizing for Global Competitiveness: the Business Unit Design.
Chicago, 2001.
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ideal € balancear os elementos do modelo de tal forma que estes fatores sgjam

atendidos, dentro das prioridades estabel ecidas na estratégia da empresa.

b. Fatores contextuais - toda organizagdo existe dentro de um contexto, que € a

realidade em que o0 negdcio funciona. Por exemplo, no ambiente de negdécios, as
instalacBes fisicas, a histdria do negécio e o ambiente politico-social. Estas
condi¢bes podem impor restri¢cdes ou criar oportunidades para 0 negécio e devem
ser contempladas na andlise do modelo. No caso estudado, alguns fatores

contextuais foram explanados anteriormente.

c. Cultura — as atividades e atitudes das pessoas definem um padréo de
comportamento dominante que influencia as decisdes destas pessoas e,
conseqlientemente, da organizagdo como um todo. Portanto, este padrdo de
comportamento torna-se um fator importante no desenho dos processos, na
atribuicéo de responsabilidades e autonomia para deci soes.

d. Tipo de produto ou servico — O produto ou servico entregue pela empresa também
influencia o modelo organizacional, principalmente porque determina o perfil e o
dimensionamento de recursos necessarios para a producéo do produto ou servico.
No caso da Philips, ja foi mencionado, por exemplo, a caracteristica dos ativos
imobilizados utilizados na produgdo dos produtos de iluminacgo. Dessa forma, o
tipo de produto ou servico define os graus de liberdade na tomada de deciséo dos
gestores do negécio e, portanto, influenciam 0s principais processos

organizacionais.

Como elementos formais do projeto de organizacOes, definemse: tarefa, pessoas,
sstemas de selecdo/desenvolvimento, estrutura, sistema de medicdo e sistemas de

recompensas.

Tarefa: toda empresa possui véarias tarefas que precisam ser executadas para que a

atividade fim do negécio sga cumprida e, desta forma, o produto ou servico sga



36

produzido. O conjunto de tarefas deve ser distribuido de tal forma que cada individuo
tenha responsabilidade sobre algumas tarefas. Assim, define-se a descricéo de cargo de
cada individuo da empresa que, obviamente, depende da estrutura organizaciona e dos

jprocessos.

Pessoas. este elemento é fundamental para qualquer modelo organizacional, apesar de
muitas vezes ser esguecido ou deixado para uma definicdo posterior aos outros
elementos. O projeto organizacional deve considerar que cada pessoa tem diferentes
habilidades, formacéo, valores e atitudes que sGo mais apropriados para determinados
tipos de cargos/fungdes. Portanto, uma avaliacdo detalhada em relacdo as pessoas serve
para alocar corretamente as descricOes de cargos, avaliacdo de desempenho e sistema de
recompensa, de tal forma que exista sincronia entre os elementos do modelo (sistema) e

as pessoas que 0 executam.

Sistema de Selecdo/Desenvolvimento: apesar de alguns livros ndo definirem o sistema de
selecdo e desenvolvimento como um elemento formal de projeto de organizacOes,
verificase a importancia dele quando abordamos o fator humano dos modelos
organizacionais. Parece Obvio que nenhuma organizacdo funciona sem pessoas
adequadas, entretanto, muitas vezes, model os organizacionais falham por falta de cuidado
na questdo de recursos humanos. A grande causa destes insucessos € a fragilidade dos
sstemas de selecio e desenvolvimento de pessoas. E através de sdlegcdo e
desenvolvimento que se consegue, no curto e longo prazo, ter profissionais disponiveis
com perfil adequado para as necessidades do modelo organizacional. Portanto, existe
uma clara relagdo entre as escolhas dos elementos do projeto organizacional e a
selecdo/desenvolvimento de pessoas, pois cada conjunto de elementos determina uma

necessidade diferente de perfis de profissionais.

Estrutura Organizacional: quando atividades, responsabilidades e autoridade sdo al ocadas

a determinados cargos/individuos e estes cargos sdo coordenados vertical e

horizontalmente, define-se 0 desenho da estrutura organizacional. Desta forma, cada tipo
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de arranjo desta estrutura representa uma forma de organizagdo que, adém do
organograma, estabelece a inter-relagcdo entre os cargos.

A seguir, estéo concisamente descritas as diversas formas de organizagéo:

1 - Organizagdo Funcional

Este tipo de organizagdio agrupa atividades de acordo com as funcdes de negécio. E a
forma mais simples e logica de organizagcdo, em que as pessoas sdo aocadas conforme
suas especialidades (expertise). E muito utilizada quando a empresa tem uma Unica linha

de produtos ou quando seus produtos tém similaridade acentuada.

Vantagens
- Enfatiza a eficiéncia de recursos especificos;
- Facilitaaeconomia de escala e o controle de custo;
- Facilitaa superviso através da gestdo funcional;
Restricoes
- Dificuldade de gestdo quando as linhas de produtos sdo muito distintas, fazendo
com que a especialidade na fungdo concorra com a especialidade no(s) produto(s).
- Pode criar dificuldade na medicdo de desempenho e determinacéo de recompensa,
pois bons desempenhos nas fungbes ndo necessariamente geram um bom
desempenho no negdcio (6timo loca x étimo global).
- Em empresas grandes e complexas, a tomada de decisdo pode ser lenta,
principamente se os trade-offs sdo alocados exatamente na interface entre as
aress.

O Organograma 2 demonstra um exemplo de uma estrutura funcional .

Gerente Geral

Manufatura Engenharia Vendas Logistica

Organograma 2 — Exemplo de estrutura Funcional.
Fonte: Kramer, Robert J., 2001, p.11



2 - Organizacdo por produto

Quando a comunicacdo lateral entre as &reas e o foco em diferentes linhas de produto se
torna fundamental para o resultado do negocio, a organizacdo por produto passa a ser
uma boa alternativa de estrutura. Neste tipo de organizacdo, cada unidade de produto

possui as principais fungdes sob sua responsabilidade.

Vantagens

- Facilitaaformulagdo e implementacdo da estratégia por produto;

- Permite o foco no mercado de cada linha de produto;

- Facilita a medicdo do desempenho da contribuicdo de cada produto para o

negocio;

- Facilita a decisdo entre as fungoes.

- Incentiva o desenvolvimento de tecnol ogia especifica e customizada.

Restricoes

- Maior custo, em fungdo de multiplicagdo de fungoes;

- Menor especiaizacdo funcional;
- Potencia conflito entre Unidades de Produto e Unidades de Negdcios.

O Organograma 3 demonstra um exemplo de estrutura por produto.

Gerente Geral

Staff

Produto A

Produto B

Produto C

Produto D

Organograma 3 — Exemplo de estrutura por produto.
Fonte: Kramer, Robert J., 2001, p.18




3 - Organizagao por processo
Este tipo de estrutura é organizado em funcdo dos principais processos do negécio
(chamados processos de linha), formando times multifuncionais que tém o objetivo de
cumprir as atividades relativas a seu macro processo. A especialidade funciona ndo
desaparece, e sim fica organizada por processo. As funcdes de apoio (Finangas, Recursos
Humanos, etc.) formam éareas paralelas que suportam os times dos processos.
Vantagens
- Integracéo de processos,
- Mantém a especididade funciona sem necessariamente comprometer a
integracao;
- Menos niveis hierérquicos.
Restricoes
- Dificuldade para definir as fronteiras de cada processo-chave;
- Algum impacto em cultura organizacional, pois atera o formato de hierarquia e
decisbes,
- Potencial dificuldade em ercontrar lideres de processos (different mindset).

A figura abaixo demonstra um exemplo de estrutura por processo

Gerente Geral

(Staff)

Financas

Recursos Humanos
Juridico

Gestor do Processo

——  Processo A (time)

Gestar do Praocessa

—— ProcessoB (time)

Gestor do Processo

L Processo C (time)

Organograma 4 — Exemplo de estrutura por processo
Fonte: Kramer, Robert J., 2001, p.49



4 - Organizagdo Matricial

Este tipo de estrutura estabelece mais de uma linha de comando/reporte para cada
geréncia. As linhas de comando mais comuns sdo as funcionais e as geogréficas. Por
exemplo, uma empresa multinacional que tem um gerente de marketing reportando para
um gerente geral de seu pais e para um gerente funcional de marketing da matriz.

Vantagens
- Gera um balanco entre as principais componentes de uma organizacdo: produto,
geografia e funcéo;
- Forcadecisdes que consideram diversos aspectos,

- Possibilita boa diversidade de carreiras (funcional, geréncia gera, etc.).

Restrigoes
- Possivel lentiddo na tomada de decisao;
- Complexidade adicional nos processos e duplicidade de reportes,

- Maior custo daestrutura.

O Organograma 5 demonstra um exemplo de estrutura matricial.

Gerente Geral
Gerente Geral Gerente Geral Gerente Geral
(pais A) (pais B) (pais C)
Gerentes Funcionais
Globais
—— Manufatura Ger. Manuf. Ger. Manuf. Ger. Manuf.
| | |
—{ Logistica Ger. Logistica Ger. Logistica Ger. Logistica
| | |
— Marketing Ger. Marketing Ger. Marketin Ger. Marketing

Organograma 5 — Exemplo de estrutura Matricial
Fonte: Kramer Robert J., 2001, p.33
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5 - Organizagdo Mista

E muito utilizada por grandes empresas multinacionais que precisam manter estruturas
com representacdo geogréfica e por produto ou funcdo na mesma organizacdo. O objetivo
€ garantir que exista igua énfase para cada aspecto. Desta forma o Gerente Gerd teria
que sempre considerar questdes funcionais e/ou geograficas e€/ou de produto numa
mesma operacdo. Por exemplo, na figura seguinte, a estrutura seria de produto, se ndo
fosse a necessidade de ter times focados nos paises X e Y, devido a estratégias

especificas para estes paises.

Vantagens

-  Garante uma andlise estratégica ampla em termos de funcdo, geografia ou
produto;

- Forca um balanco entre os aspectos (funcional, geografico, produto), sem
qualquer prioridade (diferente da estrutura matricial que normalmente priorizaum
aspecto).

Restricoes

- Constante desconforto na relagdo entre os executivos,

- Gestdo muito mais complexa;

- Duplicidade de responsabilidades;

- Maior custo daestrutura.

O Organograma 6 demonstra um exemplo de estrutura Mista.

Gerente Geral

Gerente Gerente Gerente Geral Gerente Geral
Produto A Produto B (pais X) (pais Y)

Organograma 6 — Exemplo de estrutura Mista
Fonte: Kramer, Robert J., 2001, p.26
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Sistema de medicdo: Para medir o desempenho de qualquer organizac8o € necessario

estabelecer métricas que retratem o resultado em relacdo ao objetivo geral da empresa,
assim como em pontos especificos. Portanto, o sistema de medi¢do tem que abordar
guestdes financeiras e operacionais. Além disso, as métricas podem focar as atividades
em andamento ou em desempenho passado, dependendo do propdsito da medicdo. Por
exemplo, se a intencdo é medir status atual e gerar possivel acdo de correcdo, a métrica
deve estar posicionada de forma a permitir andlise e agdo. Finalmente, as métricas podem
ser objetivas (com indicadores precisos) ou subjetivas (sem indicadores especificos). Tais
caracteristicas serdo abordadas mais adiante na descricéo do modelo proposto (item 5 da
dissertacéo).

Um ponto importante a ser observado é a andlise dos trade-offs e responsabilidades sobre
as decisdes na determinacdo de sistemas de medigdo. As métricas precisam monitorar 0s
dois lados de cada um dos principais trade-offs do negdcio e suas conseguéncias, para
permitir uma gestéo equilibrada da empresa. Sendo assim, fica clara a relagdo entre o
sistema de medicéo e os demais elementos do projeto organizacional (estrutura, sistema

de recompensa, pessoas e tarefas).

Sistema de recompensas

Os sistemas de recompensas tém como objetivo induzir as pessoas a se juntar a
organizacdo e a trabalhar, segundo as diretrizes de seu modelo organizacional e na
direcéo de certas metas estabelecidas pela empresa. Em outras palavras, as recompensas
buscam motivar os individuos a entrar na organizacéo e a agir conforme o que se espera
deles. Para que isto funcione, parte-se do principio que todos os individuos agem de
acordo com seus interesses e, portanto, se seus interesses estdo nas recompensas
(beneficios/ganhos condicionados a resultados em métricas) propostas pela empresa,
estes individuos agirdo no sentido dos objetivos da empresa. Vide detahes de

caracteristicas de recompensas no modelo proposto (item 5).

As duas principais caracteristicas dos sistemas de recompensa sdo o critério de alocagdo

das recompensas e a natureza destas recompensas. A aocagdo das recompensas pode



43

estar totalmente relacionada a resultados medidos, quando os sistemas de medicéo e
recompensas estdo intrinsecamente ligados. Ou ent&o, o critério de alocacdo pode estar
relacionado a fatores qualitativos como “senioridade’, histérico de carreira ou mudanca
de local de trabalho. Ou ainda, a aocagdo das recompensas pode ser uma mistura de
resultados medidos e fatores qualitativos.

A natureza de recompensas pode ser dinheiro, beneficios adicionais, promocdes, cargo de
acordo com expectativas e seguranca no emprego. A aplicacdo de cada tipo de
recompensa depende do negdcio em que esta inserida a empresa e das caracteristicas
pessoais dos funcionarios que esta empresa necessita ter. Por exemplo, se a organizacéo
quer ter profissionais agressivos e que assumem mais riscos, as recompensas devem ser

mais ligadas a dinheiro e beneficios e ndo a seguranca no emprego.

I nterdependéncia entre os elementos

Na descricdo de cada um dos elementos do projeto organizacional, percebe-se a forte
interligacéo entre eles. Desta forma, a escolha de um dos elementos deve ser baseada na
andlise ampla de todo o modelo, considerando todos os impactos desta escolha nos
demais elementos do projeto e, conseqiientemente, no modelo como um todo. Portanto, a
utilizacdo do raciocinio de causa-efeito € importante para efetuar as escolhas do projeto
organizacional.



3. PESQUISA DE REFERENCIAS EXTERNAS

3.1 O processo de pesquisa

Esta pesquisa tem como objetivo coletar informagBes em outras empresas, para gerar
bons insights para 0 modelo organizacional a ser proposto. Desta forma, verificamse os
modelos organizacionais (processos, estrutura, métricas, sistemas) nestas empresas de
diversos segmentos e as préticas utilizadas por elas. Assim, enriquece-se o material para
andise das hipdteses do pré-diagnéstico do caso em questdo, por meio de comparacoes
em assuntos especificos (padrées de desempenho, modelo organizacional e préticas de

operagdes) com empresas em diversas situacoes.

Valeressadtar que esta pesquisa ndo tem como objetivo encontrar uma l6gica simplista de
similaridade entre as empresas e 0 presente caso analisado, para definir o modelo a ser
proposto. Mesmo porque, as empresas pesquisadas ndo pertencem a0 mesmo mercado,
ndo possuem estrutura de capitais smilares e tém realidades distintas. Portanto, esta
pesguisa serve somente como referéncia externa de tendéncias, dificuldades comuns e
acOes implementadas para enfrentar tais dificuldades. Tratase de um material para
aprofundar as andlises dos aspectos importantes para 0 modelo a ser proposto,

propiciando estimulo que possibilite um melhor entendimento das diversas maneiras de

configuragdo do modelo organizacional.

O processo de pesquisa:

el ) \ Eostose | e
p guestionario Abordagem e

investigacéo e S =i resumo dos
aspectos Identificacdo das/ 29 Compilagéo resultados
explorados empresas alvo dos resultados

Esquema 5 — Processo de Pesquisa adotado na pesquisa de referéncias externas
Fonte: Elaboracdo propria do autor



1 - Identificagdo das hipéteses de pesquisa e aspectos explorados

Nesta fase inicial do processo de pesquisa, foram levantadas hipdteses em haveria
oportunidades de melhoria a0 longo dos processos da Philips e, por consequércia,
melhores préticas seriam encontradas em empresas do mercado. Além disso, parafacilitar
a pesquisa, com base nas oportunidades de melhoria, foram definidos os principais
aspectos do modelo de operagbes que serviriam de orientagdo para as entrevistas e
anélises.

Sendo assim, o principal produto desta fase foi uma lista de areas e oportunidades de
melhoria (anexo 1) que seriam investigadas e uma priorizacdo de aspectos a serem
explorados.

Principais aspectos a serem explorados (em ordem de prioridade):
» Processos de negécio
Objetivos, Métricas e Incentivos

>

» Estrutura Organizacional

» Interfaces com outras &reas e organi zacOes
>

Infra-estrutura e Tecnologia

2 - Montagem do questionério
Para facilitar a pesguisa, a montagem do question&rio foi baseada nos aspectos a serem

explorados (citados acima) e nas oportunidades de melhoria detectada no pré-diagndstico.

3 - Escolha das empresas (quadro de priorizagao)
Considerando-se que a pesquisa a ser realizada € qualitativa, o processo de escolha das
empresas deve obedecer a critérios que facilitem a futura analise para recomendagéo do
modelo organizacional. Desta forma, dois critérios sdo escolhidos para orientar o
processo de selecéo:

a. facilidade de acesso paralevantar informagdes detal hadas;

b. relevanciaem termos de impacto para a andlise (aspectos a serem explorados).
O segundo critério obedece a ordem de prioridade de aspectos a serem explorados
(mencionada anteriormente).
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Além destes critérios, € importante lembrar que a pesquisa deve levantar referéncias de
padrdo de desempenho, modelo organizacional e melhores praticas de operacdes, que
podem ser através de benchmarking interno ou externo, competitivo ou ndo-
competitivo®. Por conseqiiéncia, quatro grupos de empresas séo definidos de acordo com
o perfil easimilaridade de caracteristicas:
> Best practices — empresas reconhecidas como exemplo de desempenho superior
em termos de operacOes,
» Universo Philips — empresas (outras divisdes) do grupo Philips
» Similares — empresas que atuam em mercados consideravelmente similares ao
mercado de [luminacdo (Ex.: materiais de construcdo)
» Competidores Diretos
Com base nos critérios e nos grupos de empresas, monta-se uma matriz para estabelecer a
prioridade de empresas a serem entrevistadas. Vide abaixo.

Maior nivel
de detalhe Visdo completa
. Transparéncia
Universo
PHILIPS
Similares
e outros Best >
Practices
Competidores
. diretos - :
Menor nivel Visdo mais
de detalhe generalista
Menor Maior
impacto impacto

Esquema 6 — Matriz de priorizacdo de empresas para pesquisa
Fonte: Elaboragéo prépria do autor

2SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, Administracgo da Producao. Sao Paulo: Atlas 2002,
p.596
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Sendo assim, € estruturada uma lista de empresas de acordo com a ordem de prioridade
estabelecida. Nesta ordem, a prioridade passa a ser Best Practices, Similares/Outras e

Universo Philips. Inicia se a fase de abordagem e execucéo das entrevistas.

4 - Entrevistas

As entrevistas sdo realizadas com profissionais diretamente ligados as areas de foco da
pesquisa. Vale lembrar que o questionario de entrevista € enviado anteriormente aos
entrevistados para gjudar na preparacao.

A pesguisa € realizada com 14 empresas, sendo que 90% sdo realizadas pessoa mente e
10% por telefone.

A duracdo das entrevistas € de aproximadamente quatro horas, com algum tempo

posterior adicional para esclarecimentos e envio de informacoes faltantes.

5 - Compilagdo dos resultados
O resumo por empresas, contendo as principais informacdes para analise, encontra-se, em

forma de resumo descritivo por empresa, nos anexos desta dissertagéo.

6 - Andlise e resumo dos resultados

Esta fase contempla a andlise conjunta dos resultados das entrevistas com as empresas e
uma comparacd com a Stuagdo na Philips. Com isso, consegue-se obter extrato
importante em termos de referéncia para as propostas de mudanga no modelo

organizacional daempresa.

3.2 Resumo dosresultados

Grande preocupacdo com aintegracéo dos processos e velocidade

- Estrutura de Logistica Integrada € uma tendéncia nas empresas, principamente
naquelas em que a eficiéncia em custos é fundamental para a vantagem

competitiva;
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Em algumas empresas, 0 processo de plangamento é utilizado como forma de
atingir uma maior velocidade no atendimento a0 mercado e, portanto, parte
integrante da estratégia organizacional;

Em empresas que precisam constantemente adequar seu nivel de producéo ou
importacdo a demanda de mercado, as decisdes sobre o nivel de producdo e
estoques ficam sob a responsabilidade de uma area integrada que coordena a
producdo/importacdo para comportar as oscilagdes de demanda;

Obviamente, cada mercado exige uma determinada flexibilidade do modelo
operacional. Entretanto, poucas sdo as empresas que demonstram consciéncia a
respeito da flexibilidade exigida e da viabilidade de implement& la, em funcdo do
perfil do negdcio. Em alguns casos, constatouse que aorganizacdo busca uma
flexibilidade operacional que ndo é viavel em funcéo da base industrial;
Verificouse, como fator critico nos modelos organizacionais, 0 gerenciamento
das interfaces entre as diversas &reas envolvidas na operacdo (Vendas, Marketing,
Logistica, Industria);

Base de dados dentro de sistemas integrados, com rapido acesso para andise e

tomada de deci sdes.

M étricas e I ncentivos

Algumas empresas apresentam meétricas “comuns’ entre areas posicionadas nas
interfaces, para garantir ponderacéo de objetivos das éreas;

A maioria das empresas sente falta de uma maior “coeréncia’ entre os objetivos
da organizacdo e as métricas/incentivos das éreas funcionais. Necessidade de
cuidado com alinhamento e desdobramento dos objetivos organizacionais;
Evidéncia de conflitos quando métricas e incentivos ndo estdo ainhados. Fica
claro que, na maioria dos casos, as métricas ndo sdo definidas com base em
andlise sisttmica do modelo organizacional, e Sim em processos especificos ou
areas isoladas;

Constatourse muito foco nos indicadores funcionais, que, muitas vezes,
concorrem entre s em lados opostos dos trade-offs (ex.: giro de estogue e output
de fébrica);
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Muitos entrevistados citaram métricas e incentivos como um dos aspectos mais

criticos em suas empresas.

Estrutura Organizacional

Enfase na estrutura funcional, com alguns casos matriciais, principalmente em
empresas multinacionais,;

Nas empresas consideradas Best Practices em eficacia operacional, a area de
Operacdes participa na definicdo da estratégia da empresa, com o0 objetivo de
garantir a aderéncia das agdes com arealidade operacional;

Nota-se uma preocupacdo em integrar as atividades de operagdo em uma area

unificada (L ogistica, Supply Chain, Operacoes).

Ferramentas e sistemas

Sistema ERP como integrador de atividades transacionais. Utilizado como
facilitador para a coordenacéo;

Pouca evidéncia de sistemas satélites para suportar atividades de plangjamento.
Na maioria dos casos, planilhas em Excel sdo os sistemas utilizados para andise.
Desta forma, a padronizacéo de informagdes torna-se um ponto de atencéo;
Integracéo de informagdes entre empresas € uma forte tendéncia, com os objetivos

de reduzir custos transacionais e melhorar informagoes para planejamento.



4. A ANALISE DO CASO

4.1 Modelo atual x Exigéncias de desempenho

Considerando as entrevistas com executivos da empresa analisada, a avaiacéo de
resultados parciais e finais, o referencial tedrico e a comparagdo com empresas de
mercado (pesquisa qualitativa), conclui-se que o modelo atual do caso analisado tem uma
estrutura organizacional funcional demasiadamente polarizada nas areas Comercia e
Industrial. Todas as demais areas acabam servindo de suporte (prestaco de servigo) para
as duas principais. Mesmo a area de Logistica, que supostamente teria uma participacéo
nas operagdes, Ndo atua ativamente nos processos denominados “ de linha” (de operacéo).
Como conseqliéncia, todas as decisdes estratégicas e de modelagem de operagdo ficam

sob a responsabilidade ou andlise destas duas &reas (Indugrial e Comercial).

Em resumo, na prética acabam existindo duas organizagbes dentro de uma mesma
organizacdo. Assim, o resultado natural deste modelo € a existéncia de muita negociacéo
interna entre a area Industrial e a Comercial, para a maioria das decisdes estratégicas e
operacionais. Em muitos casos, a geracdo de resultado em uma prejudica o resultado da
outra, pois existe uma série de trade-offs (vide descricdo mais adiante) importantes na
interface entre estas duas areas, principalmente porque o processo de planejamento esta
dividido entre plangamento industrial e plangiamento comercial. Nesta situacéo, os
executivos convivem com altissmo indice de informacdo assimétrica e conflito na
priorizacdo da agenda de objetivos. Por exemplo, a area Industrial sempre defende a
expansdo dos ativos industriais locais (no Pais), em detrimento de importagdo de
produtos acabados diretamente de outras fabricas. Em contrapartida, a area Comercial
busca alternativas menos custosas de suprimento de produtos acabados para negociar
melhores custos com a érea Industrial, gerando tensdo e negociagdo no processo de make
or buy da empresa. Isto, além de distorcer os processos de decisdo, termina por prejudicar
também o foco das duas areas em objetivos importantes, tais como a busca por eficiéncia
industrial e a geracdo de demanda de mercado.
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Uma andlise simplista poderia concluir que o papel de gerenciar a atuacéo das duas éreas
(Industrial e Comercial) deveria ser do CEO (Chief Executive Officer) da empresa, que
serviria de juiz nas principais questdes, evitando as negociagfes que distorcem as
decisdes. Entretanto, é facil de perceber que quando alguém, em Ultima instancia, tem
gue decidir sobre algo, este alguém precisa de uma andlise adequada para basear sua
decisio. E neste ponto que reside o problema, pois as andlises sfo realizadas pelas
préprias areas interessadas, que, obviamente, distorcem o parecer com muita informagdo
assmétrica. Desta forma, as reunides de decisdo tornantse uma espécie de tribunal em
gue existem sempre duas partes interessadas em lados opostos dos trade-offs. Portanto,
existe grande chance de lentid&o nas decisdes (como nos tribunais) ou decisdes finais que

n&o sdo maximizadoras de valor para a empresa.

Ouitra aternativa de solucéo proposta para o problema, poderia ser a simples mudanca
nos incentivos dos executivos, fazendo com que eles deixem de priorizar seus objetivos
funcionais para pensar prioritariamente nos objetivos finais da empresa. Assim, todos
supostamente abririam mao dos resultados das areas em fungdo dos resultados globais da
empresa. Porém, esta solucdo funcionaria somente se acreditdssemos que a mudanca de
um Unico elemento (incentivos) do modelo organizacional poderia resolver os principais
problemas atuais. E preciso lembrar que os demais elementos (ex.: estrutura e atribuicio
de responsabilidades) também precisam ser revistos para criar um conjunto/modelo

adequado para a solucéo.

Portanto, com base nas oportunidades de melhoria descritas, conclui-se que o modelo
organizacional atua apresenta resultado falho em relagdo as exigéncias de desempenho
gue a empresa enfrenta. A velocidade e correcdo nas decisdes, principalmente na
modelagem dos ativos industriais e na definicdo do fluxo de producéo/vendas, ficam
prejudicadas em funcdo das conseqiiéncias geradas pelo modelo. Além disso, 0 estresse
gerado pelos processos de decisdo traz impactos negativos também para o desempenho

funcional dos executivos e colaboradores, prejudicando a busca dos objetivos estratégicos
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de exceléncia em Marketing e eficiéncia operacional, para enfrentar 0 ambiente que

atualmente se apresenta.

4.2 Ostrade-offs da oper acéo®

Como ja citado nesta dissertagdo, é importante entender os trade-offs da operacéo para
maximizar o desempenho global daempresa. As decisdes a serem tomadas nas operacoes
dependem de uma priorizagdo relativa dos objetivos de desempenho das empresas. Para
executar esta priorizacdo, deve-se levar em consideragdo gque, a0 menos no curto prazo, a
melhoria de desempenho de um objetivo significa o sacrificio (ou piora) do desempenho
de outro objetivo. Ou sgja, 0 bom desempenho de um objetivo ocorre em detrimento do
resultado em outro objetivo. Esta regra € denominada de “paradigma de troca’ (ou de

COMPromisso).

Na obra em que o presente capitulo estd fundamentado, os autores mencionam Wickham

Skinner com a seguinte citagdo, comparando este paradigma ao projeto de um aviao:

no caso de um avido, as trocas (compromissos) envolvem assuntos como velocidade de
cruzeiro, distancias de decolagem e pouso, custo inicial, manutencédo, consumo de combustivel,
conforto do passageiro e capacidade de carga ou de passageiros. Por exemplo, ninguém pode

fazer o projeto de um avido de 500 passageiros que pode pousar sobre um porta-avifes e

tambémromper a barreira do som

Entretanto, este paradigma de troca deve ser complementado com uma consideracdo
importante que tem relagdo com o tempo e o atual conjunto de restricbes ao modelo de
operacdes da empresa. O paradigma de troca (ou compromissos) tem total aplicagcdo nos
curto / médio prazos, em que as condi¢oes (restricdes) ambientais, econdmicas e técnicas
ndo sdo modificadas. Ou sgja, quando ndo existe alternativa para melhorar um objetivo de

desempenho, sem prejudicar o outro objetivo do lado oposto do trade-off. No longo

3 SLACK; CHAMBERS.; JOHNSTON. op.cit p. 609 -610
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prazo, pode-se considerar que existe a possibilidade de eliminar o conjunto de restrigoes
gue impede a melhoria de ambos os objetivos de desempenho. Assim, consegue-se alterar
0 eixo (pivd) do trade-off e mehorar smultaneamente ambos os objetivos de

desempenho (vide figuras a seguir).

Curto prazo: troca de desempenho entre os objetivos.

Objetivo de
Objetivo de desempenho 2

Objetivo de desempenho 2

desempenho 1
Objetivo de
desempenho 1

Esguema 7 — ilustrac8o de trade-off no curto prazo
Fonte: adaptado de Slack; Chambers; Johnston, 2002, p.610

Longo Prazo: movimentacdo do eixo (pivo) do trade-off.

Objetivo de
desempenho 2

Objetivo de
Objetivo de desempM
Objetivo de desempenho 2
desempM

Esguema 8 — ilustracéo de trade-off no longo prazo
Fonte: adaptado de Slack; Chambers; Johnston, 2002, p.610

Ostrade-offssdo inerentes a qualquer tipo de negdcio. Por exemplo, em uma empresa de
bens de consumo com atividades industriais, ostrade-offsda operagdo mais comuns s&0:

- nivel deestoque x nivel de servico;

- otimizagdo de custos x nivel de servigo;

- nivel deestoque x utilizagdo de capacidade de fabrica;

- margem bruta de vendas x prazo de recebimento dos clientes;

- variedade de produtos x otimizac&o de portfolio.



E importante salientar que a otimizagdo do conjunto dos principais trade-offs da operagio
de cada empresa determina grande parte da vantagem competitiva das organizacoes.
Além disso, sdo as decisdes operacionais efetuadas pelos executivos das empresas que
geram os resultados em cada trade-off. E, estas decisdes, por suas vez, sdo impactadas
pelo modelo organizacional estabelecido na empresa. S80 0S processos, estrutura,
meétricas, incentivos e sistemas que véo facilitar e influenciar as definigdes oriundas
destas decisdes.

Sendo assim, a arquitetura organizacional deve considerar os trade-offs e as futuras
possibilidades de alteracd0 em seus eixos na concepcdo do modelo organizacional,
propiciando condi¢des favoraveis para as andlises e decisdes da operacdo. Desta forma, o
projeto do modelo organizacional e 0 gerenciamento de operagdes conseguem ainhar a
empresa as necessi dades de mercado (clientes e concorrentes), considerando todas as suas

restricdes econdmicas e técnicas.

Em relac@o as restrigdes econdémicas, vale ressaltar os pontos mencionados no item 2.1,
em que sdo descritos 0s aspectos econdmicos inerentes ao negécio da industria de
iluminacdo e, conseglientemente, as prioridades e restricbes impostas a gestdo. Estas
prioridades e restri¢cdes geram uma maior ou menor relevancia em determinadas decisdes
executivas e, portanto, tornam algunstrade-offs mais importantes que outros, pelo menos

no que diz respeito as diferentes decisdes de curto, médio e longo prazos.

No estudo desta dissertacdo, considerando a andlise econdmica e 0s requisitos
ambientai s'/mercadol 6gicos, os trade-offs mais importantes no curto e médio prazo para a
Philips (divisdo de lluminagéo) estdo principalmente nos processos de plangamento e
vendas, quando se executa a previsdo de vendas, a determinacdo dos volumes de
producéo e o dimensionamento dos ativos industriais. Mais adiante, no modelo proposto
(item 5 desta dissertacéo), estaréo relacionados os principais trade-offs considerados na

andlise e as interfaces a serem gerenciadas. De qualquer forma, acima de tudo, é
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fundamental atentar para alguns pontos importantes relativos a andlise dos trade-offs,

guando se realiza o projeto de um model o organizaciona:

a. Entender relagbes de troca nos trade-offs, ou sgja, 0 que se ganha e o que se perde
em cada movimentagéo do trade-off, quando decisdes sdo tomadas nestas rel agdes
de troca. Assim, consegue-se determinar elementos do modelo, tais como
estrutura, métricas e incentivos, que contribuem para a otimizacdo dos trade-offs

e, por fim, paraamaior geracdo de valor para a empresa.

b. Nao incentivar diferentes areas sobre lados opostos dos principais trade-offs, para
evitar conflitos nd produtivos. Este incentivo equivocado gera a busca
exacerbada de objetivos de desempenho opostos e, assim, ocasiona a falta de
visdo sistémica em relacdo a0 negocio e agdes individualistas por parte dos
executivos. E a conhecida “luta por 6timos isolados’ nos departamentos da

organi zagao;

c. Buscar ateracdes nos pivos dos trade-offs a médio /longo prazo, para otimizar os
dois objetivos de desempenho de cada trade-off. Toda gestédo ndo pode perder o
foco na melhoria estrutural do desempenho da organizacdo nos importantes
objetivos do negdcio, mesmo sabendo que pode demandar um tempo consideravel
para tal melhoria. Por exemplo, custo de distribuicdo fisica e nivel de servico ao
cliente ndo devem ser vistos como objetivos estritamente antagonicos. Eles
precisam ser considerados como passivels de melhoria simultanea no médio

prazo, com incentivos para projetos de excelénciafuncional.

4.3 A geracdo devalor

Além de andlisar os trade-offs, € importante entender como 0 modelo organizacional
pode influir nos resultados financeiros bem como as componentes de valor que geram o0s

resultados financeiros das empresas. O Esquema 9 demonstra a arvore de consolidacéo de
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resultados, que indica os “caminhos’ para influenciar os principais indicadores de
medicéo de resultados na Philips: EPR (Economic Profit Realized) e Cash Flow.

Arvore de consolidacdo de resultados

VENDAS

e e
CUSTO DO
PRODUTO -
SALARIOS [— ILF-©
OoCcoo — )
IMPOSTO DE
RENDA SR
o b
ATIVO FIXO CUSTO DE
X A P A

INVENTARIO

CONTAS A

I+l+l

RECEBER
+
CONTAS A - VAFF\‘IS(Q:AO CASH FLOW
PAGAR
NOC INICIAL|——

Esquema 9 — Arvore de consolidago de resultados para geracio de valor
Fonte: Philips (departamento de Controladoria)

E fundamental entender como as componentes (vendas, custo de produtos, ativo fixo,
inventario, contas a receber e contas a pagar) sdo impactadas pelas atividades e decisdes
(trade-offs) existentes nas operagdes da Philips. Assim, consegue-se detectar os principas
fatores que devem ser analisados ao concebermos a arquitetura organizacional, para
propiciar alinhamento estratégico e incentivar acbes dos executivos que gerem 0s

resultados financeiros esperados para a empresa.

4.4 As componentes de valor prioritérias para o modelo or ganizacional

No caso analisado, percebe-se claramente uma necessidade de revisdo do modelo, com
foco nos seguintes elementos. processos, estrutura organizacional e métricas a fim de

melhorar 0 desempenho global da empresa. Existe disfuncdo em relagdo a alguns
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aspectos, como responsabilidade sobre resultados, autonomia para tomada de deciséo,
métricas e incentivos, o que gera equivocos, conflitos e lentiddo na tomada de deciso.

Com uma andlise sistémica e a revisdo do modelo organizacional, concluimos quais as
componentes de valor sdo prioritarias para a solucéo proposta, lembrando que em cada
caso as prioridades podem ser diferentes. Na stuacdo da Philips, o diagndstico aponta

maior atencdo para trés componentes de valor: custo do produto, ativo fixo e inventério.
A maioria dos conflitos existentes e deficiéncias apresentadas esta em processos que

decidem acOes sobre estas componentes.

Assim, algumas alavancas que afetam estas componentes de valor devem ser alteradas.
Por exemplo, uma maior integracd0 nos processos de plangamento reduziria as
negociagles internas e, portanto, a lentiddo nas decisdes. Outro exemplo, seria a melhor
estimativa de vendas por meio de monitoramento mais eficiente da demanda de mercado.

Portanto, com alteragdes nas alavancas, principamente aquelas ligadas ao processo de
plangamento, consegue-se melhorar a geracdo de resultado e minimizar o capita

investido no negdcio, para entdo gerar mais valor.



5.0 MODELO PROPOSTO

5.1 Premissas consider adas para a proposta

> Estratégia da empresa (no caso Philips— Divisdo de Iluminagdo) com os fatores
prioritarios de Exceléncia em Marketing, Inovacdo e Exceléncia Operacional.
Lembrando que a proposta da dissertacdo € focar na efetividade do modelo
organizacional, frente aos desafios impostos pelo ambiente e pelas prioridades
estratégicas da empresa.

» Andise do negécio sob a dtica econdmica (ver item 2.1) que estabelece um
paradigma (45% de ativos imobilizados, com relativa flexibilidade para alteractes

nas fabricas).

No negécio de lluminacg&o, as decisdes de dimensionamento de ativos industriais sdo de
médio prazo (acima de 1 ano), exigem um tempo necessario para implementacdo de
modificagles (re-alocagles) destes ativos industriais. Ja as decisdes de curto prazo
(menos de um ano) ficam restritas a0 plangamento dos ativos circulantes, onde a
coordenacdo de volumes de producéo e estoques € relevante para maximizar a utilizagéo

dos ativos imobilizados e gerar valor em termos de resultados.

» Foco do estudo é a gestdo integrada das operagdes, incluindo vendas e manufatura
Os detalhes do modelo proposto serdo sempre focados nas areas operacionais
(industrial, logistica, vendas) e suas interfaces.

Objetivos prioritarios do modelo
» Andise ampla dos trade-offs que geram resultados para maximizar o valor da
empresa, sempre equilibrando as forgas/incentivos que influenciam as agdes dos
executivos.

» Alinhamento entre estratégia, estrutura, responsabilidades e incentivos
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> Ve ocidade natomada de decisdes

Acdes/ Alteracdes propostas
> Alterar a estrutura organizacional, para minimizar os conflitos e a lentiddo na
tomada de decisao;
> Revisar responsabilidades e autonomia para decisdes sobre os principais trade-offs
» Redefinir os incentivos, visando reduzir a0 méximo os “desbalanceamentos’ dos
incentivos em lados opostos dostrade-offs

5.2 Estrutura Proposta e responsabilidades

O arranjo de estrutura proposto € o funcional, cujo foco principal é a coordenacéo das
funcdes para garantir a integracdo da empresa. Neste caso, o Gerente Geral (CEQO) tem a
responsabilidade de zelar pelaimplementac&o correta da estratégia e o balanceamento das
funcdes que atuam no mercado em questédo (Brasil). Cabe lembrar que cada gerente
funciona mantém ligacdo com &eas na matriz apenas para manter o constante

aprimoramento funcional das respectivas areas.

Indust. I Logistica I Comercial I
: Customer
Manufat. | Planej. I Comprasl : Vendas
Service
RH /IT /Finance / Oualidade I

Esguema 10 — Proposta de processos ao longo da estrutura
Fonte: Elaboracap prépria do autor

Atribuicéo de responsabilidades

A é&rea Industria fica responsavel pelas atividades industriais, incluindo a gestéo de
tecnologia de fabricagdo, a gestdo dos ativos industriais imobilizados, a produtividade e a

qualidade dos produtos. Em funcdo destas responsabilidades, as principais decisdes das
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guais a &rea Industrial tem autonomia sdo o dimensionamento de recursos (operacionais)
utilizados na producdo, escolha de novas tecnologias para 0 processo produtivo e

aprovacao técnica de materiais alternativos parao processo produtivo.

Ja a &ea de Logistica concentra suas responsabilidades sobre o0s processos de
Plangjamento Integrado e Compras, mais detalhadamente sobre suprimentos e despesas
operacionals, gestdo de fornecedores, gestdo de ativo circulante, programagdo industrial,
custo variavel, dimensionamento de ativos imobilizados e nivel de servico.
Especificamente no processo de plangjamento, existemn duas principais responsabilidades
em termos de tomada de decisdo: decisdes de médio/longo prazo e curto prazo. Nas de
meédio/longo prazo, os ativos industriais (imobilizados) sdo avaliados em relagdo a
necessidade e re-dimensionamento. Sao decisdes que modelam a cadeia logistica de
abastecimento do mercado, por exemplo make or buy ou tamanho da fabricalocal. Ja ras
decisdes de curto prazo, a principal andlise refere-se a otimizag&o da utilizac&o dos ativos
industriais existentes e coordenacdo do fluxo de materiais, objetivando o bom

desempenho operacional (nivel de servico, custos, ativos circulantes, etc.).

E recessério observar que: os processos de planejamento ficam centralizados em uma
area de Plangiamento (integrado), que inclui também a coordenacdo do fluxo de materiais
com os fornecedores;, ao passo que a &ea de Compras tem seu escopo focado na
determinacdo da base de fornecimento, na negociacdo com fornecedores e na gestéo de
contratos.

No caso da area Comercial, a responsabilidade fica centrada na gestédo das vendas dos
produtos no mercado (incluindo previsdo de vendas) e no Customer Service Com isso,
esta area tem como atividades prioritarias a gestdo da demanda (volume e valor)
incluindo politica comercial e contas a receber, 0 marketing, a gestdo do nivel de servico

(com distribuicdo fisica de produtos) e a previsdo de vendas (interface com Logistica).
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Importante mencionar que as trés areas (Manufatura, Logistica e Comercial) tém nivel de
Diretoria, se reportando ao CEO, enquanto as areas subseguientes tém nivel de geréncia,

se reportando as respectivas Diretorias.

5.3 Trade-offs consider ados e suas localizagdes

No Quadro 3, os principaistrade-offs considerados na concep¢do do modelo, assim como
a localizacdo deles. Esta localizacdo significa qual area tem responsabilidade ou dominio
sobre as decisdes em cada um dos trade-offs. Como mencionado anteriormente, os trade-
offs sGo alocados, preferenciamente, em uma Unica &rea para facilitar 0 processo
decisorio. Entretanto, nem sempre isto € possivel e, portanto, a alocacdo de trade-offs ao
longo do modelo/estrutura deve ser cuidadosamente definida, priorizando as principais
decisdes das operacdes e analisando as conseqliéncias Nnos Processos, nas métricas e nos
incentivos.

Nos casos em que existem duas areas participando das decisdes, fazse necessaria a
implementagcdo de métricas para balancear os respectivos trade-offs relacionados. Estas
meétricas podem ser indicadores que equilibram os trade-offs ou métricas cruzadas entre
as duas &reas. Desta forma, evitamse conflitos oriundos de objetivos em lados opostos
dos trade-offs Como exemplo, pode-se citar o trade-off i’ 8 em que as areas de
Plangiamento e Manufatura influenciam o resultado do trade-off, pois Plangjamento ao
decidir o volume a ser produzido na fébrica (programacéo) impacta no custo rea de
producdo, uma clara métrica da area de Manufatura. Portanto, neste caso, recomenda-se a
utilizacdo de métrica cruzada em que a area de Plangamento, assim como a de
Manufatura, também é avaliada com o indicador de custo de transformagéo do produto.
Esta interface é descrita mais adiante, como uma das interfaces mais importantes a serem

gerenciadas.
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Trade Offs da Operacéo

Localizacdo dos Trade Offs

1 |Qualidade de Fornecedores x__Preco de matéria-prima Compras
2 |Lote Minimo com Fornecedores x__Preco de matéria-prima Compras
3 _|Prazo de Pagamento x__Preco de matéria-prima Compras
4 INivel de Servico de Fornecedores x__Preco de matéria-prima Compras
5 |Estogue de matéria-prima Xx__Lote Minimo com Fornecedores Compras e Planejamento
6 |Estogue de matéria-prima X_Nivel de Servico de Fornecedores Compras e Planejamento
7 |Estoque de matéria-prima X _Programacéo Industrial Planejamento
8 |Custo de Transformacéo X Programacéo Industrial / Volume de Producdo |Planejamento e Manufatura
9 llLead Time de Producéo x_Volume de Producéo / Ocupacéo de Fabrica Planejamento e Manufatura
10 |JLead Time de Producdo Xx__Quantidade de Ativos Industriais (maquinas) Manufatura
11 |Custos de Manutencdo x__Volume de Producéo / Ocupacéo de Fabrica Manufatura
12 |Lead Time de Producéo x__Estogue de Produto Acabado Planejamento
13 |Nivel de Servico a Clientes x__Estogue de Produto Acabado Vendas e Planejamento
14 INivel de Servico a Clientes x__Custo de Distribuicéo Fisica Customer Service
15 |Prazo de Recebimento / Contas a Receber  x Preco e Margem Bruta de Vendas Vendas
16 Nivel de Servico a Clientes x__Preco e Margem Bruta de Vendas Vendas
Volume de Vendas X _Preco e Margem Bruta de Vendas Vendas

Quadro 3 — Trade-offs de operacdo e respectivas localizaches nas areas
Fonte: Andlise efetuada pelo autor, com base nas informagtes do estudo de caso

» Ostrade-offs e as alavancas da arvore de geracéo de valor

Na arvore de geracdo de valor do Esguema 11, estdo apontados 0s componentes

(alavancas) de resultados que sdo impactados pelas decisdes sobre os principais trade-offs

listados na tabela anterior. Os nimeros correspondentes aos trade-offs estdo ao lado de

cada componente de resultado impactado.



Arvore de consolidacdo de resultados

13, 14, 15, 16, 17 VENDAS
CUsSTO DO
1,2,34,5,6,7,8,9, 11 PRODUTO
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SALARIOS

OoCcoo
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Esquemall — Arvore de consolidacdo de resultados com locaizac8o dos trade-offs

Fonte; baseado e adaptado do Esquema 9
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5.4 Indicadores, Métricas e I ncentivos

T&o importantes quanto a estrutura organizacional, as responsabilidades e a autonomia
para tomada de decisdo, os indicadores, as métricas e os incentivos sdo fundamentais para
o resultado final do modelo. Os objetivos de cada area, a forma como a organizagdo mede
seus colaboradores e os incentivos tém papel fundamental para o bom andamento dos
processos e das decisdes, bem como para a geraco de valor da empresa. E desta forma
que a empresa fica alinhada na diregdo das suas metas principais em “EPR e Cash”

Nesta linha de raciocinio, a determinacdo dos indicadores de desempenho deve
considerar o alinhamento das agdes das diversas areas, além das medi¢des especificas de
cada departamento. Desta forma, a andlise das métricas do modelo proposto contempla,

basicamente, quatro dimensdes de impacto para a organi zagao:

- Resultado gerado em EPR e Cash: métricas que promovem, dentro de cada

fungdo, influéncia direta nas conponentes de valor da avore de resultados de
EPR e Cash,

- Harmonizacdo de Interfaces: métricas que promovem harmonizagdo das interfaces

entre as funcdes para facilitar 0 processo decisorio e garantir o ainhamento da
organizacdo. Vae lembrar que algumas meétricas que impactam EPR e Cash
também podem ser utilizadas como harmonizacdo de interfaces (métricas
cruzadas);

- Exceléncia Funciona: métricas que tém como objetivo elevar o grau de

exceléncia operacional dos processos de negdcio dentro da empress;
- Qutras (curto prazo): projetos especificos que visam mudanca em algum processo

ou melhoria especifica em alguma funcdo (ex: implementacdo de sistemas

integrados ou lancamento de produtos)

E importante ressaltar que as métricas podem ser objetivas ou subjetivas, dependendo do
aspecto a ser medido. Utilizar, portanto, uma mescla de métricas objetivas e subjetivas

para minimizar os custos inerentes a cada tipo de métrica € recomendavel. Por exemplo,
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as métricas subjetivas normalmente geram custos de influéncia, pois os subordinados
tendem a investir tempo para convencer chefes a avaliarem positivamente seus resultados
subjetivos. JA as métricas objetivas podem gerar custos relativos a medicdo e a assimetria

de informag&o entre chefes e subordinados.

No modelo proposto, apesar da maioria das métricas serem objetivas, existe uma mescla
entre objetivas e subjetivas, sendo que a maioria das métricas subjetivas encontra-se nas
dimensdes de Exceléncia Funcional e Outras (curto prazo).

Em relagdo a dimensdo de harmonizagdo de interfaces, como mencionado anteriormente,
€ necess&rio um cuidado especial para equilibrar os trade-offs. No caso prético estudado,
enfatizam-se no diagrama abaixo 0s principais pontos de atencdo (nos trade-offs) em cada

uma das interfaces entre as areas.

| Interface relacionada a produgéo - defini¢ao m Interface relacionada a previsdo da demanda - estimar vendas
do que produzir vs. custo de transformagdo vs. comportamento do mercado

@ @

A4
: Customer
W W
(@) @ ®

| Interface relacionada a qualidade / | Interface relacionada a producéo - defini¢ao m Interface relacionada a satisfagio do
custo do fornecimento da necessidade de matéria prima vs. garantir cliente - vender produtos vs.
menor custo de insumos

atender expectativas dos clientes

®

| Interface relacionada ao nivel de servigo - definicédo da
demanda vs. disponibilidade de produtos acabados

Esquema 12 — Descrigéo de Interfaces
Fonte: Elaboracdo propria do autor

5.4.1 Duas interfaces importantes

O modelo proposto estabelece, principalmente, duas interfaces importantes a serem
gerenciadas: Comercia/Logistica (geréncias de Vendas e Plangamento) e

Logistica/lndustrial (geréncias de Plangjamento e Manufatura).
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No caso de Comercial/L ogistica, a questao critica a ser equacionada é a necessidade de

ter a area comercial contribuindo para que a area de Logistica consiga informagtes
consistentes (previsdo de vendas) para executar o plangjamento (curto/médio prazo) da
cadeia “para trés’ @ownstream). Portanto, para equilibrar esta interface, introduz-se
como objetivo da &rea Comercial, a acurécia da previsdo de vendas que a &rea Comercial

deve entregar para a area de Logistica. Entretanto, apenas a introducdo desta métrica ndo
€ suficiente para equilibrar esta interface, pois neste caso, a area Comercial sempre iria
priorizar indicadores como Vendas e Margem bruta, em detrimento da previsdo de
Vendas. Entdo, além da introducdo do indicador de previso de vendas como objetivo da
area Comercial, deve-se efetuar duas alteragdes em métricas/incentivos, a saber:

- os indicadores de Vendas e Margem Bruta, que geram a remuneracdo variavel da area

Comercial, devem ser medidos com base no ciclo completo de comercializacdo. Ou sga,

estes indicadores (Vendas / Margem) sdo apurados quando os clientes efetuam o
pagamento para a empresa (Philips), e ndo quando os pedidos séo colocados no sistema
de informagcdo (ERP). Desta forma, os vendedores sdo obrigados/incentivados a
contribuir efetivamente (previsdo de vendas, gestdo de expectativas com clientes e
crédito) para o bom desempenho dos demais processos da organizacdo que completam o
ciclo de comercializacéo.

- aremuneracdo varidvel da &rea comercial ndo deve ser baseada em um delta atingivel
do objetivo de vendas (por exemplo 80% ou 120% do objetivo de vendas), e Sim em um
porcentual (%) linear de realizacdo das vendas. Assim, os vendedores tém sua
remuneracdo varidvel sem qualquer patamar relacionado ao orcamento/budget. O
orcamento corporativo serve somente para orientar as decisdes de negdcio e ndo para ser
um padrdo referencial de remuneracdo para vendedores. Esta alteracdo elimina a
tendéncia dos executivos e vendedores de mentir no estabel ecimento do orgamento ou na
gestdo de vendas de um ano para outro. Como consequéncia, os vendedores buscam
vender 0 maximo possivel e também acertar na previsdo de vendas, pois sua remuneracéo
é influenciada pela redlizagdo de vendas (linearmente) e também pela acurécia da

previsio desta vendas®. O gréfico 5 ilustra este conceito da remuneracdo variavel linear,

4 JENSEN, Michael C.; Corporate Bubgeting is Broken - Letsfix it. Harvard Business Review. Boston.
2001.
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Visto que os executivos recebem o mesmo percentual de vendas, independentemente do
nivel de vendas atingido em relacdo ao orcamento. Por exemplo, nas situagdes dos pontos
A e C, que representam 80% e 120% do orcamento, 0s executivos recebem o mesmo
percentual (linear) que na Situacdo do ponto B, que representa 100% do orcamento.
Assim, ndo existe incentivo para jogar com o orgcamento e com a realizacdo de vendas de

um periodo para outro.

. A
Bonus

>
Medicao de

desempenho

Gréfico 5 — Remuneracdo Varidvel linear
Fonte: JENSEN, 2001, p.98

Ja no caso dainterface Logistica/lndustrial, a principal questéo a ser equacionada é como

fazer com que as definicdes de volume de producéo (curto prazo) e dimensionamento de
ativos industriais (médio prazo) considerem todos 0s impactos, como, por exemplo, custo
do produto. A ateracdo a ser implementada € ter como métrica cruzada entre Logistica e
Industrial o custo de transformacao (custo fixo e variavel do produto). Assim, a Logistica
(Plangjamento) define volumes de produgdo sempre analisando os impactos em custo do

produto e também outros impactos que ja fazem parte de seus objetivos (estoques, order
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fulfillment,...). Por outro lado, a éea Industrial tem o incentivo para otimizar a utilizagdo
dos recursos operacionais (méo-de-obra, equipamentos e insumos), dentro de um volume

definido, para consegiientemente reduzir o custo de produto.

Desta forma, analisando os pontos relacionados acima para as duas interfaces criticas e
também para as demais interfaces, podemos definir os indicadores comuns entre areas
gue servem como métricas cruzadas para balancear os trade-offs e consegiientemente os
objetivos de cada area. Desta forma, busca-se equilibrar as decisdes que eventualmente

figuem sob a responsabilidade direta ou indireta de duas areas.

5.4.2 Indicadores de Harmonizac&o de Interfaces

Service

= Custo de = Custo de = Qualidade de = Custo de = Acurcia da
transformacéo transformagao fornecedores distribuico previsdo de

= Nivel de = Acurécia da = Nivel de = Disponibilidade vendas
servigo de previséo de servico de de produtos = Custo de
producdo vendas fornecedor = Pesquisa de distribuigdo

= Saving de = Disponibilidade satisfagdo de = Pesquisas de
compras de produtos clientes satisfacdo de

clientes

Esguema 13 — Indicadores de Harmonizac&o de Interfaces
Fonte: Elaboracdo propria do autor

Valelembrar que estes indicadores relacionados acima servem para harmonizar interfaces
€, juntamente com os demais indicadores intrinsecos de cada area, formam um conjunto
de indicadores que contempla as quatro dimensdes de impacto para a organizagdo. Os
Esquemas 14, 15 e 16 mostram exemplos para as areas de Compras, Vendas e
Plangiamento, respectivamente, que ilustram estes conjuntos de indicadores, com
detalhamento por cada dimensdo de impacto (EPR, exceléncia funcional, harmonizacéo

de interfaces e outros).
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Objetivos da area Métricas Recomendadas

EPR e Cash

| Gerar savings (TCO), otimizando o resultado
de compras através da melhoria nos acordos
com fornecedores

B Saving de = Economias geradas
compras em comparagdo com
o planejado

m Ciclo = Prazo de pagamento
financeiro com fornecedores

Exceléncia Funcional + Automatizagdo | = EDI e ferramentas

de processos gestdo de contratos
® Promover exceléncia operacional dos C(*:e con)tpra}s
= Capacitagio = Horas per capita
r mpr
processos de compra Score no PST
H Novos processos/estrutura = Processos (Process Survey tool)
m Capacitagio de pessoas de compras
Harmonizacao de Interfaces ® Nivel de m Pontos no “Supplier
servico de rating System”

m Garantir correto fornecimento para as fornecedores

fabricas (abastecimento, qualidade,...)

B Qualidade dos m Nivel de PPM
fornecedores

B Implementar ®m Nr. de fornecedores e
estoque data de implementagéo
consignado
com
fornecedores
internacionais

Outros

W Projetos Especificos

e e e

Esguema 14 — Indicadores recomendados para a area de Compras
Fonte: Elaboracdo propria do autor

A sigla PST significa Process Survey Tool, uma ferramenta para analisar maturidade de
processos. O objetivo e metodologia sdo idénticos ab mencionado na pégina 25 (item 1.5,

no topico “Marketing Excellence’).



Objetivos da area

EPR e Cash

m Gerar receitas com lucratividade para
alavancar crescimento consistente.

Exceléncia Funcional

M Participacdo de mercado
B Capacitagdo de pessoas

B Promover exceléncia operacional dos
processos de compra

Harmonizacao de Interfaces

H Despesas operacionais para vendas e
entrega de produtos

m Informacg®es para planej. de operacdes

Outros

W Projetos Especificos

L 1 L
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Métricas Recomendadas

H Vendas = Receita de vendas
® Margem = % da margem bruta
Bruta
= MKT Share = Participacdo de
mercado
B MKT Share = Indicador apurado

® Treinamento

em pesquisa externa

= Horas per capita

mPST de = Score no PST
Vendas (Process Survey tool)
de vendas
m Custo de H % do custo de
Distribuicdo distribuicdo sobre as

vendas

m Acuracia da
prev. vendas

H % de itens com acerto
de previsdo em vol.

B Langcamento
de novos
produtos

B Realizacdo de vendas
de novos produtos

Esquema 15 — Indicadores recomendados para érea de Vendas

Fonte: Elaboragéo prépria do autor



Objetivos da area

EPR e Cash

| Otimizar Ativos Fixos e circulantes

Exceléncia Funcional

W Eficiéncia nos processos de planejamento
| Capacitagdo de pessoas

Harmonizacao de Interfaces

m Custo para produzir
m Informag6es para planej. de operacdes

W Suportar vendas

Outros

W Projetos Especificos

L L L0 1

Esguema 16 — Indicadores recomendados para &rea de Plangjamento

Fonte: Elaboragdo propria do autor
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Métricas Recomendadas

m Estoques

m Utilizacao
dos Ativos

= Giros de estoques

= Qutput de Producio

sobre valor dos
ativos

H Eficiéncia de

Tempo de ciclo de

processo planejamento
B Treinamento Horas per capita
mPST de Score no PST
Logistica (Process Survey tool)
de Logistica
m Custo de m Custo de produto
transformacéo

B Acuracia da
prev. vendas

m Disponib. de
produtos

B % de itens com acerto

de previsdo em vol.

H % de pedidos

atendidos

B Redimensiona
mento de
ativos de
fabrica

B Qualidade e tempo de

implementacéo
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5.4.3 Contrato de Trabalho contendo incentivos

Depois de definir as questdes organizacionais tais como processos, responsabilidades e
autonomia para decisdes, € hora de abordar outro fator de organizacdo e gestdo:
motivacdo. A questdo da motivacdo se resume basicamente em garantir que varios
individuos envolvidos nos processos trabalhem dedicadamente de forma a contribuir para
0 resultado da empresa, agindo de acordo com 0 que se espera deles. E, € justamente
nesta afirmacdo que reside o problema da motivacéo. A teoria econdmica admite como
premissa que todo individuo age conforme seus préprios interesses. Assim, cada pessoa

somente vai agir “corretamente” se tiver interesse nisto.

Dada esta premissa, podemos concluir que motivar um grupo de individuos em prol de
um objetivo significa fazer com que ele se comporte (segundo interesses) conforme o
esperado para 0 bem do grupo inteiro. Para isto, estas pessoas precisam ter acordos que
descrevem 0 que a organizacdo espera delas e 0 que esta organizacdo esta disposta a
fazer, se isto for cumprido. Desta maneira, funcion&rios e empresa ficam ainhados na

direcdo de um objetivo comum: satisfazer seus interesses.

Estes acordos sdo preferenciddmente formais, porém depende da situacdo entre
empregado e empresa. O mais importante é acordar um compromisso que direcione as
acOes de tal forma que ambas as partes sintamse motivadas a cumprir 0 combinado. No
caso anadlisado nesta dissertacéo, recomendamse contratos formais devido ao grau de

complexidade dos eventuais resultados e da interacdo entre as éreas.

Outro aspecto importante para o estabel ecimento dos contratos € o escopo e forma destes
acordos. Existem problemas como informacao assimétrica, selecdo adversa e moral hazar
(citadosanteriormente) que precisam ser administrados. O ideal seria conseguir descrever
nestes contratos todas as possiveis situacbes e acles esperadas dos contratados.
Entretanto, sabe-se que isto € inviavel, aém de muito custoso e complicado. Portanto,

deve-se adotar formas aternativas e viaveis para estes contratos.
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Para 0 caso estudado, propdemse contratos relacionados com o desempenho dos
contratados. Assim, ndo € necessario descrever todos os detalhes da relacdo entre
contratante e contratado, e sSim os objetivos e metas a serem alcancadas, além de recursos
a serem providos e diretrizes para serem seguidas em situagoes tipicas do negécio.
Importante lembrar que partimos do principio de que processos, estrutura e autonomia de

decisdes ja estéo definidos.

Os contratos definidos na forma de objetivos e metas, passa a ser fundamental estabel ecer
como 0s incentivos sd0 relacionados a estes objetivos e metas. Para tanto, deve-se
analisar a questdo de propensdo a riscos, que difere entre acionistas (proprietarios) e
executivos. Os acionistas normamente tém mais propensdo a riscos comparativamente
aos executivos. Isto acontece devido aos recursos envolvidos por cada parte. Enquanto os
acionistas tém o capita (que geramente € diversificado em outros investimentos)
envolvido na empresa, 0s executivos tém todo seu tempo e esforco colocado em fungéo
da empresa. Por isso, tais executivos preferem minimizar o risco com mais intensidade

gue os acionistas.

Esta propens&o ao risco nos faria concluir que a melhor forma de incentivar os executivos
seria remunerar apenas com saario fixo. Entretanto, desta forma, os interesses ndo
estariam ainhados, uma vez que 0s acionistas querem maximizar os resultados e,
portanto, precisam de executivos totalmente focados nos objetivos da organizacdo. Logo,
a melhor proposta de incentivos € mesclar remuneracéo fixa e varidvel (condicionada a

resultados).

Grande parte das empresas pesguisadas nesta dissertacdo ja utiliza remuneracdo variavel
como parte dos incentivos. Entretanto, elas apresentam muitas falhas na definicéo de
indicadores, na importancia (peso) de indicadores e no alinhamento entre as diversas

aress.
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Por exemplo, em uma das empresas entrevistadas na pesquisa qualitativa, a area de
vendas ndo tinha como indicador (nos incentivos) o custo de distribuicéo fisica. Assim,
como o custo de distribuicdo fisica depende muito da forma (acordo estabelecido com
clientes) como sdo vendidos os produtos, esta empresa sofria com altissimos custos para
entregar seus produtos. Ter indicadores alinhados é tdo importante quanto ter incentivos

fixos e variaveis.

Como insight para os contratos com incentivos da Philips, recomenda-se uma andlise e
coordenacdo sistémica dos indicadores que fazem parte de todas as éreas de operacdo da
empresa. Além disso, o presidente (CEO) deve ser o responsavel por revisar e coordenar

tais contratos. Isto faz parte daimplementagéo correta da estratégia da empresa.

Abordando mais especificamente a parcela de fixo e varidvel dos contratos, a teoria
econdmica tem uma fungdo para descrever o lucro das empresas em relacdo ao tipo de
remuneracdo adotado e, conseqlentemente as parcelas de fixo e varidvel desta
remuneracdo. A variagdo do lucro acontece em virtude do resultado alcancado pelos
funcionérios, que, por sua vez, dependem do esforco proprio, que é proporcional a forma
de remuneracdo estabelecida. Vale lembrar a premissa de que os funcionarios sao

racionais e dosam seu esforgo de acordo com os beneficios proporcionados.

Conclui-se que as empresas precisam encontrar 0 ponto 6timo para equilibrar
remuneracdo fixa e variavel, considerando o risco admitido pelos funcionarios e os
resultados advindos dos incentivos varidveis. No caso da Philips, a proposta é ter
remuneracdo mais flexivel para as &reas que afetam dretamente as variaveis de vendas e
custo de materiais e que, portanto, tém mais autonomia para decisdes (ex.: vendas e
compras), sobretudo aquelas relacionadas ao meio externo (fornecedores, concorrentes e
clientes). As demais &reas tém suas decisdes mais ligadas com o ambiente interno a
empresa. Sendo assim, os percentuais sdo definidos arbitrariamente, seguindo apenas a
| 6gica de autonomia para decisdes com 0 meio externo ou interno. No Quadro 4, estéo as

propostas de parcelas de fixo e variavel, para cada executivo responsavel por area.
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Parcela varidvel focadana | Parcelavariavel distribuida
Area Fixo | métricarelacionada ao meio entre as 4 dimensdes de
externo métricas®
Compras 70% 10% 20%
Manufatura 80% 0% 20%
Plangjamento 80% 0% 20%
Customer Service 80% 0% 20%
Vendas 55% 25% 20%

Quadro 4 — Parcelas de remuneracdo fixa e variavel por area
Fonte: Elaboragéo prépria do autor

Importancia (peso) entre os Indicadores

Existem alguns problemas, como o do profissional oportunista (free rider) e da falta de
sentimento de time, que podem ser minimizados com a utilizacdo de pesos para
diferenciar a importancia dada aos indicadores da remuneracdo varidvel, estabelecidos

em contrato.

Por um lado, é importante evitar que executivos (free riders) sgam relapsos a ponto de
apenas esperarem que 0s colegas facam o esperado em termos de acdo para gerar
resultado. Isto pode ser comum principalmente em grandes organizagbes que tém
dificuldade de monitorar o comportamento dos executivos. Portanto, para evitar este
problema, deve-se colocar certa importancia (peso) nos indicadores departamentais

especificos (ex.: margem bruta de vendas).

Por outro lado, € preciso gerar um sentimento de time em que todos seréo recompensados
Se a empresa, como um todo, chegar aos resultados. Assim, fica estabelecida uma clara

mensagem de que as decisdes devem ser tomadas sempre priorizando os resultados (EPR

2 A distribuico desta parcela entre as dimensdes de métricas esta descrita a seguir.
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e Cash) da organizagdo, mesmo que em detrimento de algum indicador departamental

especifico.

Portanto, o ideal é balancear a importancia de indicadores departamentais e da empresa.
O peso para cada grupo de indicadores pode variar dependendo do nivel do cargo. Isto
acontece devido a autonomia de cada cargo para tomada de decisdes que influenciam
indicadores da empresa como EPR e Cash. Para 0 caso da Philips, propde-se a seguinte
distribuicdo de “pesos’ nos bodnus (remuneracdo variavel) dos executivos responsavels
por area. 50% para metas da empresa (EPR e Cash Flow) e 50% para metas
departamentai s especificas (harmonizacdo de interfaces, excelénciafuncional e outras).

Por fim, o fundamental € que cada executivo responsavel por uma &rea tenha um contrato
definido com a organizacdo. Assim, fica claro o que se espera dele e das pessoas que
trabalham com ele. Isto facilita também a avaliacdo do desempenho e a progressdo de

carreira dentro da empresa, tornando 0 processo mais claro e objetivo.



6. CONCLUSOES E CONSIDERACOESFINAIS

Constata- se que 0 model o proposto apresenta 0s seguintes beneficios:

a. O desenho organizacional estabelece claras responsabilidades em relacdo aos
principais trade-offs da operacéo, facilitando o gerenciamento das interfaces. Por
exemplo, duas importantes interfaces (LogisticalComercial e Industrial/Logistica)
tém seus trade-offs balanceados para equilibrar interesses e objetivos no sentido
da geragéo de valor.

b. O ainhamento de indicadores garante velocidade na tomada de decisdo. Por
exemplo, as decisdes mais criticas do negécio (dimensionamento de ativos
industriais, volume de producéo, previsdo de vendas e tecnologia de fabricacdo)
tém clara definicdo de responsabilidades, métricas e autoridade para decisdo

(ownership).

c. O fator dos ativos imobilizados € importante na geragdo de valor econémico do
negécio e deve ser considerado no desenho da estrutura e nas decisdes a serem
tomadas. Além disso, o indicador de Output de producdo / valor de ativo
industrial imobilizado complementa os indicadores de EPR e Cash Flow, uma vez
que, por razbes contabeis, o valor de ativo industrial imobilizado ndo e

considerado nestes indicadores.

d. O foco das éreas funcionais deve ser garantido nas respectivas atividades. Por
exemplo, a area comercia na gestdo da demanda, previsdo de vendas, acles de

marketing e customer service.

e. O importante processo de plangjamento fica integrado para facilitar a coordenagéo

das operacOes e as andlises de modelagem operacional.
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Estabel ece claramente a agenda de objetivos de cada executivo.

Da mesma forma, deve-se observar os trés seguintes aspectos, os chamados pontos de

atencao:

a. Coordenacéo/definicio de forma sistémica da agenda de indicadores dos

b.

C.

executivos, de preferéncia feita pelo CEO. As regras do jogo precisam ser
estabel ecidas pelo gestor principal, antes do funcionamento do modelo.

As trés diretorias precisam estar muito alinhadas (prioridades e incentivos) na
coordenagdo das &reas, para garantir a eficdcia das decisbes inerentes aos

processos operacionais.

As pessoas (principais executivos) ndo podem ter paradigmas de poder, oriundos
de modelos anteriores. Por exemplo, o gestor Industrial ndo admitir que volume
de producdo ndo € definido por sua &rea, somente porque anteriormente isto era
discutido/negociado por duas areas (incluindo a dele). Isto pode criar conflitos
exogenos a légica do modelo, independentemente da coeréncia e equilibrio dos
elementos do novo sistema (estrutura, métricas, incentivos, etc.). Portanto, €
importante avaliar a aderéncia entre os elementos pessoas, responsabilidades e
estrutura. Se existe possivelmente melindre em relagdo a troca de poder de

decisdo, isto precisa ser enderegado antes que 0 novo modelo sgja implementado.

ConsideracOes finais

Como mencionado anteriormente no inicio da dissertagdo, o presente trabalho ndo tem a

pretensdo de propor um modelo organizaciona idea para gestdo de operacOes nas

empresas de bens de consumo. Até porque, ndo existe um modelo correto, e Sm um
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modelo mais adequado as necessidades em cada situagdo. A proposta do trabalho é
contribuir no estabelecimento de um racional que propicie condigdes para uma correta
andlise dos elementos da arquitetura organizacional e suas aavancas nos resultados.
Assim, obviamente cada caso tem sua especificidade em termos de solugdo que,
entretanto, pode ser estudado, utilizando o racional de andlise proposto nesta dissertagéo.

Esta € amaior contribuicdo deste estudo para outras situacdes.

Adentrando no caso analisado, pudemos concluir que, para melhorar os resultados frente
as exigéncias de desempenho impostas pelo ambiente, € preciso aterar varios elementos
do modelo, para entdo compor um novo conjunto e alavancar os resultados. Ganhar
velocidade e qualidade nas decisdes exige sincronismo nas interfaces verticais e
horizontais da organizacdo. Sendo assim, € preciso propiciar, com o modelo, condicdes
adequadas para atingir exceléncia funcional e, a0 mesmo tempo, garantir boa gestdo das
interfaces entre as areas da organizacdo. Para isso, a andlise deve ser sempre sistémica,

no sentido de constatar as reais causas dos problemas e entéo dirigir agbes corretas de

solugéo.

Apesar de parecer simples a concluséo acima descrita, a maioria das empresas ainda
insiste em adotar as solucfes mais facels de implementar no curto prazo. N&o raramente
encontramos projetos em diversas companhias que terminam em conclusdes e solucdes
muito limitadas em termos de escopo de andlise. Por exemplo, concluir que baixo
desempenho funcional é causado apenas por deficiéncia de conhecimento ou competéncia
pessoal. Muitas vezes, isto pode estar sendo causado por problemas nas interfaces entre
areas, que por sua vez, podem ser causadas por uma estrutura que possui trade-offs ma
gerenciados ou incentivos mal definidos. Portanto, sempre é necessario considerar a
andlise problemas organizacionais de forma abrangente, para evitar viés na determinacéo

de acOes.

Outra consideragdo importante pode ser mais bem explicada com a conhecida frase de
Winston Churchill: “o homem é o homem, aliado as suas circunsténcias’. Em outras

palavras, cada pessoa age e € percebida conforme as circunstancias que acontecem ao seu
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redor. Ninguém consegue obter resultados independentemente das condi¢cbes do
ambiente. Neste sentido, a arquitetura organizacional tem como principal objetivo servir
de ferramenta (através do model 0) para aimplementacéo da estratégia, buscando facilitar
0 acance dos resultados esperados, com condi¢gbes mais adequadas para o desempenho
dos executivos e colaboradores. N&o € possivel mudar questdes puramente ambientais,

porém é possivel adaptar as organizagdes para cada situacdo ambiental encontrada.

Por fim, gostaria de mencionar que acredito, primordidmente, no balanco entre
competéncia técnica e de lideranca, para o sucesso de executivos e empresas. Ndo existe
resultado sustentavel ao longo prazo, sem estas duas competéncias aliadas e priorizadas
em qualquer situagcdo. Assim, a definicdo de modelos organizacionais deve ser suportada
por competéncias técnicas e de lideranca, em detrimento de qualquer outro fator, como
por exemplo interesses politicos ou pessoais. N80 quero com iSsO insinuar que as
organizagbes ndo atentam @ra isso. Quero, sim, dizer que arquitetura organizacional,
executada de forma analitica e profissional, faz a diferenca na geracéo de vaor de curto,

médio e longo prazo.
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ANEXOS

1- Quadro Resumo da pesguisa (template por empresa)

Empresa 1
PONTOS RELEVANTES
« Planejamento da demanda é estruturado pelas areas de planejament o mercadoldgico e PCL,
« A meta comercial é definida pela area de vendas, distinta do forecasting
Empresa 1 « A prioridade da logistica é atender vendas, privilegiando o giro de estoque e néo a produtividade Indl.
« Interacédo entre planejamento mercadolégico e PCL determinam demanda num horizonte de curto/mé-
dio prazo

« Faturamento : R$2,0b.

« No. de funcionérios: 3.000

« Representantes de vendas: 600.000
consultoras

« N° de SKUs 600

« N°. de Plantas: 01

« N°. de centros de distribug&o: 01

« A xxxxx édividida em 3 grande unidades
de negécio

- Tratamento

« A area de marketing é responsavel pela
determinacéo de langamento de produtos e
campanhas;

« O planejamento mercadolégico define volumes pq
familia num horizonte de um ano

« O PCL determina volumes pdBKUs para
campanhas de 21 dias

« Métricas cruzadas nas interfaces

Planejamento da Demanda:
- Informagdes de vendas transformadas em

projegdes pelas &reas de planejamento
mercadolégico e PCL

- Revisdes periddicas, que cobrem horizonte de
60 dias para decidir volume e pr&o
Gestéo de estoque, volume, preco, produgdo séo|
responsabilidades de PCL
Marketirg define langamento e descontinuidade df
produtos de acordo com tendéncias de mercado

- x000x Ekos
- Maquilagem e Produtos Infantis

Eeuamentase Sistemas,

« Trabalham com SAP como banco de dados
- Paraplanejamento da demanda, usam uma
ferramenta de desenvolvimento interno

Jodicadores de Perfarmance

N&o medemSales Forecast Error

« Ogiroéde 5,5 de estoque de produto acabado
- Meta 2004: giro 6,5

INA (indice de ndo atendimenteyt,5% de falta de

produto (%quantidade colocada/quantidade
faturada)

Organograma
Presidente
Operagdo
|
VP~ VP ) VP
Operagéoe Neaccios Finangas e
Logistica 9 IT
Geréncia de
Meio
Ambiente
Diretoria PIaDr:thgrr:t? ole Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria
Qualidade Logistico Industrial Vendas Marketing IT Controladoria
. Logistica
PCL Suprimentos Transporte




Empresa2
PONTOS RELEVANTES
 Planejamento da demanda estruturado pelas areas de demand planning e marketing
« A previsdo da demanda é a meta comercial
Em pfesa 2  Uso de software de inteligéncia de mercado conjuntamente a pessoal altamente qualificado, para fun¢des de
andlises de banco de dados e determinagéo das varidveis estatisticas que influenciam na demanda
« Diretoria de supply chain responséavel pelo planejamento da demanda, planejamento industrial, compras,
P&D, manufatura e customer service
Ambiente da Empresa Integracdo Funcional Abordagem
« Faturamento : R$2B « A area de Supply Chain é responsavel por: « Planejamento da Demanda:
« No. de funcionarios: 4.500 - Planejamento Industrial - Top down, vindo das areas de demand
« Representantes de vendas: 800.000 - Planejamentode Demanda planning e marketing
« No. de SKUs: - P& - Revisdes periddicas, que cobrem horizonte de
. Cosméticos: 1.200 SKUs - Compras 140 dias(6 a 7 campanhas)
. N&o-cosméticos 1.000 SKUs - Manufatura - Revisdes por campanha (horizonte de 20 dias)

« No. de Plantas: 01 - Customer Services (distribuicao)

« No. de centros de distribuicéo: 04

.

para decidir volume e prego
Estoque, volume ,preco, descontinuidade de
produto,produgéo séo responsabilidades de S.C.

Ferramentas e Sistemas

* Manugistics: forecast baseline
« Churchil: software de Inteligéncia artificial, baseado
em redes neurais.
- Gera outputs de demanda por campanha/SKU

.

Indicadores de Performance

Osales forecast error é calculado de forma
ponderada (WAPE)
O gerente de logistica é medido por:

- Disponibilidade de produto (stock out)

- Order fill rate (nivel de servigo)

- Sales forecast error (WAPE, MAPE)

- Frete de transferéncia

- Custo de inventario (excesso, giro, satde)

- Absorgao de horas
A previsdo de demanda é a meta comercial

Organograma
Presidente
Brasil
I
I [ | I
VP VP VP VP
Supply Chain Admin/Fin Vendas Marketing

Dir Dir Compras Industrial Customer
Planejam. P&D P Services

Gerente Ger Ger Plan Gerente de

Logistica Consignados Oper Prod Demanda




Empresa3

Empresa 3

PONTOS RELEVANTES

Diretoriade supply chainresponséavel pelo planejamento industrial, compras, manufatura, customer services

e comércio exterior

Business Team Committee (B.T.)— reunides mensais estratégicas

Métricas e incentivos — a alta geréncia das areas que participam do B.T. séo medidas pelos mesmos
indicadores, ponderados de acordo com as responsabilidades de cada area

Ambiente da Empresa

* No. de SKUs:
- Quimicos: 46 SKUs
- Sementes 350 SKUs
+ No. de Plantas: 03 (Am. Lat — quimicos)
04 (Am. Lat — sementes)
« No. de centros de distribui¢&o:
05 (quimicos)
06 (sementes)

Organograma

Integracdo Funcional

A area de Supply Chain ( chamada de area de
Materiais) é responsavel por:

- Planejamentoindustrial

- Compras

- Customer services (distribuic&o)

- Comércio exterior
Business Team: integragdo entre materiais (supply
chain — plan ind, logistica), manufatura, logistica,
marketing, vendas, financeira, RH e depto juridico

Abordagem

« Planejamento da Demanda:
- Gestdo / previsdo de demanda é
responsabilidade de vendas

- Revisdes mensais nas reunides de B.T., para
estoque, volume ,preco, descontinuidade de

produto e producdo (decisdes estratégicas).

- S&OP mensal para decisdes operacionais

.

.

Ferramentas e Sistemas

O representante de vendas alimenta a Intranet com
informac6es de campo

O SAP gera relatério de histérico

A area de vendas utiliza o Excell para
planejamento da demanda

Projeto de implementagdo do AOP (médulo SAP
de planejamento da demanda) postergado

Presidente

Indicadores de Performance

+ Cobertura de estoque (industrial, Materiais e
Comercial)

« Participantes do B.T sio medidos pelos mesmos
indicadores, ponderados de acordo com as
responsabilidades de cada area

Diretor de
Produgéao

Diretor
Materiais

Gerente de
Planta

Planejamento
Industrial

Compras

Logistica

Comex

Diretoria
Vendas

Gerente
Vendas

Cust.
Service
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Empresa4
PONTOS RELEVANTES
« A empresa esta se organizado por marcas e ndo mais por familiagcategorias
Em presa 4 « Diretoria de supply chain responsavel pelo planejamento industrial, compras, manufatura, customer services

e comércio exterior

« Flexibilidade produgéo da fabrica

« Trade off Estoque x volume de producéo é responsabilidade da area de Supply Planning

Ambiente da Empresa

No. de SKUs: 500 SKUs
No. de Plantas: 05
No. de centros de distribuicéo : 07
Shelf-life médio 3 meses
Faturamento anual: R$1,5B
Divisdo de faturamento

-Key account: 20%

-Retailers: 45%

-Atacado: 35%

Organograma

Planning
Supply
Planning

Integracdo Funcional

« Planejamento de demanda (Demand Planning)
- Férum mensal multidisciplinar (Gerentes de
Supply Chain, Vendas, Marketing, Financas,
etc.)
« Planejamento Industrial (Supply Planning)
- Decisdes norteadas pela melhor solucédo para
a empresa (Servico Vs. Estoque Vs. Custos)
- Autonomia para mudangas no plano de
produgao
- Responsabilidade pela gestdo de estoques
(Produto Acabado e Matéria Prima)

Abordagem

« Processos de planejamento envolvendo todas as
areas da cadeia:
- Inputs de histdrico feito por demand planning
- Eventos e novos langamentos feitos por
Vendas e Marketing
- Criagdo da area de Sales Planning, co-
responsavel pelo planejamento de demanda
- Controladoria validando analises financeiras
para decis &0.
« Planejamento Industrial (Supply Planning)
- Frequéncia semanal

Ferramentas e Sistemas

« Forte utilizacéo de ferramenta estatistica
Manugistics no processo de planejamento de
demanda

Presidente I

Indicadores de Performance

* Remuneracé o variavel aplicada em todos os niveis
atrelada aos resultados da area e das areas
interface

- Cruzamento de indicadores gerando
responsabilizagdo matua

« N&o existe separagdo entre resultado industrial e
comercial

- Areaindustrial cobrada por custos de
conversao
- Presséao paravariabilizar os custos

1

| Financas

RH I

Vendas ||
Customer Mnmgt

Marketing I

1]

| Logistica

Manufatura I

m
e Distribuicdo

Transporte
Servicos Loaistico

Planejamento

ﬂ

Féabricas (5)

Meio Ambiente
e Qualidade



Empresa5
PONTOS RELEVANTES
« Definicao estratégica de empresa pela reestruturagdo da cadeia d e fornecimento : diminuigéo de lead times e
reducao de lotes minimos, alinhada ao bonded warehouse
Em presa 5 « Area de materiais é responsavel pelo planejamento da demanda e industrial, formada por aproximadamente

45 pessoas
Grande poder de deciséo para area de Materiais

Ambiente da Empresa

« Faturamento : U$160M

* No. de SKUs: 6.000

« Funcionérios: 3.000

« 6 grupos de negdcio:

* No. de Plantas: 03

« No. de centros de distribuicéo : 01
« 12 filiais de venda na Am. Latina

Integracdo Funcional

A area de materiais é responséavel pelo
planejamento de demanda e também,
planejamento industrial
A &rea de materiais tem poder decisério quanto a
agdes criticas na fabrica
- Otrabalho de planejamento da demanda é
feito em conjunto com as geréncias de vendas
e marketing

Abordagem

Planejamento da Demanda é baseado no histérico,
liderado pela &rea de materiais
- As metas séo definidas por diretoria comercial
e validadas pela diretoria de materiais
- Marketing faz ajustes de politicas comerciais
para atingir target
- Existe um S&OP para cada Business Unit
Reestruturagédo da cadeia de fornecimento :
diminuicéo de lead times e decisdes de volumes e
make or buy tomadas em conjunto pela area de
materiais e comercial

Ferramentas e Sistemas

Ferramentas de desenvolvimento interno que
controlam e divulgam periodicamente o status do
estoque, performance por geréncia de negécios,
performance dos produtos, instru¢des para
gerenciar S&OP, etc

- Safety Stock Calculator

- SOPA: gerenciamento de S&OP

.

Indicadores de Performance

O giro de estoque de mercadoria acabada
melhorou de 4,2 para 7,1 giros em 3 anos
(2000 a 2003)

- Meta 2004: 8,5 giros
OTIF: 2002 era 89%, piorou para 85% em 2003

- Meta 2004: 94%
Meta SFE 2004: 85% de acerto (com + ou - 20%
de desvio)
Remunerad o: 90% fixa + 10% variavel, de acordo
com nivel hierarquico

Organograma
Managing
Director
Brasil
[
I I I I [ ]
Diretorias Diretor Diretor Diretor Diretor Diretor
Comerciais * Supply Chain Financas Juridico Informatica RH
* (7 diretorias) |
Admlnlstra'gao Compras Industrial Logistica
Materiais
Geréncias
| |
Analista Analista Analista
PCP Plan Demandal S&OP




Empresa6
PONTOS RELEVANTES
« Existe uma grande flexibilidade industrial devido a integracéo entre areas — reunides freqiientes com
participacéo industrial e lideradas pela area de supply chain
Empresa 6 .

Politica de descontuidade de produto sendo atrelada a métricas de performance da diretoria— diminuir

complexidade de portfolio

Existe uma area de compras estratégicas que centraliza compras de todas unidades de negécio

Ambiente da Empresa

Faturamento : EUR2,0B

No. de funcionérios: ~ 5.000

No. de SKUs: 1.000

No. de Plantas: 03

E dividida em 3 grandes unidades de

negoécio

Integracdo Funcional

Existe uma grande flexibilidade industrial devido a
integragdo entre areas — reunides freqiientes com
participacdo industrial e lideradas pela area de
supply chain

O estoque de matéria prima e material acabado é
de posse do industrial

Abordagem

« Planejamento de demanda e industrial: ambos s&o
responsabilidade da area de supply chain

.

Meta da area de vendas baseia-se no nimero
oficial do orcamento anual

.

Existe uma area de compras estratégicas que
centraliza compras de todas unidades de negécio

Ferramentas e Sistemas

Um médulo do SAP (AOP) é utilizado para o
forecasting

- O Excel também é utilizado para revisdes

Indicadores de Performance

Politica de descontuidade de produto sendo
atrelada & métricas de performance da diretoria —
diminuir complexidade de portfolio

.

60% da meta dos executivos é corporativa e 40% é
pessoal

« Né&o existem métricas cruzadas entre areas

Organograma
Presidente
Brasil
1
[ 1 1 1
VP VP VP VP
Divisdo 1 Diviséo 2 Diviséo 3 Diviséo 4
|
| | | 1
Dir Dir .
Automotivo Imobiliario Industrial Controller
|
| | 1 1
Supply Chain Financas Marketing Vendas
l
| | 1 1
Gerente Plan Gestao de Customer
Logistica Produgéo Demanda Compras Services
|
Coordenador
Demanda
Analista Analista
Demanda Demanda




Empresa’7
PONTOS RELEVANTES
« DecisBes operacionais de volume de producdo e/ou importacéo sdo tomadas pelos Vice presidentes de cada
Empresa 7 divisdo e priorizadas em fungéo do EPR e Cash gerado.

Para a area automotiva, a area de vendas recebe uma previséo de compras dos clientes

Integragé@o EDI com clientes e fornecedores

Ambiente da Empresa

« A empresa é dividida em:

.- Automotiva

.- Aftermarket

.- Ferramentas Elétricas
.- Autoradios

.- Linha Branca

.- Hidréulica

* 226.000 funcionarios no mundo

« Fat ~ $ 35 B Euros no mundo

 Faturamento Am Latina de R$2,5B (50.
maior grupo fora da Alemanha)

« 145 fabricas no mundo, 75% fora da
Alemanha

« Médio Capital Imobilizado

Integracdo Funcional

Vendas e marketing geram previsédo de demanda
por SKU

Férum mensal (logistica, vendas e marketing) para
definicdo de volume de vendas e producéo.

.

.

Abordagem

Planejamento da Demanda:

- Informagdes de vendas vindas dos clientes

- Vendas e marketing geram previsio por SKU

- Aprevisio é feita somente para os clientes A—

que representam 80% faturamento

Existe uma controladoriapara cada diviséo que
também valida a previséo de acordo com o
orcamento do ano

Eerramentas e Sistemas

N&o houve menc&o ao sistema utilizado para
planejamento de demanda

Integragdo EDI com clientes e fornecedores
Sistema operacional integrado, porém sem a
existéncia de ferramentas satélite (Advanced
Planning system, ...) para suportar decisdes
logisticas.

Indicadores de Performance

Logistica e planejamento séo medidas por:
- Giro deestoque
- Order fill rate
- Backorder
- Custo Logistico
- Entrega de fabrica
Marketing e vendas sédo medidos por Sales,
Sales Forecast Error e Margem Bruta

Giro de estoque: 8

Organograma
Presidente
Brasil
[ | | |
VP VP VP VP VP
1 2 3 4 5
. Dir
D'r. Admin
Operacional . .
Financeiro
Gerente T Gerente de . .
Industrial Distribui¢cdo Compras vendas Marketing | [Controladoria
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Empresa8
PONTOS RELEVANTES
« A previsdo da demanda é a meta comercial e varia ao longo do més
Empresa 8 « Flexibilidade operacional é prioridade no modelo

30% da méo de obra fabril é terceirizada

Compras de material importado tem flexibilidade de cancelamento
Compras de matéria prima nacional pode ser pedida préximo ao lead-time (ex. 4 dias de entrega para ago)

Ambiente da Empresa

Faturamento : R$20M

No. de funcionarios: 150

Representantes de vendas:
- 6 representantes exclusivos em SP
- 1representante por estado

compartilhados

No. de SKUs: ~ 400

No. de Plantas: 01

Baixo Capital Imobilizado

No. de centros de distribuicéo: 01

Interfaces e Integracdo Funcional

As areas de vendas e marketing sdo responsaveis
pela previsdo da demanda

Como a estrutura é pequena, interacdo entre areas
€é constante mas n&o € estruturada

Muitos assuntos operacionais sdo definidos pelo
presidente

.

.

Processos e Abordagem

Planejamento da Demanda:

- Bottom up: informagdes provindas dos
representantes de vendas e histérico,
analisadas pelo gerente de vendas

30 % da producéo é “make to order’
Os processos industriais priorizam os ajustes as

necessidades de demanda

Eerramentas e Sistemas

A area de vendas utiliza o Excel para planejamento
da demanda
Sistema operacional néo é totalmente integrado

.

Indicadores de Performance

Nado existe nenhuma remuneragdo variavel

aplicada aos funcionérios
Indicadores de desempenho 1o funcionais
Né&o existem métricas cruzadas

Organograma
Presidente
(proprietério)
]
I l '
Diretor Diretor Diretor
Comercial Admin Industrial
Marketing Financeiro
Assist.
Plan Vendas — Admin —{ Industrial
Marketing . .
Financeiro
— Compras —{ Manutencao

Eng Produto




Empresa9
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Empresa 9

PONTOS RELEVANTES

« A previsdo de demanda pronta é provindado cliente: para periodo de 4 semanas fechadas e mais 4 semans

como previsdo (make to order)

« Area Industrial detém autonomia para decidir sobre desenho das operagées e volume de produgéo
« Adrea de logistica administra estoques e compras com base no plano definido pelo industrial

Ambiente da Empresa

« Faturamento : U$30M (somente unidade
lighting)
No. de funcionarios: 300
Representantes de vendas: 01
Principais clientes séo do segmento
automobilistico
No. de SKUs:

330 na lighting

500 total
No. de Plantas: 03
Médio Capital Investido
No. de centros de distribui¢éo: 03

Interfaces e Integracéo Funcional

* A érea de atendimento ao cliente recebe e
consolida os dados de previséo de demanda do
cliente

« Prioridade absoluta para atender o mercado
automobilistico determina muitas decis6es
operacionais

Processos e Abordagem

« A previséo de demanda é provinda do cliente

« Ainformagéo é transferida para o MRP

« Oplanejamento industrial faz o scheduling
manualmente

Ferramentas e Sistemas

« A empresa usa ERP, que tem interface com o EDI
dos clientes
« Paraplanejamento da demanda usa -se o Excel

Indicadores de Performance

« Né&o trabalha com remunerag&o variavel
« N&o possui métrica cruzada
« O giro de estoque médio é 10 giros

Organograma
Presidente
Am Latina
Controller Ggrentle
Brasil era
Brasil
| |
[ | ] [ [ | | ]
Controller
. Controller || Controller Manufatura .
Eixo s N Vendas . Logistica Compras RH
ualidade
Comando Ignition Lighting Q
Sup
Expedicéo
Atendim ) -
Cliente ISuprimentog Logistica




Empresa 10

Empresa 10

PONTOS RELEVANTES

* 60% dos SKUs s&o make to order

« As definicdes de volume de vendas s&o responsabilidade da &rea de operagdes
« Marketing gera promogéo de vendas para chegar ao niumero or¢ado (bottom up versus top down)

Ambiente da Empresa

Faturamento: R$1,2B (Mercosul)
No. de funcionérios: 2.400

No. de SKUs: 5.000

No. de Plantas: 04

Médio Capital Investido

No. de centros de distribui¢&o : 03
60% market share

Principais canais de venda:

- Distribuidoras e atacadistas
Varejo e Home Centers (70% do
faturamento)

Pequeno e Médio Varejo

Interfaces e Integracéo Funcional

« Reunido mensal que inclui Marketing, Suprimentos,
planejamento de Demanda e Industrial, para
revisdo de demanda

« As interfaces séo lideradas pela area de
Operacoes

Processos e Abordagem

+ Planejamento da Demanda:

« Processos de planejamento procuram acompanhar
indicadores de mercado de médio prazo.

« Gestéo dos ativos visa otimizar o médio/longo
prazo.

« Prioridade é nivel de servico, estoque é
consequéncia

Ferramentas e Sistemas

« Hoje a previsdo da demanda é feita via Excel
« O sistema é integrado, porém sem sistemas
satélites de logistica

Indicadores de Performance

« SFE: (sales forecast error)
« Giro de estoque (atual= 5,8giros)
« Order fill rate (atual= 78%)

Organograma
Presidente
Brasil
Diretor
IT
Diretor \%:?Jg; Diretor Diretor VP
Operacgbes Informatica RH Mercosull
I
I
Cent Sup
entros - ——  Adm/Fin
Operacionais Logistica (compras)
I 1
Planejamento | | Vendas
IndJustriaI Transporte Empresariais




Empresall

PONTOS RELEVANTES

Empresa 11

Ambiente da Empresa

Todas as atividades de supply chain estdo sob mesma responsabilidade — Diretoria Industrial
Ainda predomina grande foco industrial - até mesmo porque esta area ainda lidera
importantes reestruturacées (fechamento de fabrica, integracéo das linhas de producéo, etc.)

Compras centralizadas para todos os negécios

Engenharia e Marketing de Produtos também centralizados

Utiliza banco de horas para ter flexibilidade

Profissionais que executam o line sheduling sdo responsaveis pelo suprimento e follow up

das linhas de producéo

« Empresa comercializa utensilios
elétricos de baixa tenséo

« Conta com 1.850 funcionarios
distribuidos em em 3 plantas
- 1 planta sera desativada
- 2CD’s
+ Médio Capital imobilizado
« 3 fornecedores chave: Rhodia,
GE, Bayer (todos no Brasil)
* 50% de market-share
* 20% do portfolio é importado

Interfaces e Integracdo Funcional

Processo de planejamento de demanda
envolve PCP, gerencias de vendas,
gerencia de marketing

Decisdes finais tomadas pelo conjunto de
presidéncia, diretoria comercial e diretoria
industrial

Processos e Abordagem

* Reunides de planejamento de demanda
ocorrem no final do més

« Areunido final de planejamento sempre
envolve a presidéncia e diretorias
(comercial, marketing, industrial)

« Forte influéncia top-down

* 5% da produgéo é exportada

« Faturamento de ~R$200M

« 3.400 SKU's

« Fortemente ligada a construgéo
civil

Ferramentas e Sistemas

Utilizagéo do ERP IBM Mapix
Planejamento de demanda utiliza
basicamente planilhas eletronicas

Indicadores de Performance

« Principais indicadores de operacées
ainda s&o indicadores industriais de
produtividade.

« Giro de estoque (atual= 6) e order fill
rate (atual= 75%) também sao
monitorados

Obs.: presséo por otimizagéo de ativos
comega a crescer
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PONTOS RELEVANTES

Conceito make -to-order (built-to-order)
Modelo totalmente voltado para a eficacia operacional

Simplificagéo dos produtos — parametrizagdo de componentes
Politica de precifcagdo é revista diariamente , para “desovar’ produtos em estoque
Otimizacao de estoques e eficacia em custos sdo prioridade absoluta

Ambiente da Empresa

« Faturamento mundial : US$40B

« No. de funcionarios no mundo:
46.000

* 15% market share no mundo

Interfaces e Integracédo Funcional

Renides semanais de planejamento da demandacom
areas de vendas, marketing e compras

O atendente de vendas é um influenciador direto no
processo de compra de materiais

Area de vendas forga toda a empresa para entregar o
que foi vendido

Processos e Abordagem

Target clientes repetem comprtamento de vendas
Renibes semanais de planejamento da demanda,
ajustadas diariamente

Prazo de descontinuidade de produto é de 69 meses
Simplificacéo de compras — 80% das compras s&o
concentradas em 50 a100 fornecedores

Simplificag&o dos produtos — parametrizagéo de
componentes

Ferramentas e Sistemas

Integracdo via EDI entre a empresa e seus
fornecedores

Integracado on-line de relatérios de vendas, demanda,
perfil cliente, etc

Atividades de monitoramento de informagdes é muito
automatizado

Organograma ndo fornecido

Indicadores de Performance

O atendente de vendas tem remuneragéo variavel
incentivado a vender somente produtos que estdo
disponiveis em estoque

A previsdo da demanda tem 70-75% de acertividade
Remuneracéo variavel de vendedores acontece com
base na finalizagéo do ciclo do pedido (pagamento).




