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RESUMO 

 

 

 

Esta dissertação tem como principal objetivo gerar conhecimento estruturado sobre o 

tema de gestão integrada das operações numa organização de bens de consumo, por meio 

da arquitetura organizacional. Serão analisados os elementos da arquitetura  

organizacional, como por exemplo o alinhamento entre a estratégia, o modelo 

organizacional, os incentivos e a geração de valor para a empresa. Adicionalmente, a 

análise foca na gestão dos trade-offs organizacionais e na harmonização de interfaces 

entre as áreas da operação, através de métricas e incentivos apropriados para balancear 

corretamente os objetivos dos executivos. O desenvolvimento da dissertação acontece 

fundamentado no estudo de caso da Philips – Divisão de Iluminação. 
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ABSTRACT 

 

 

This dissertation has the objective of providing structured knowledge about Integrated 

Operations Management in a consumer goods company, through Organizational 

Architecture. The analysis takes into account Organizational Architecture elements, such 

as the alignment between strategy, organizational model, incentives and value added to 

the company. Additionally, the analysis focus on organizational trade-offs management 

and interfaces harmonization among areas within operation, speccially through 

appropriate metrics 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. 
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1. INTRODUÇÃO 

 

 

1.1 Objetivo do estudo e motivação 

 

Nos últimos anos, uma série de mudanças no ambiente de negócios alterou a dinâmica do 

processo de definição da estratégia corporativa, a definição da arquitetura organizacional 

e a implementação nas operações. Especialmente nas empresas de bens de consumo, a 

arquitetura organizacional deve contribuir para a coordenação das operações e, 

conseqüentemente, para o sucesso da organização na viabilização da estratégia. Neste 

novo cenário, a flexibilidade nas operações, por meio da capacidade de adaptação às 

mudanças, tornou-se um importante atributo dos modelos organizacionais. As decisões de 

condução do negócio (ativos industriais, nível de produção, estoques, nível de serviço, 

make or buy e etc.) precisam ser tomadas rapidamente para adequação da estratégia à 

situação vigente. 

 

Pode-se citar algumas mudanças ocorridas no ambiente de negócios: 

a. Abertura da economia (competidores globais); 

b. Tecnologia de informação; 

c. Queda de barreiras tecnológicas; 

d. Estabilidade econômica (que ressaltou a importância da eficácia operaciona l); 

e. Aspectos sociais (que alteraram as relações agente-principal nas empresas). 

 

Estas mudanças no ambiente de negócios impactaram significativamente o cotidiano das 

operações das empresas de bens de consumo. As atividades denominadas de operação 

(compras, produção, planejamento, vendas) tornaram-se cada vez mais importantes na 

geração de valor para as organizações. Desta forma, esta nova realidade trouxe à tona 

uma série de questões, resultantes de problemas advindos da atribuição de 

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

de incentivos. Estas questões colocam em risco o sucesso da estratégia da empresa. 

Portanto, é fundamental a análise correta das características do modelo que vão viabilizar 

a estratégia. 
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O objetivo do trabalho é analisar como a arquitetura organizacional (através de seus 

elementos) pode facilitar a transformação da estratégia corporativa em realidade 

operacional, gerando impactos positivos nos resultados financeiros e, conseqüentemente, 

na geração de valor. Adicionalmente, o estudo focará na questão de métricas e incentivos 

para a gestão da operação, como fator crítico de sucesso na implementação da estratégia 

da empresa. 
 

A metodologia a ser utilizada é o estudo de caso, composto de pesquisa bibliográfica 

(fundamentação teórica), levantamento de informações da organização estudada (Philips 

Divisão de Iluminação) e pesquisa qualitativa de referências externas (benchmarking). A 

análise minuciosa (com fundamentação teórica) ocorrerá sobre a realidade investigada. 
 

Vale ressaltar que o presente trabalho não tem a pretensão de propor um modelo 

organizacional ideal para gestão de operações nas empresas de bens de consumo. Até 

porque, a história prova que não existe um modelo correto, e sim um modelo mais 

adequado às necessidades de cada situação. A proposta do trabalho é contribuir no 

estabelecimento de uma abordagem que propicie condições para uma correta análise dos 

elementos da arquitetura organizacional e suas alavancas nos resultados. 

 

 

1.2 Abrangência e escopo 

 

Este trabalho está dividido em cinco etapas, a saber: 

1. A importância da arquitetura organizacional para o sucesso da estratégia e a 

descrição do caso prático analisado (capítulo 1); 

2. Referencial teórico sobre modelos e arquitetura organizacionais que suporta as 

análises (capítulo 2);  

3. Pesquisa qualitativa de referências externas (benchmarking) para verificar as 

tendências de mercado em relação ao tema (capítulo 3); 
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4. Análise do caso prático e propostas para a arquitetura organizacional (o que 

mudar), especificando as relações entre a proposta sugerida e os resultados 

esperados (capítulos 4 e 5); 

5. Conclusões e considerações finais para facilitar a aplicação similar das 

propostas do estudo em outras situações. 

 

O Esquema 1 demonstra o foco do estudo, que se resume na análise dos elementos da 

arquitetura organizacional e os impactos gerados nas alavancas de resultado, enfatizando 

o escopo do estudo. 

 

Esquema 1 – Análise dos elementos de arquitetura organizacional e o escopo do estudo 
Fonte: BRICKLEY, J.A.; SMITH Jr., C.W.; ZIMMERMAN, J.L. Managerial Economics 

and Organizational Architecture, 2001.  
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O racional de análise utilizado nesta dissertação para estabelecer a Arquitetura 

Organizacional que favoreça o alto desempenho nas operações é fundame ntado em 

NARAYANAN, V. G. e RAMAN, ANANTH. (2000) que sugerem o seguinte percurso: 

Ø Analisar ambiente de negócios (condições de contorno); 

Ø Constatar fatos relevantes (ex.: excesso ou falta de capacidade produtiva no 

mercado) e análise econômica do negócio; 

Ø Reconhecer as incongruências internas;  

Ø Analisar causas das incongruências (entender trade-offs, incentivos sobre 

lados opostos dos trade-offs, verificar estrutura e processos); 

Ø Desenhar possíveis soluções para as incongruências (arquitetura 

organizacional). 

 

 

 

1.3 Contexto econômico: condições mercadológicas 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 indústrias de bens de consumo do Brasil nos últimos 

anos. Todas as “verdades” mercadológicas, até então consolidadas, foram drasticamente 

desmistificadas, gerando forte ruptura com o passado de proteção à economia doméstica. 

Os concorrentes passaram a ser globais, uma vez que a comparação de preços tinha como 

parâmetro o mercado mundial. Os produtos com comercialização viável (tradables) 

começaram a ser importados e exportados, gerando forte impacto na indústria brasileira. 

O Gráfico 1 demonstra a evolução do comércio exterior brasileiro nos últimos 53 anos. 

Na seqüência, o Gráfico 2 ilustra a abertura na economia brasileira através do indicador 

da somatória de exportações e importações, dividido pelo PIB, ou seja (EX + IM) / PIB. 
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Abertura da Economia no Brasil
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Gráfico 2 – Abertura da Economia no Brasil 

Fonte dos dados: site do Ministério do Desenvolvimento, Indústria e Comércio Exterior, 2005. 

 

 

Gráfico 1 - Balança Comercial Brasileira - 1950 a 2003 - US$ bilhões FOB

Fonte: site do Ministério do Desenvolvimento, Indústria e Comércio Exterior, 2005.
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Como conseqüência, os mercados das empresas de bens de consumo atualmente estão 

muito mais competitivos, também em função de alguns fatores tais como: 

Ø maior número de empresas locais e mundiais; 

Ø custos transacionais mais baixos;  

Ø consumidores mais exigentes;  

Ø tendência de comoditização de produtos.  

 

Estes elementos geram forte pressão nas empresas que buscam arduamente alternativas 

(estratégia / produtividade) para sobreviverem. 

 

Aliado ao aumento do comércio exterior, na metade da década de 90 consolidou-se a 

estabilização econômica com o Plano Real, que tornou o gerenciamento das operações 

muito importante, pois a produtividade passou a ser um dos principais fatores de 

competitividade para as empresas. Anteriormente, a inflação (ganhos financeiros) e a 

proteção da economia escondiam as ineficiências das organizações. Hoje, eficiência 

operacional é condição de sobrevivência para as empresas de bens de consumo. 

 

Além dos dois fatos citados (abertura da economia e estabilização econômica), é 

importante destacar a velocidade de mudanças tecnológicas, que transformam as 

realidades dos mercados. Um exemplo relevante recente é o das televisões de plasma e 

LCD que substituem as TVs com cinescópio (tubo). Estas novas tecnologias na produção 

de televisões alteraram fortemente as cadeias de abastecimento dos produtores. 

Reestruturações industriais para atender as novas demandas e a demanda remanescente 

foram fundamentais para a competitividade das empresas.  

 

Portanto, fatos novos (alterações de custos transacionais, estabilização econômica, novas 

tecnologias, etc...) surgem freqüentemente, tornando cada vez mais importante a 

capacidade de adaptar-se às circunstâncias e à eficácia na implementação das estratégias 

empresariais. É neste cenário econômico de rápidas transformações que este estudo é 

realizado, trazendo reflexões que contribuam para a melhoria da gestão das operações nas 

empresas de bens de consumo. 
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1.4 Descrição do caso analisado 

1.4.1 A Philips e a divisão de Iluminação 

 

A Royal Philips Electronics é uma empresa multinacional de origem holandesa fundada 

em 1891, em Eindhoven, com a construção de uma fábrica de lâmpadas. Hoje atua na 

indústria eletroeletrônica e está presente em mais de 150 países. Possui aproximadamente 

165 mil funcionários e fatura anualmente cerca de 32 bilhões de euros, sendo que suas 

ações são comercializadas nas Bolsas de Valores de Amsterdã, Nova York e Londres 

 

Suas operações estão concentradas em cinco divisões: Consumer Electronics, Lighting, 

DAP, Semi-Conductors e Medical Systems. Cada divisão produz e comercializa os 

seguintes produtos: 

Ø Consumer Electronics – eletrônicos de áudio e vídeo; 

Ø Lighting – lâmpadas, LEDs, luminárias e reatores; 

Ø DAP (Walita)– eletrodomésticos e cuidado pessoal; 

Ø Semi-Conductors – componentes para aparelhos eletrônicos; 

Ø Medical Systems – aparelhos de uso médico. 

 

No Brasil, a Philips está operando desde 1924, quando começou comercializando 

produtos importados e em 1948 construiu sua primeira fábrica de lâmpadas. Hoje, a 

empresa tem no país 4,2 mil funcionários e faturamento de 1,6 bilhões de reais. Suas 

fábricas estão localizadas em Manaus (AM), Varginha (MG), Mauá (SP), Recife(PE) e 

São José dos Campos (SP). 

 

A Divisão Lighting (Iluminação) é líder no mercado global, devido ao fornecimento de 

soluções de iluminação, que incluem lâmpadas, luminárias, reatores, lâmpadas 

automotivas e LED (Lighting Electronic Diods). São vários centros mundiais de 

manufatura, incluindo Holanda, Bélgica, Alemanha, França, Inglaterra, Polônia, Estados 

Unidos, Canadá, Brasil, Colômbia, Índia, Indonésia, Tailândia, China, Coréia do Sul, 

Espanha e México. 
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No Brasil, a Divisão Lighting fatura 75 milhões de dólares, lidera o mercado em maket 

share em valor, emprega 1,8 mil funcionários e tem 3 fábricas localizadas em Mauá 

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

 

 

1.4.2 Transformações no Mercado de Iluminação 

 

Assim como outros mercados no Brasil, o mercado de Iluminação passou por 

transformações durante o período de abertura da economia brasileira. Entretanto, a 

transformação mais significativa ocorreu a partir do ano de 2001, quando do 

acontecimento da crise de energia no Brasil, o denominado “apagão”. Esta crise de 

energia consistiu basicamente em um desbalanceamento da capacidade produtiva das 

usinas hidrelétricas nas diversas regiões do país e, principalmente, um inadequado 

sistema de transmissão de energia no país. Como conseqüência, houve escassez de 

energia na maioria das regiões e uma forte ameaça de interrupção de fornecimento. 

 

O governo brasileiro da época implementou o racionamento e uma série de outras 

medidas para incentivar o uso mais eficiente da energia, causando impacto diretamente 

em alguns mercados. Por exemplo, no mercado de iluminação, aumentaram 

drasticamente os impostos de venda de lâmpadas consideradas de baixa eficiência 

energética (incandescentes, halógenas, mercúrio). Por outro lado, eliminaram os impostos 

de venda e importação de lâmpadas consideradas eficientes (compactas fluorescentes, 

sódio). Além disso, o governo estabeleceu uma multa para os consumidores que 

excedessem uma média de consumo. Foi gerada uma “corrida” por alternativas para 

reduzir o consumo energético. 

 

Desta forma, alguns produtos de iluminação transformaram-se nos “vilões” do consumo 

de energia, enquanto outros eram considerados a solução para um consumo mais racional 

da energia. Como resultado, o mercado de iluminação foi radicalmente alterado e a 

indústria de iluminação foi fortemente afetada devido ao perfil do parque produtivo 

instalado no país. As empresas com fábricas instaladas no Brasil tinham seus ativos 
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concentrados na fabricação de produtos cujas demandas eram estáveis até o advento do 

“apagão”. Em compensação, estas empresas não tinham fabricação doméstica (local) da 

maioria dos produtos considerados mais eficientes, pois a pequena demanda anterior ao 

“apagão” não justificava os respectivos investimentos necessários para tal fabricação. 

Todas estas alterações transformaram definitivamente o mercado de iluminação no país, 

criando um novo paradigma para as operações das empresas. Como exemplo, pode-se 

citar as principais mudanças na realidade operacional destas empresas: 

a. Rápida mudança do mix de produtos demandado pelo mercado; 

b. Grande ociosidade de produção nas fábricas instaladas no país; 

c. Forte aumento do fluxo de importação; 

d. Aumento da concorrência: a importação desordenada criou oportunidade para 

várias empresas importadoras (*entre 2001 e 2002 foram mais de 70 

importadores diferentes); 

e. Demanda de mercado oscilando bruscamente ao longo dos meses. 

 

Os gráficos 3 e 4 ilustram os impactos nas vendas de duas famílias de produtos desde 

1999, sendo que os dados estão em vendas relativas à base 100 (vendas em 1999). O 

produto 1 é uma família de produtos que sofreu com a crise energética, enquanto que o 

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

 

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

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

Portanto, houve uma clara mudança de fases no mercado / indústria de iluminação no 

país. Antes do “apagão”, o mercado era estável, com crescimento vegetativo. Depois do 

“apagão”, a demanda passou a ser, de uma certa forma, instável e alteraram-se as fontes 

(fábricas) de fornecimento. Assim, as decisões importantes nas operações (make or buy, 

otimização de ativos, nível de serviço) passaram a ser constantes. A velocidade e 

eficiência operacional tornaram-se fatores críticos de sucesso para determinar a vantagem 

competitiva sustentável. 

 

 

1.4.3 Os objetivos estratégicos da Philips Lighting Brasil 

 

Prioridades Estratégicas da Philips (Divisão Lighting) 

Em termos de estratégia, a Philips busca vantagem competitiva pela diferenciação de 

produtos com valor agregado, incluindo serviços, e uma gestão austera da eficácia 

operacional, principalmente nos produtos de menor valor agregado. Sendo assim, 

determinou como objetivos estratégicos os seguintes quesitos:  

Ø Marketing Excellence : Todas as ações da empresa (desenvolvimento de 

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

e, portanto, estarem alinhadas com seus clientes e consumidores. A 
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comunicação e interatividade com o mercado acontecem por uma forte 

gestão do relacionamento com seus principais clientes e uma intimidade a 

respeito dos planos estratégicos. 

 

Ø Inovação – Criação de produtos de valor agregado para renovar portfolio: 

Ser líder e pioneiro no desenvolvimento, introdução e vendas de novos 

produtos de iluminação. Tais produtos devem possuir um diferencial 

tecnológico que garanta a utilização com desempenho superior para os 

consumidores finais. Sendo assim, a Philips deve ser reconhecida como 

empresa inovadora em conceitos de soluções para iluminação, 

determinando as tendências do mercado. Como conseqüência, seu 

portfolio terá diferencial competitivo e estará sempre sendo renovado. 

 

Ø Delivery Reliability – Nível de serviço: Os serviços de logística da 

empresa devem ser superiores aos dos concorrentes. Os clientes devem 

perceber a Philips como eficiente nas entregas dos produtos. Os acordos 

estabelecidos entre empresa e clientes devem ser cumpridos em sua 

totalidade, sendo que a velocidade nas operações e a estabilidade de 

desempenho nas entregas são os fatores que vão garantir uma boa 

percepção do nível de serviço. 

 

Ø Excelência Operacional: O fato de ser uma empresa global deve garantir 

um rápido acesso às melhores fontes de fornecimento do mundo, 

proporcionando forte competitividade para as cadeias produtivas da 

Philips em cada região que atua. Além disso, as unidades da Philips, nas 

diversas regiões do mundo, precisam buscar a otimização contínua das 

cadeias de abastecimento, aproveitando todas as grandes oportunidades de 

melhoria detectadas. Assim, seu desempenho operacional será um 

diferencial para atingir custos consistentemente competitivos. Desta 

forma, a Philips consegue manter sua lucratividade e continuará sendo a 

maior e melhor empresa de iluminação do mundo. 
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Vale lembrar que o mercado de iluminação tem produtos considerados commodities, isto 

é, quando a produção em larga escala, com fontes produtivas a custos competitivos, é 

fundamental para garantir competitividade. Há também os produtos de alto valor 

agregado, em que a inovação e a alta tecnologia são fatores essenciais. 

 

Comentários sobre os objetivos estratégicos da Philips (Divisão de Iluminação) 

 

Os objetivos estratégicos geram a necessidade de constantes decisões de modelagem da 

operação tais como Make or Buy, redimensionamento de ativos industriais ou alterações 

de fontes de suprimento. Estas decisões exigem constante análise da cadeia de 

suprimentos, desde os fornecedores dos fornecedores até os consumidores finais, para 

que possíveis mudanças mercadológicas (demanda ou suprimento) sejam detectadas e, 

conseqüentemente, possíveis alterações nas operações sejam implementadas. 

 

Além das decisões de modelagem da operação, é importante obter eficiência nas 

operações para proporcionar um bom nível de serviço, porém com custos competitivos. O 

equilíbrio adequado entre nível de serviço e custo é fundamental para a competitividade 

neste mercado, uma vez que existem produtos de valor agregado que exigem estratégia de 

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

 

No que diz respeito à ava liação de desempenho, as métricas principais do negócio, que 

monitoram o andamento dos objetivos estratégicos, são EPR e Cash Flow (descritas mais 

adiante nesta dissertação). É com elas que a cúpula da direção monitora o desempenho do 

negócio. Portanto, todas as ações estratégicas da empresa devem ser direcionadas no 

sentido de maximizar estes indicadores. Deve-se apenas ter o cuidado de balancear ações 

de curto, médio e longo prazo, para garantir uma tendência sempre positiva nos 

resultados. 

 

 

1.4.4 O atual modelo organizacional 
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No modelo operacional da Philips (divisão de Iluminação) existem funções ao longo da 

cadeia, que caracterizam as funções básicas de uma indústria. Sendo assim, adotando a 

nomenclatura da própria empresa, podemos resumir as funções das operações na Philips 

(divisão de Iluminação) conforme Esquema 2. 

 

Esquema 2 – Funções de Operações na Divisão de Iluminação da Philips 

Fonte: Elaboração própria do autor 

 

Os principais processos/atividades em cada função são: 

 

Ø Compras: desenvolvimento de fornecedores, negociação, gestão do fluxo de 

materiais (MP) e pedidos com fornecedores. 
 

Ø Planejamento industrial: Gestão de materiais, planejamento/programação 

industrial e movimentação física de materiais. 
 

Ø Manufatura/produção: produção, gestão de ativos industriais, controle de 

produtividade e desenvolvimento de processos produtivos alternativos. 
 

Ø Planejamento Comercial: gestão de estoques de produto acabado, administração 

de vendas e faturamento. 
 

Ø Customer Service: distribuição física, suporte a vendas, serviço ao cliente e pós-

venda. 
 

Ø Vendas e Marketing: gestão de mercado/demanda, promoção e desenvolvimento 

de novos produtos. 

 

Os processos mencionados são divididos ao longo da estrutura, conforme Esquma 3. 
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Industrial
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IndustrialComprasCompras Vendas e 

Marketing
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Esquema 3 – Processos operacionais ao longo da Estrutura Organizacional 

Fonte: Elaboração propria do autor 

 

Com base no Esquema 3, percebe-se que existem três grandes áreas de Operação 

(Industrial, Comercial e Logística) que dividem as responsabilidades sobre os processos 

da seguinte forma: 

Direção Industrial – gestão dos recursos industriais nas plantas, compreendendo as 

funções de produção, compras e planejamento industrial.  

Direção Comercial – comercialização e entrega dos produtos / serviços, compreendendo 

as funções de planejamento comercial, customer service e vendas. 

Direção Logística – gestão dos processos de otimização de estoques, materiais e níveis de 

serviço. Esta diretoria suporta e interage com as áreas industrial e comercial nas decisões 

de operação ao longo da cadeia.  

 

Percebe-se um modelo organizacional funcional com alguma característica por processo, 

uma vez que existe especialidade funcional com foco nos principais processos, sendo que 

as áreas de apoio, por sua vez, suportam estes processos (ver descrição de tipo de 

estruturas no item 2.2). Vale lembrar que existe também uma característica matricial, 

porém apenas quando envolvemos a estrutura da empresa na Holanda (Headquarters). 

 

Todas as decisões que envolvem os ativos operacionais da empresa são compartilhadas 

entre estas três áreas (Industrial, Comercial e Logística), com suporte das outras áreas 

(MKT, Finanças, RH, IT, Qualidade). Entretanto, o papel da área de Logística fica, na 

verdade, entre uma área funcional e uma área de apoio, uma vez que as decisões sempre 

ComprasComprasProduçãoProdução Planej. Customer
Service

Customer
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LogisticsLogistics

ComercialComercialIndust.Indust.

RH, TI, Finance, Marketing, QualidadeRH, TI, Finance, Marketing, Qualidade
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ficam com ênfase industrial ou comercial, pois são as áreas que têm a autoridade formal 

sobre os ativos (imobilizados e circulante). 

 

Em relação às métricas gerais da empresa, conforme já mencionado, os principais 

indicadores são o EPR (Economic Profit Realized) e o Cash Flow gerados pelo negócio. 

Estes indicadores medem, em última instância, os resultados da divisão de Iluminação no 

Brasil. É por estes indicadores que se avalia a geração de valor da empresa. Todas as 

demais métricas são específicas para cada processo, medindo objetivos em pontos 

determinados. 

 

Além disso, como conseqüência do modelo organizacional funcional, cada área detém a 

responsabilidade sobre alguns objetivos e, conseqüentemente sobre métricas, conforme 

Quadro 1. 

Área Objetivo Métrica 

Industrial Produtividade 

Custos 

Gestão de tecnologia 

Ø Lucro ou prejuízo por fábrica 

Ø Custo unitário  

Ø Auditoria de tecnologia em 

processos 

Comercial Gestão de Demanda 

Margem de Contribuição 

Introdução de novos produtos 

Ø Vendas 

Ø % de Margem sobre vendas 

Ø % de Vendas de novos produtos 

sobre as vendas totais 

Logística Nível de serviço 

Otimização de Estoques 

Custos de Distribuição Física 

Ø Nível de serviço ao cliente 

Ø Giros de Estoque 

Ø % de custos de distribuição sobre 

vendas 

Quadro 1 – Relação de Objetivos e Métricas das áreas Industrial, Comercial e Logística. 
Fonte dos dados: Philips Divisão Iluminação 
 

Em relação à estrutura organizacional (simplificada) da divisão Lighting na região da 

América Latina (ano de 2004), tem-se a disposição, ilustrada no Esquema 4. 
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Organograma 1 – Organograma Philips Divisão de Iluminação 

Fonte: Philips Divisão de Iluminação, 2004. 

  

 

1.5 Pré-Diagnóstico: os principais desafios 

 

Em termos de Arquitetura Organizacional, um dos principais desafios da Philips Lighting  

é ter um Modelo Operacional que garanta a eficácia na implementação da estratégia 

empresarial, principalmente verificando as condições do mercado/indústria de Iluminação 

no Brasil. Após as profundas transformações neste mercado, podem acontecer alterações 

nas posições relativas de competitividade, advindas de re-direcionamentos das estratégias 

dos concorrentes e aparecimento de novos players (por exemplo, importadores de marcas 

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

 

A Philips busca, com sua estratégia, diferenciar-se em termos de produtos, serviços e 

eficiência operacional, para obter desempenho de classe superior, evitando a competição 

puramente comercial. Para isto, precisa ter um modelo organizacional que facilite a 

implementação desta estratégia de posicionamento. Isso porque a empresa necessita de 

constantes revisões em sua operação (mix  de produtos, decisões de fabricação e 

importação de produtos, dimensionamento de ativos, níveis de serviço, etc...) para 

viabilizar sua estratégia, perante o ambiente de negócios cada vez mais dinâmico.  
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É consenso a importância da eficácia operacional no sucesso das organizações. 

Entretanto, alguns modelos de competitividade divergem em relação à conexão da 

eficácia operacional com a vantagem competitiva. Por exemplo,  

 

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

alavancagem para implementação de estratégias vencedoras e viáveis, que visam um melhor 

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

estão na capacidade da gerência em consolidar as tecnologias corporativas e transformar 

habilidades operacionais em competências, que possam permitir autonomia nos negócios, ou 

nas organizações, para se adaptarem rapidamente a cenários dinâmicos de oportunidade. 
(XANTHOPOYLOS E SANCHES, 2002, p.10). 

 

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

de alinhamento entre estratégia e modelo organizacional, para melhorar sua eficácia 

operacional e/ou permitir  melhor desenvolvimento das competências da organização. O 

Quadro 2 ilustra estes aspectos. 

 

Fator Estratégico Característica esperada do Modelo Maturidade 

(status atual) 

Maketing Excellence e Inovação 

através de soluções completas de 

Iluminação (produtos e serviços) 

Áreas integradas e voltadas para o 

mercado 

Médio 

Velocidade na Inovação Velocidade nas tomadas de 

decisões (mudança de portfolio, 

Make or Buy, ...) 

Baixo 

Nível de serviço Eficiência Operacional e 

Integração de processos 

Médio 

Otimização de ativos Eficiência Operacional e 

Integração de processos 

Médio 

Quadro 2 – Análise de Maturidade dos fatores estratégicos 

Fonte: Análise efetuada pelo autor, conforme descrito na seqüência 
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A Maturidade dos fatores estratégicos é medida em função de métricas que são 

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 estágios de evolução e suas descrições foram desenvolvidos por 

empresas de consultoria (em conjunto com universidades), com base em 

pesquisas de mercado em organizações de tecnologia e bens de consumo. A 

avaliação é realizada por meio de uma auditoria, que analisa os processos de 

Marketing, sempre comparando com o padrão de evolução contido na ferramenta. 

O resultado de maturidade média se explica com o resultado desta auditoria entre 

os diversos estágios de evolução dos processos. O Esquema 4 ilustra os processos 

de Marketing analisados na ferramenta (Process Survey Tool). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Esquema 4 – Processos de Marketing analisados no ferramenta Process Survey 

Tool (PST) 

Fonte: Philips 
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b. Velocidade na Inovação: indicador de lançamento 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 função do resultado deste indicador 

nos últimos anos, em comparação com outras divisões de iluminação da Philips 

no mundo e com empresas correlatas, considera-se que a divisão de Iluminação da 

Philips no Brasil tem maturidade baixa.  

 

c. Nível de Serviço : métrica de atendimento de pedidos de clientes. Este indicador 

monitora a quantidade de pedidos atendidos em relação ao total de pedidos 

colocados. Sendo assim, realiza-se a avaliação deste indicador na empresa e 

compara-se com outras organizações da Philips no mundo e outras empresas 

(inclusive as empresas que participaram da pesquisa qualitativa desta dissertação). 

 

d. Otimização de ativos : entenda-se aqui como ativos fixos e ativos circulantes. No 

caso de ativo fixo, o indicador utilizado é 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 relação às vendas totais ao mercado. Com base no 

resultado destes indicadores, compara-se com benchmarks de mercado e avalia-se 

a maturidade deste fator estratégico. 1 

 

 

Sendo assim, em função da relevância das características acima mencionadas (fatores 

estratégicos) e da atual maturidade da Philips, conclui-se que ajustes no modelo 

organizacional precisam ser efetuados para garantir melhorias nestas características. Por 

exemplo, pode-se mencionar alguns desafios no modelo, para garantir melhor eficácia na 

implementação da estratégia: 

 

                                                 
1 Os resultados numéricos dos indicadores citados acima não são publicados nesta dissertação em virtude 
da necessidade de confidencialidade colocada pela empresa. 
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a. Reduzir as inconsistências e/ou conflitos entre os objetivos, métricas e incentivos 

das áreas (ex.: Industrial – utilização de ativos; Logística – estoques otimizados e 

nível de serviço; Comercial – receita /margem); 

b. Melhorar a sincronização entre áreas para garantir o foco da organização no 

mercado,  por meio da constante melhoria do nível de serviço e intensa inovação; 

c. Aumentar a velocidade, isenção técnica e flexibilidade na tomada de decisão; 

d. Evitar conflitos entre Ownership x Accontability – áreas com responsabilidade 

sobre métricas, porém, sem a autonomia para decisões que impactam estas 

métricas. Ex.: área de logística com responsabilidade sobre o nível dos estoques, 

porém sem a autonomia para decidir sobre o nível de produção. 

 

Desta forma, mudanças na arquitetura organizacional são necessárias para adequar a 

empresa ao novo ambiente de negócios, que exige maior rapidez e flexibilidade em 

comparação com os competidores. As decisões sobre os trade-offs de operação passam a 

serem cada vez mais freqüentes, exigindo agilidade na decisão e implementação das 

ações. Vale lembrar que, no cenário atual, uma eventual morosidade nas decisões já 

implica resultados, pois as alternativas antes existentes para escolha podem não mais 

existir, limitando o processo decisório. 
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2. ANÁLISE ECONÔMICA E REFERENCIAL TEÓRICO SOBRE MODELOS 

ORGANIZACIONAIS 

 

 

2.1 Análise do negócio sob a ótica econômica e sua importância na determinação do 

modelo. 

 

Antes de abordar os referenciais teóricos para a concepção de um modelo organizacional, 

é importante considerar os aspectos econômicos inerentes ao negócio analisado. Assim 

como o mercado, os concorrentes e a estratégia, as características econômicas do negócio  

agem diretamente na determinação do modelo organizacional. Estas características 

econômicas podem gerar prioridades ou restrições ao modelo organizacional. 

 

Por exemplo, o montante de ativos imobilizados, utilizados para a produção dos produtos, 

é determinante para o “tipo” de decisão que pode ou deve ser tomada nas operações das 

empresas. Uma indústria, que invariavelmente tem alto percentual de ativos imobilizados 

e cujos investimentos são de médio/longo prazos, tem pouca liberdade na decisão de 

curto e médio prazo nas operações (ex.: volume de produção, importação x produção 

local, etc.). Neste caso, a estrutura da cadeia de produção reduz a flexibilidade 

operacional e impõe restrição ao modelo organizacional. A prioridade nesta situação é 

alcançar altos níveis de produtiv idade, mantendo os ativos imobilizados produzindo à 

capacidade plena, independente da oscilação da demanda. Assim, o ponto ótimo no 

trade-off, isto é, a utilização de ativos industriais x estoques, é previamente definido, com 

impacto, por conseqüência, nos processos de decisão e de modelo organizacional da 

empresa. 

 

É importante mencionar que isto ocorre porque o custo econômico do capital investido 

nos ativos imobilizados é muito maior que o custo de capital do ativo circulante. 

Portanto, o lucro econômico depende da utilização máxima dos ativos imobilizados, para 

minimizar as perdas econômicas e otimizar os resultados de geração de valor (no caso da 

Philips, aumento de EPR – Economic Profit Realised). 



 

  

32

Em contrapartida, em uma empresa de montagem, cujo valor dos ativos imobilizados são 

baixos em comparação aos ativos circulantes, a decisão de curto e médio prazo nas 

operações é fundamental para os resultados da empresa. A flexibilidade operacional é 

fator crítico de sucesso no negócio e, por conseguinte, as definições de estrutura de 

produção, nível de produção, importação 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 parâmetro 

importante para a definição do modelo organizacional: os aspectos econômicos do 

negócio. É possível então determinar as características fundamentais para o modelo (sob 

a ótica econômica) e quais as restrições impostas ao modelo organizacional. Desta forma, 

constata-se que flexibilidade, rapidez e agilidade são fatores importantes, porém 

relativos, uma vez que, em cada perfil de negócio, existem características inerentes e 

imutáveis em curto prazo. A arquitetura organizacional precisa considerar estas 

características para conceber um modelo organizacional. 

 

Com base no perfil econômico de negócio, pode-se determinar quais trade-offs da 

operação são mais relevantes e que, por isso, devem ser considerados no desenho de 

processos, estrutura organizacional e métricas / incentivos. Desta forma, são definidos os 

pontos prioritários para a concepção do modelo. 

 

Como orientação, alguns quesitos importantes devem ser analisados, ao se  verificar as 

características econômicas de cada negócio e suas implicações na arquitetura 

organizacional: 

 

Ø Característica do produto e do processo de produção (lead time de produção); 

Ø Ativos industriais necessários para a produção; 

Ø Forma de abastecimento deste produto (produção local ou importação); 

Ø % de ativos imobilizados necessários para o negócio; 

Ø Perfil dos concorrentes em termos de estrutura de ativos; 
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Ø Graus de liberdade em termos de decisões de operação (curto, médio e longo 

prazos). Ex.: mobilidade dos ativos industriais; 

Ø Definição de decisões / trade-offs mais importantes da operação. 

 

No estudo de caso analisado nesta dissertação, foi constatado um percentual de ativos 

imobilizados sobre o total de ativos, muito diferente em cada tipo de negócio da divisão 

de Iluminação. Por exemplo, no negócio de Luminárias este percentual é muito baixo, 

demonstrando pouca necessidade de ativos imobilizados na operação. Já no negócio de 

Lâmpadas (mais representativo na divisão) encontrou-se 45% de ativos imobilizados 

(trazidos a valor presente) sobre o total de ativos. Pode-se classificar este percentual 

como sendo de nível médio dentro de um ranking possível. Para se ter uma idéia, uma 

siderúrgica tem em torno de 80% de ativos imobilizados, enquanto uma montadora de 

microcomputadores tem um percentual ao redor de 20%. 

 

Como conseqüência, pode-se concluir que a Divisão de Iluminação da Philips tem uma 

parcela considerável de ativos imobilizados no negócio, porém em um nível que não 

impede decisões de curto/médio prazo nas operações, para otimizar os resultados 

econômicos. Existe uma certa flexibilidade na gestão de ativos que deve ser utilizada na 

implementação da estratégia. Por exemplo, os ativos industriais de fabricação de 

lâmpadas (linhas de produção, máquinas e equipamentos), apesar de terem um valor 

considerável, podem ser, com facilidade, alocados novamente entre as diferentes fábricas 

da empresa existentes no mundo. 

 

Em resumo, as decisões de dimensionamento de ativos industriais são de médio prazo 

(acima de 1 ano), pois exigem um tempo necessário para implementação de modificações 

destes ativos industriais. Já as decisões de curto prazo (menos de um ano) ficam restritas 

ao planejamento dos ativos circulantes, onde a coordenação de volumes de produção e 

estoques é relevante. 
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2.2 Referencial teórico (conceitos de modelos organizacionais)1 

 

Na concepção de um modelo organizacional obviamente é importante analisar o 

referencial teórico existente que possibilita checar os elementos principais do projeto 

organizacional (organizational design). 

 

Como primeiro conceito importante, as organizações devem ser analisadas e entendidas 

como sistemas sociais complexos cujos elementos são interdependentes. Ou seja, 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 combinação das partes do sistema 

(elementos) que compõem o modelo. Portanto, não existe uma combinação única para 

alcançar os melhores resultados, e sim diversas combinações que podem ter ótimo 

desempenho, dependendo das circunstâncias e dos próprios elementos do sistema. O 

objetivo do projeto organizacional deve ser o de estabelecer uma combinação que crie um 

“balanço” adequado entre os elementos, para interagir com as circuns tâncias do negócio. 

 

O segundo conceito importante para o projeto de um modelo organizacional relaciona-se 

a fatores não- formais que afetam o sistema (modelo). Além dos elementos formais da 

organização (descritos mais adiante), existem fatores informais que precisam ser 

considerados nas decisões de projeto das organizações. Estes fatores são: 

 

a. Fatores críticos de sucesso – itens que determinam a sobrevivência do negócio. 

Podem ou não estar contidos formalmente na estratégia da empresa, porém 

precisam ser considerados de alguma forma no desenho organizacional. Por 

exemplo, a necessidade de constante inovação nos produtos ofertados ao mercado. 

Se este é um fator crítico de sucesso, os processos, estrutura, métricas e 

recompensa precisam estar alinhados para gerar a constante inovação. É 

fundamental ressaltar que se existirem fatores críticos que concorrem entre si, o 

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

atendidos, dentro das prioridades estabelecidas na estratégia da emp resa. 

 

b. Fatores contextuais -  toda organização existe dentro de um contexto, que é a 

realidade em que o negócio funciona. Por exemplo, no ambiente de negócios, as 

instalações físicas, a história do negócio e o ambiente político-social. Estas 

condições podem impor restrições ou criar oportunidades para o negócio e devem 

ser contempladas na análise do modelo. No caso estudado, alguns fatores 

contextuais foram explanados anteriormente. 

 

c. Cultura – as atividades e atitudes das pessoas definem um padrão de 

comportamento dominante que influencia as decisões destas pessoas e, 

conseqüentemente, da organização como um todo. Portanto, este padrão de 

comportamento torna -se um fator importante no desenho dos processos, na 

atribuição de responsabilidades e autonomia para decisões. 

 

d. Tipo de produto ou serviço – O produto ou serviço entregue pela empresa também 

influencia o modelo organizacional, principalmente porque determina o perfil e o 

dimensionamento de recursos necessários para a produção do produto ou serviço. 

No caso da Philips, já foi mencionado, por exemplo, a característica dos ativos 

imobilizados utilizados na produção dos produtos de iluminação. Dessa forma, o 

tipo de produto ou serviço define os graus de liberdade na tomada de decisão dos 

gestores do negócio e, portanto, influenciam os principais processos 

organizacionais. 

 

Como elementos formais do projeto de organizações, definem-se: tarefa, pessoas, 

sistemas de seleção/desenvolvimento, estrutura, sistema de medição e sistemas de 

recompensas. 

 

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

atividade fim do negócio seja cumprida e, desta forma, o produto ou serviço seja 
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produzido. O conjunto de tarefas deve ser distribuído de tal forma que cada indivíduo 

tenha  responsabilidade sobre algumas tarefas. Assim, define-se a descrição de cargo de 

cada indivíduo da empresa que, obviamente, depende da estrutura organizacional e dos 

processos. 

 

Pessoas: este elemento é fundamental para qualquer modelo organizacional, apesar de 

muitas vezes ser esquecido ou deixado para uma definição posterior aos outros 

elementos. O projeto organizacional deve considerar que cada pessoa tem diferentes 

habilidades, formação, valores e atitudes que são mais apropriados para determinados 

tipos de cargos/funções. Portanto, uma avaliação detalhada em relação às pessoas serve 

para alocar corretamente as descrições de cargos, avaliação de desempenho e sistema de 

recompensa, de tal forma que exista sincronia entre os elementos do modelo (sistema) e 

as pessoas que o executam. 

 

Sistema de Seleção/Desenvolvimento:  apesar de alguns livros não definirem o sistema de 

seleção e desenvolvimento como um elemento formal de projeto de organizações, 

verifica-se a importância dele quando abordamos o fator humano dos modelos 

organizacionais. Parece óbvio que nenhuma organização funciona sem pessoas 

adequadas, entretanto, muitas vezes, modelos organizacionais falham por falta de cuidado 

na questão de recursos humanos. A grande causa destes insucessos é a fragilidade dos 

sistemas de seleção e desenvolvimento de pessoas. É através de seleção e 

desenvolvimento que se consegue, no curto e longo prazo, ter profissionais disponíveis 

com perfil adequado para as necessidades do modelo organizacional. Portanto, existe 

uma clara relação entre as escolhas dos elementos do projeto organizacional e a 

seleção/desenvolvimento de pessoas, pois cada conjunto de elementos determina uma 

necessidade diferente de perfis de profissionais. 

 

Estrutura Organizacional: quando atividades, responsabilidades e autoridade são alocadas 

a determinados cargos/indivíduos e estes cargos são coordenados vertical e 

horizontalmente, define-se o desenho da estrutura organizacional. Desta forma, cada tipo 



 

  

37

de arranjo desta estrutura representa uma forma de organização que, além do 

organograma, estabelece a inter-relação entre os cargos. 

A seguir, estão concisamente descritas as diversas formas de organização: 

 

1 - Organização Funcional 

Este tipo de organização agrupa atividades de acordo com as funções de negócio. É a 

forma mais simples e lógica de organização, em que as pessoas são alocadas conforme 

suas especialidades (expertise). É muito utilizada quando a empresa tem uma única linha 

de produtos ou quando seus produtos têm similaridade acentuada. 

 

Vantagens 

- Enfatiza a eficiência de recursos específicos; 

- Facilita a economia de escala e o controle de custo; 

- Facilita a supervisão através da gestão funcional; 

Restrições 

- Dificuldade de gestão quando as linhas de produtos são muito distintas, fazendo 

com que a especialidade na função concorra com a especialidade no(s) produto(s). 

- Pode criar dificuldade na medição de desempenho e determinação de recompensa, 

pois bons desempenhos nas funções não necessariamente geram um bom 

desempenho no negócio (ótimo local x ótimo global). 

- Em empresas grandes e complexas, a tomada de decisão pode ser lenta, 

principalmente se os trade-offs são alocados exatamente na interface entre as 

áreas. 

O Organograma 2 demonstra um exemplo de uma estrutura funcional.  

 

Organograma 2 – Exemplo de estrutura Func ional. 
Fonte: Kramer, Robert J., 2001, p.11 
 

Gerente Geral

Manufatura Engenharia Vendas Logística
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2 - Organização por produto 

 

Quando a comunicação lateral entre as áreas e o foco em diferentes linhas de produto  se 

torna fundamental para o resultado do negócio, a organização por produto passa a ser 

uma boa alternativa de estrutura. Neste tipo de organização, cada unidade de produto 

possui as principais funções sob sua responsabilidade. 

 

Vantagens 

- Facilita a formulação e implementação da estratégia por produto; 

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

- Facilita a medição do desempenho da contribuição de cada produto para o 

negócio; 

- Facilita a decisão entre as funções. 

- Incentiva o desenvolvimento de tecnologia específica e customizada. 

Restrições 

- Maior custo, em função de multiplicação de funções; 

- Menor especialização funcional; 

- Potencial conflito entre Unidades de Produto e Unidades de Negócios. 

 

O Organograma 3 demonstra um exemplo de estrutura por produto. 

 

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

 

Gerente Geral

Produto A Produto B Produto C Produto D

Staff
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3 - Organização por processo 

Este tipo de estrutura é organizado em função dos principais processos do negócio 

(chamados processos de linha), formando times multifuncionais que têm o objetivo de 

cumprir as atividades relativas a seu macro processo. A especialidade funcional não 

desaparece, e sim fica organizada por processo. As funções de apoio (Finanças, Recursos 

Humanos, etc.) formam áreas paralelas que suportam os times dos processos. 

Vantagens 

- Integração de processos; 

- Mantém a especialidade funcional sem necessariamente comprometer a 

integração; 

- Menos níveis hierárquicos. 

Restrições 

- Dificuldade para definir as fronteiras de cada processo-chave; 

- Algum impacto em cultura organizacional, pois altera o formato de hierarquia e 

decisões; 

- Potencial dificuldade em encontrar líderes de processos (different mindset). 

A figura abaixo demonstra um exemplo de estrutura por processo 

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

Gerente Geral

Processo A     (time)

Processo B     (time)

Processo C    (time)

(Staff)
Finanças
Recursos Humanos
Jurídico

Gestor do Processo

Gestor do Processo

Gestor do Processo
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4 - Organização Matricial 

Este tipo de estrutura estabelece mais de uma linha de comando/reporte para cada 

gerência. As linhas de comando mais comuns são as funcionais e as geográficas. Por 

exemplo, uma empresa multinacional que tem um gerente de marketing reportando para 

um gerente geral de seu país e para um gerente funcional de marketing da matriz. 

 

Vantagens 

- Gera um balanço entre as principais componentes de uma organização: produto, 

geografia e função; 

- Força decisões que consideram diversos aspectos; 

- Possibilita boa diversidade de carreiras (funcional, gerência geral, etc.). 

 

Restrições 

- Possível lentidão na tomada de decisão; 

- Complexidade adicional nos processos e duplicidade de reportes; 

- Maior custo da estrutura. 

 

O Organograma 5 demonstra um exemplo de estrutura matricial. 

 

Organograma 5 – Exemplo de estrutura Matricial 
Fonte: Kramer Robert J., 2001, p.33 

Gerente Geral

Manufatura

Gerente Geral
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Ger. Manuf.

Ger. Logística

Ger. Marketing

Ger. Manuf.

Ger. Logística

Ger. Marketing

Ger. Manuf.

Ger. Logística

Ger. Marketing
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5 - Organização Mista 

É muito utilizada por grandes empresas multinacionais que precisam manter estruturas 

com representação geográfica e por produto ou função na mesma organização. O objetivo 

é garantir que exista igual ênfase para cada aspecto. Desta forma o Gerente Geral teria 

que sempre considerar questões funcionais e/ou geográficas e/ou de produto numa 

mesma operação. Por exemplo, na figura seguinte, a estrutura seria de produto, se não 

fosse a necessidade de ter times focados nos países X e Y, devido a estratégias 

específicas para estes países. 

 

Vantagens 

- Garante uma análise estratégica ampla em termos de função, geografia ou 

produto; 

- Força um balanço entre os aspectos (funcional, geográfico, prod uto), sem 

qualquer prioridade (diferente da estrutura matricial que normalmente prioriza um 

aspecto). 

Restrições 

- Constante desconforto na relação entre os executivos; 

- Gestão muito mais complexa; 

- Duplicidade de responsabilidades; 

- Maior custo da estrutura. 

O Organograma 6 demonstra um exemplo de estrutura Mista. 

 
Organograma 6 – Exemplo de estrutura Mista 
Fonte: Kramer, Robert J., 2001, p.26 
 

Gerente Geral

Gerente 
Produto A

Gerente 
Produto B
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Sistema de medição: Para medir o desempenho de qualquer organização é necessário 

estabelecer métricas que retratem o resultado em relação ao objetivo geral da empresa, 

assim como em pontos específicos. Portanto, o sistema de medição tem que abordar 

questões financeiras e operacionais. Além disso, as métricas podem focar as atividades 

em andamento ou em desempenho passado, dependendo do propósito da medição. Por 

exemplo, se a intenção é medir status atual e gerar possível ação de correção, a métrica 

deve estar posicionada de forma a permitir análise e ação. Finalmente, as métricas podem 

ser objetivas (com indicadores precisos) ou subjetivas (sem indicadores específicos). Tais 

características serão abordadas mais adiante na descrição do modelo proposto (item 5 da 

dissertação). 

 

Um ponto importante a ser observado é a análise dos trade -offs e responsabilidades sobre 

as decisões na determinação de sistemas de medição. As métricas precisam monitorar os 

dois lados de cada um dos principais trade-offs do negócio e suas conseqüências, para 

permitir uma gestão equilibrada da empresa. Sendo assim, fica clara a relação entre o 

sistema de medição e os demais elementos do projeto organizacional (estrutura, sistema 

de recompensa, pessoas e tarefas). 

 

Sistema de recompensas 

Os sistemas de recompensas têm como objetivo induzir as pessoas a se juntar à 

organização e a trabalhar, segundo as diretrizes de seu modelo organizacional e na 

direção de certas metas estabelecidas pela empresa. Em outras palavras, as recompensas 

buscam motivar os indivíduos a entrar na organização e a agir conforme o que se espera 

deles. Para que isto funcione, parte-se do princípio que todos os indivíduos agem de 

acordo com seus interesses e, portanto, se seus interesses estão nas recompensas 

(benefícios/ganhos condicionados a resultados em métricas) propostas pela empresa, 

estes indivíduos agirão no sentido dos objetivos da empresa. Vide detalhes de 

características de recompensas no modelo proposto (item 5). 

 

As duas principais características dos sistemas de recompensa são o critério de alocação 

das recompensas e a natureza destas recompensas. A alocação das recompensas pode 
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estar totalmente relacionada a resultados medidos, quando os sistemas de medição e 

recompensas estão intrinsecamente ligados. Ou então, o critério de alocação pode estar 

relacionado a fatores qualitativos como “senioridade”, histórico de carreira ou mudança 

de local de trabalho. Ou ainda, a alocação das recompensas pode ser uma mistura de 

resultados medidos e fatores qualitativos. 

 

A natureza de recompensas pode ser dinheiro, benefícios adicionais, promoções, cargo de 

acordo com expectativas e segurança no emprego. A aplicação de cada tipo de 

recompensa depende do negócio em que está inserida a empresa e das características 

pessoais dos funcionários que esta empresa necessita ter. Por exemplo, se a organização 

quer ter profissionais agressivos e que assumem mais riscos, as recompensas devem ser 

mais ligadas a dinheiro e benefícios e não à segurança no emprego. 

 

Interdependência entre os elementos 

Na descrição de cada um dos elementos do projeto organizacional, percebe-se a forte 

interligação entre eles. Desta forma, a escolha de um dos elementos deve ser baseada na 

análise ampla de todo o modelo, considerando todos os impactos desta escolha nos 

demais elementos do projeto e, conseqüentemente, no modelo como um todo. Portanto, a 

utilização do raciocínio de causa-efeito é importante para efetuar as escolhas do projeto 

organizacional.  
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3. PESQUISA DE REFERÊNCIAS EXTERNAS 

 

3.1 O processo de pesquisa 

 

Esta pesquisa tem como objetivo coletar informações em outras empresas, para gerar 

bons insights para o modelo organizacional a ser proposto. Desta forma, verificam-se os 

modelos organizacionais (processos, estrutura, métricas, sistemas) nestas empresas de 

diversos segmentos e as práticas utilizadas por elas. Assim, enriquece-se o material para 

análise das hipóteses do pré-diagnóstico do caso em questão, por meio de comparações 

em assuntos específicos (padrões de desempenho, modelo organizacional e práticas de 

operações) com empresas em diversas situações. 

 

Vale ressaltar que esta pesquisa não tem como objetivo  encontrar uma lógica simplista de 

similaridade entre as empresas e o presente caso analisado, para definir o modelo a ser 

proposto. Mesmo porque, as empresas pesquisadas não pertencem ao mesmo mercado, 

não possuem estrutura de capitais similares e têm realidades distintas. Portanto, esta 

pesquisa serve somente como referência externa de tendências, dificuldades comuns e 

ações implementadas para enfrentar tais dificuldades. Trata-se de um material para 

aprofundar as análises dos aspectos importantes para o modelo a ser proposto, 

propiciando estímulo que possibilite um melhor entendimento das diversas maneiras de 

configuração do modelo organizacional.  

 

O processo de pesquisa: 

 

Esquema 5 – Processo de Pesquisa adotado na pesquisa de referências externas 
Fonte: Elaboração própria do autor 
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1 - Identificação das hipóteses de pesquisa e aspectos explorados 

Nesta fase inicial do processo de pesquisa, foram levantadas hipóteses em haveria 

oportunidades de melhoria ao longo dos processos da Philips e, por conseqüência, 

melhores práticas seriam encontradas em empresas do mercado. Além disso, para facilitar 

a pesquisa, com base nas oportunidades de melhoria, foram definidos os principais 

aspectos do modelo de operações que serviriam de orientação para as entrevistas e 

análises. 

Sendo assim, o principal produto desta fase foi uma lista de áreas e oportunidades de 

melhoria (anexo 1) que seriam investigadas e uma priorização de aspectos a serem 

explorados. 

 

Principais aspectos a serem explorados (em ordem de prioridade): 

Ø Processos de negócio 

Ø Objetivos, Métricas e Incentivos 

Ø Estrutura Organizacional 

Ø Interfaces com outras áreas e organizações 

Ø Infra-estrutura e Tecnologia 

 

2 - Montagem do questionário 

Para facilitar a pesquisa, a montagem do questionário foi baseada nos aspectos a serem 

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

 

3 - Escolha das empresas (quadro de priorização) 

Considerando-se que a pesquisa a ser realizada é qualitativa, o processo de escolha das 

empresas deve obedecer a critérios que facilitem a futura análise para recomendação do 

modelo organizacional. Desta forma, dois critérios são escolhidos para orientar o 

processo de seleção:  

a. facilidade de acesso para levantar informações detalhadas;  

b. relevância em termos de impacto para a análise (aspectos a serem explorados).  

O segundo critério obedece à ordem de prioridade de aspectos a serem explorados 

(mencionada anteriormente). 
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Além destes critérios, é importante lembrar que a pesquisa deve levantar referências de 

padrão de desempenho, modelo organizacional e melhores práticas de operações, que 

podem ser através de benchmarking interno ou externo, competitivo ou não- 

competitivo2. Por conseqüência, quatro grupos de empresas são definidos de acordo com 

o perfil e a similaridade de características: 

Ø Best practices – empresas reconhecidas como exemplo de desempenho superior 

em termos de operações; 

Ø Universo Philips – empresas (outras divisões) do grupo Philips 

Ø Similares – empresas que atuam em mercados consideravelmente similares ao 

mercado de Iluminação (Ex.: materiais de construção) 

Ø 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.  

 

Esquema 6 – Matriz de priorização de empresas para pesquisa 
Fonte: Elaboração própria do autor 
 
                                                 
2 SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, Administração da Produção. São Paulo: Atlas 2002, 
p.596 
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Sendo assim, é 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 execução das entrevistas. 

 

4 - Entrevistas 

As entrevistas são realizadas com profissionais diretamente ligados às áreas de foco da 

pesquisa. Vale lembrar que o questionário de entrevista é enviado anteriormente aos 

entrevistados para ajudar na preparação. 

A pesquisa é realizada com 14 empresas, sendo que 90% são realizadas pessoalmente e 

10% por telefone. 

A duração das entrevistas é de aproximadamente quatro horas, com algum tempo 

posterior adicional para esclarecimentos e envio de informações faltantes. 

 

5 - Compilação dos resultados 

O resumo por empresas, contendo as principais informações para análise, encontra-se, em 

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

 

6 - Análise e resumo dos resultados 

Esta fase contempla a análise conjunta dos resultados das entrevistas com as empresas e 

uma comparação com a situação na Philips. Com isso, consegue-se obter extrato 

importante em termos de referência para as propostas de mudança no modelo 

organizac ional da empresa. 

 

3.2 Resumo dos resultados 

 

Grande preocupação com a integração dos processos e velocidade 

- Estrutura de Logística Integrada é uma tendência nas empresas, principalmente 

naquelas em que a eficiência em custos é fundamental para a vantagem 

competitiva; 
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- Em algumas empresas, o processo de planejamento é utilizado como forma de 

atingir uma maior velocidade no atendimento ao mercado e, portanto, parte 

integrante da estratégia organizacional; 

- Em empresas que precisam constantemente adequar seu nível de produção ou 

importação à demanda de mercado, as decisões sobre o nível de produção e 

estoques ficam sob a responsabilidade de uma área integrada que coordena a 

produção/importação para comportar as oscilações de demanda; 

- Obviamente, cada mercado exige uma determinada flexibilidade do modelo 

operacional. Entretanto, poucas são as empresas que demonstram consciência a 

respeito da flexibilidade exigida e da viabilidade de implementá-la, em função do 

perfil do negócio. Em alguns casos, constatou-se que a organização busca uma 

flexibilidade operacional que não é viável em função da base industrial; 

- Verificou-se, como fator crítico nos modelos organizacionais, o gerenciamento 

das interfaces entre as diversas áreas envolvidas na operação (Vendas, Marketing, 

Logística, Industrial); 

- Base de dados dentro de sistemas integrados, com rápido acesso para análise e 

tomada de decisões. 

 

Métricas e Incentivos 

- Algumas empresas apresentam métricas “comuns” entre áreas posicionadas nas 

interfaces, para garantir ponderação de objetivos das áreas; 

- A maioria das empresas sente falta de uma maior “coerência” entre os objetivos 

da organização e as métricas/incentivos das áreas funcionais. Necessidade de 

cuidado com alinhamento e desdobramento dos objetivos organizacionais; 

- Evidência de conflitos quando métricas e incentivos não estão alinhados. Fica 

claro que, na maioria dos casos, as métricas não são definidas com base em 

análise sistêmica do modelo organizacional, e sim em processos específicos ou 

áreas isoladas; 

- Constatou-se muito foco nos indicadores funcionais, que, muitas vezes, 

concorrem entre si em lados opostos dos trade-offs (ex.: giro de estoque e output 

de fábrica); 
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- Muitos entrevistados citaram métricas e incentivos como um dos aspectos mais 

críticos em suas empresas. 

 

Estrutura Organizacional 

- Ênfase na estrutura funcional, com alguns casos matriciais, principalmente em 

empresas multinacionais; 

- Nas empresas consideradas Best Practices em eficácia operacional, a área de 

Operações participa na definição da estratégia da empresa, com o objetivo de 

garantir a aderência das ações com a realidade operacional; 

- Nota-se uma preocupação em integrar as atividades de operação em uma área 

unificada (Logística, Supply Chain, Operações).  

 

Ferramentas e sistemas 

- Sistema ERP como integrador de atividades transacionais. Utilizado como 

facilitador para a coordenação; 

- Pouca evidência de sistemas satélites para suportar atividades de planejamento. 

Na maioria dos casos, planilhas em Excel são os sistemas utilizados para análise. 

Desta forma, a padronização de informações torna-se um ponto de atenção; 

- Integração de informações entre empresas é uma forte tendência, com os objetivos 

de reduzir custos transacionais e melhorar informações para planejamento. 
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4. A ANÁLISE DO CASO 

 

4.1 Modelo atual x Exigências de desempenho 

 

Considerando as entrevistas com executivos da empresa analisada, a avaliação de 

resultados parciais e finais, o referencial teórico e a comparação com empresas de 

mercado (pesquisa qualitativa), conclui-se que o modelo atual do caso analisado tem uma 

estrutura organizacional funcional demasiadamente polarizada nas áreas Comercial e 

Industrial. Todas as demais áreas acabam servindo de suporte (prestação de serviço) para 

as duas principais. Mesmo a área de Logística, que supostamente teria uma participação 

nas operações, não atua ativamente nos processos denominados “de linha” (de operação). 

Como conseqüência, todas as decisões estratégicas e de modelagem de operação ficam 

sob a responsabilidade ou análise destas duas áreas (Industrial e Comercial).  

 

Em resumo, na prática acabam existindo duas organizações dentro de uma mesma 

organização. Assim, o resultado natural deste modelo é a existência de muita negociação 

interna entre a área Industrial e a Comercial, para a maioria das decisões estratégicas e 

operacionais. Em muitos casos, a geração de resultado em uma prejudica o resultado da 

outra, pois existe uma série de trade-offs (vide descrição mais adiante) importantes na 

interface entre estas duas áreas, principalmente porque o processo de planejamento está 

dividido entre planejamento industrial e planejamento comercial. Nesta situação, os 

executivos convivem com altíssimo índice de informação assimétrica e conflito na 

priorização da agenda de objetivos. Por exemplo, a área Industrial sempre defende a 

expansão dos ativos industriais locais (no País), em detrimento de importação de 

produtos acabados diretamente de outras fábricas. Em contrapartida, a área Comercial  

busca alternativas menos custosas de suprimento de produtos acabados para negociar 

melhores custos com a área Industrial, gerando tensão e negociação no processo de make 

or buy da empresa. Isto, além de distorcer os processos de decisão, termina por prejudicar 

também o foco das duas áreas em objetivos importantes, tais como  a busca por eficiência 

industrial e a geração de demanda de mercado. 
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Uma análise simplista poderia concluir que o papel de gerenciar a atuação das duas áreas 

(Industrial e Comercial) deveria ser do CEO (Chief Executive Officer) da empresa, que 

serviria de juiz nas principais questões, evitando as negociações que distorcem as 

decisões. Entretanto, é fácil de perceber que quando alguém, em última instância, tem 

que decidir sobre algo, este alguém precisa de uma análise adequada para basear sua 

decisão. É neste ponto que reside o problema, pois as análises são realizadas pelas 

próprias áreas interessadas, que, obviamente, distorcem o parecer com muita informação 

assimétrica. Desta forma, as reuniões de decisão tornam-se uma espécie de tribunal em 

que existem sempre duas partes interessadas em lados opostos dos trade-offs. Portanto, 

existe grande chance de lentidão nas decisões (como nos tribunais) ou decisões finais que 

não são maximizadoras de valor para a empresa. 

 

Outra alternativa de solução proposta para o problema, poderia ser a simples mudança 

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 mão dos resultados das áreas em função dos resultados globais da 

empresa. Porém, esta solução funcionaria somente se acreditássemos que a mudança de 

um único elemento (incentivos) do modelo organizacional poderia resolver os principais 

problemas atuais. É preciso lembrar que os demais elementos (ex.: estrutura e atribuição 

de responsabilidades) também precisam ser revistos para criar um conjunto/modelo 

adequado para a solução. 

 

Portanto, com base nas oportunidades de melhoria descritas, conclui-se que o modelo 

organizacional atual apresenta resultado falho em relação às exigências de desempenho 

que a empresa enfrenta. A velocidade e correção nas decisões, principalmente na 

modelagem dos ativos industriais e na definição do fluxo de produção/vendas, ficam 

prejudicadas em função das conseqüências geradas pelo modelo. Além disso, o estresse 

gerado pelos processos de decisão traz impactos negativos também para o desempenho 

funcional dos executivos e colaboradores, prejudicando a busca dos objetivos estratégicos 
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de excelência em Marketing e eficiência operacional, para enfrentar o ambiente que 

atualmente se apresenta. 

 

 

4.2 Os trade-offs da operação3 

 

Como já citado nesta dissertação, é importante entender os trade-offs da operação para 

maximizar o desempenho global da empresa. As decisões a serem tomadas nas operações 

dependem de uma priorização relativa dos objetivos de desempenho das empresas. Para 

executar esta priorização, deve-se levar em consideração que, ao menos no curto prazo, a 

melhoria de desempenho de um objetivo significa o sacrifício (ou piora) do desempenho 

de outro objetivo. Ou seja, o bom desempenho de um objetivo ocorre em detrimento do 

resultado em outro objetivo. Esta regra é denominada de “paradigma de troca” (ou de 

compromisso).  

 

Na obra em que o presente capítulo está fundamentado, os autores mencionam Wickham 

Skinner com a seguinte citação, comparando este paradigma ao projeto de um avião: 

 

 no caso de um avião, as trocas (compromissos) envolvem assuntos como velocidade de 

cruzeiro, distâncias de decolagem e pouso, custo inicial, manutenção, consumo de combustível, 

conforto do passageiro e capacidade de carga ou de passageiros. Por exemplo, ninguém pode 

fazer o projeto de um avião de 500 passageiros que pode pousar sobre um porta-aviões e 

também romper a barreira do som. 

 

Entretanto, este paradigma de troca deve ser complementado com uma consideração 

importante que tem relação com o tempo e o atual conjunto de restrições ao modelo de 

operações da empresa. O paradigma de troca (ou compromissos) tem total aplicação nos 

curto / médio prazos, em que as condições (restrições) ambientais, econômicas e técnicas 

não são modificadas. Ou seja, quando não 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 restrições 

que impede a melhoria de ambos os objetivos de desempenho. Assim, consegue-se alterar 

o eixo (pivô) do trade-off e melhorar simultaneamente ambos os objetivo s de 

desempenho (vide figuras a seguir). 

 

Curto prazo: troca de desempenho entre os objetivos. 

Esquema 7 – ilustração de trade -off no curto prazo 
Fonte: adaptado de Slack; Chambers; Johnston, 2002, p.610 
 

Longo Prazo: movimentação do eixo (pivô) do trade-off. 

 

Esquema 8 – ilustração de trade -off no longo prazo 
Fonte: adaptado de Slack; Chambers; Johnston, 2002, p.610 
 

Os trade-offs são inerentes a qualquer tipo de negócio. Por exemplo, em uma empresa de 

bens de consumo com atividades industriais, os trade-offs da operação mais comuns são: 

- nível de estoque x nível de serviço; 

- otimização de custos x nível de serviço; 

- nível de estoque x  utilização de capacidade de fábrica; 

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

- variedade de produtos x otimização de portfolio. 
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É importante salientar que a otimização do conjunto dos principais trade-offs da operação 

de cada empresa determina grande parte da vantagem competitiva das organizações. 

Além disso, são as decisões operacionais efetuadas pelos exec utivos das empresas que 

geram os resultados em cada trade-off. E, estas decisões, por suas vez, são impactadas 

pelo modelo organizacional estabelecido na empresa. São os processos, estrutura, 

métricas, incentivos e sistemas que vão facilitar e influenciar as definições oriundas 

destas decisões. 

 

Sendo assim, a arquitetura organizacional deve considerar os trade-offs e as futuras 

possibilidades de alteração em seus eixos na concepção do modelo organizacional, 

propiciando condições favoráveis para as análises e decisões da operação. Desta forma, o 

projeto do modelo organizacional e o gerenciamento de operações conseguem alinhar a 

empresa às necessidades de mercado (clientes e concorrentes), considerando todas as suas 

restrições econômicas e técnicas. 

 

Em relação às restrições econômicas, vale ressaltar os pontos mencionados no item 2.1, 

em que são descritos os aspectos econômicos inerentes ao negócio da indústria de 

iluminação e, conseqüentemente, as prioridades e restrições impostas à gestão. Estas 

prioridades e restrições geram uma maior ou menor relevância em determinadas decisões 

executivas e, portanto, tornam alguns trade-offs mais importantes que outros, pelo menos 

no que diz respeito às diferentes decisões de curto, médio e longo prazos. 

 

No estudo desta dissertação, considerando a análise econômica e os requisitos 

ambientais/mercadológicos, os trade-offs mais importantes no curto e médio prazo para a 

Philips (divisão de Iluminação) estão principalmente nos processos de planejamento e 

vendas, quando se executa a previsão de vendas, a determinação dos volumes de 

produção e o dimensionamento dos ativos industriais. Mais adiante, no modelo proposto 

(item 5 desta dissertação), estarão relacionados os principais trade-offs considerados na 

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

quando se realiza o projeto de um modelo organizacional: 

 

a. Entender relações de troca nos trade-offs, ou seja, o que se ganha e o que se perde 

em cada movimentação do trade-off, quando decisões são tomadas nestas relações 

de troca. Assim, consegue-se determinar elementos do modelo, tais como 

estrutura, métricas e incentivos, que contribuem para a otimização dos trade-offs 

e, por fim, para a maior geração de valor para a empresa. 

 

b. Não incentivar diferentes áreas sobre lados opostos dos principais trade-offs, para 

evitar conflitos não produtivos. Este incentivo equivocado gera a busca 

exacerbada de objetivos de desempenho opostos e, assim, ocasiona a falta de 

visão sistêmica em relação ao negócio e ações individualistas por parte dos 

executivos. É a conhecida “luta por ótimos isolados” nos departamentos da 

organização; 

 

c. Buscar alterações nos pivôs dos trade-offs a médio /longo prazo, para otimizar os 

dois objetivos de desempenho de cada trade-off. Toda gestão não pode perder o 

foco na melhoria estrutural do desempenho da organização nos importantes 

objetivos do negócio, mesmo sabendo que pode demandar um tempo consideráve l 

para tal melhoria. Por exemplo,  custo de distribuição física e nível de serviço ao 

cliente não devem ser vistos como objetivos estritamente antagônicos. Eles 

precisam ser considerados como passíveis de melhoria simultânea no médio 

prazo, com incentivos para projetos de excelência funcional.  

 

 

4.3 A geração de valor 

 

Além de analisar os trade-offs, é importante entender como o modelo organizacional 

pode influir nos resultados financeiros bem como as componentes de valor que geram os 

resultados financeiros das empresas. O Esquema 9 demonstra a árvore de consolidação de 
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resultados, que indica os “caminhos” para influenciar os principais indicadores de 

medição de resultados na Philips: EPR (Economic Profit Realized) e Cash Flow. 

 

 
Esquema 9 – Árvore de consolidação de resultados para geração de valor 
Fonte: Philips (departamento de Controladoria)  

 

É fundamental entender como as componentes (vendas, custo de produtos, ativo fixo, 

inventário, contas a receber e contas a pagar) são impactadas pelas atividades e decisões 

(trade-offs) existentes nas operações da Philips. Assim, consegue-se detectar os principais 

fatores que devem ser analisados ao concebermos a arquitetura organizacional, para 

propiciar alinhamento estratégico e incentivar ações dos executivos que gerem os 

resultados financeiros esperados para a empresa. 

 

 

4.4 As componentes de valor prioritárias para o modelo organizacional 

 

No caso analisado, percebe-se claramente uma necessidade de revisão do modelo, com 

foco nos seguintes elementos: processos, estrutura organizacional e métricas a fim de 

melhorar o desempenho global da empresa. Existe disfunção em relação a alguns 
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aspectos, como responsabilidade sobre resultados, autonomia para tomada de decisão, 

métricas e incentivos, o que gera equívocos, conflitos e lentidão na tomada de decisão. 

Com uma análise sistêmica e a revisão do modelo organizacional, concluímos quais as 

componentes de valor são prioritárias para a solução proposta, lembrando que em cada 

caso as prioridades podem ser diferentes. Na situação da Philips, o diagnóstico aponta 

maior atenção para três componentes de valor: custo do produto, ativo fixo e inventário. 

A maioria dos conflitos existentes e deficiências apresentadas está em processos que 

decidem ações sobre estas componentes. 

 

Assim, algumas alavancas que afetam estas componentes de valor devem ser alteradas. 

Por exemplo, uma maior integração nos processos de planejamento reduziria as 

negociações internas e, portanto, a lentidão nas decisões. Outro exemplo, seria a melhor 

estimativa de vendas por meio de  monitoramento mais eficiente da demanda de mercado.  

 

Portanto, com alterações nas alavancas, principalmente aquelas ligadas ao processo de 

planejamento, consegue-se melhorar a geração de resultado e minimizar o capital 

investido no negócio, para então gerar mais valor. 
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5. O MODELO PROPOSTO 

 

5.1 Premissas consideradas para a proposta 

 

Ø Estratégia da empresa (no caso Philips – Divisão de Iluminação) com os fatores 

prioritários de Excelência em Marketing, Inovação e Excelência Operacional. 

Lembrando que a proposta da dissertação é focar na efetividade do modelo 

organizacional, frente aos desafios impostos pelo ambiente e pelas prioridades 

estratégicas da empresa. 

 

Ø Análise do negócio sob a ótica econômica (ver item 2.1) que estabelece um 

paradigma (45% de ativos imobilizados, com relativa flexibilidade para alterações 

nas fábricas).  

 

No negócio de Iluminação, as decisões de dimensionamento de ativos industriais são de 

médio prazo (acima de 1 ano), exigem um tempo necessário para implementação de 

modificações (re-alocações) destes ativos industriais. Já as decisões de curto prazo 

(menos de um ano) ficam restritas ao planejamento dos ativos circulantes, onde a 

coordenação de volumes de produção e estoques é relevante para maximizar a utilização 

dos ativos imobilizados e gerar valor em termos de resultados. 

 

Ø Foco do estudo é a gestão integrada das operações, incluindo vendas e manufatura 

Os detalhes do modelo proposto serão sempre focados nas áreas operacionais 

(industrial, logística, vendas) e suas interfaces. 

 

Objetivos prioritários do modelo  

Ø Análise ampla dos trade-offs que geram resultados para maximizar o valor da 

empresa, sempre equilibrando as forças/incentivos que influenciam as ações dos 

executivos. 

Ø Alinhamento entre estratégia, estrutura, responsabilidades e incentivos 
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Ø Velocidade na tomada de decisões 

 

Ações / Alterações propostas 

Ø Alterar a estrutura organizacional, para minimizar os conflitos e a lentidão na 

tomada de decisão; 

Ø Revisar responsabilidades e autonomia para decisões sobre os principais trade-offs; 

Ø Redefinir os incentivos, visando reduzir ao máximo os “desbalanceamentos” dos 

incentivos em lados opostos dos trade-offs; 

  

5.2 Estrutura Proposta e responsabilidades 

 

O arranjo de estrutura proposto é o funcional, cujo foco principal é a coordenação das 

funções para garantir a integração da empresa. Neste caso, o Gerente Geral (CEO) tem a 

responsabilidade de zelar pela implementação correta da estratégia e o balanceamento das 

funções que atuam no mercado em questão (Brasil). Cabe lembrar que cada gerente 

funcional mantém ligação com áreas na matriz apenas para manter o constante 

aprimoramento funcional das respectivas áreas.  

 

 

Esquema 10 – Proposta de processos ao longo da estrutura 
Fonte: Elaboraçãp própria do autor 
 

Atribuição de responsabilidades 

 

A área Industrial fica responsável pelas atividades industriais, incluindo a gestão de 

tecnologia de fabricação, a gestão dos ativos industriais imobilizados, a produtividade e a 

qualidade dos produtos. Em função destas responsabilidades, as principais decisões das 

RH / IT / Finance / Qualidade 

Planej.Planej.Manufat.Manufat. ComprasCompras Customer
Service

Customer
Service VendasVendas

LogísticaLogística ComercialComercialIndust.Indust.
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quais a área Industrial tem autonomia são o dimensionamento de recursos (operacionais) 

utilizados na produção, escolha de novas tecnologias para o processo produtivo e 

aprovação técnica de materiais alternativos para o processo produtivo. 

 

Já a área de Logística concentra suas responsabilidades sobre os processos de 

Planejamento Integrado e Compras, mais detalhadamente sobre suprimentos e despesas 

operacionais, gestão de fornecedores, gestão de ativo circulante, programação industrial, 

custo variável, dimensionamento de ativos imobilizados e nível de serviço. 

Especificamente no processo de planejamento, existem duas principais responsabilidades 

em termos de tomada de decisão: decisões de médio/longo prazo e curto prazo. Nas de 

médio/longo prazo, os ativos industriais (imobilizados) são avaliados em relação à 

necessidade e re-dimensionamento. São decisões que modelam a cadeia logística de 

abastecimento do mercado, por exemplo make or buy ou tamanho da fábrica local. Já nas 

decisões de curto prazo, a principal análise refere-se à otimização da utilização dos ativos 

industriais existentes e coordenação do fluxo de materiais, objetivando o bom 

desempenho operacional (nível de serviço, custos, ativos circulantes , etc.). 

 

É necessário observar que: os processos de planejamento ficam centralizados em uma 

área de Planejamento (integrado), que inclui também a coordenação do fluxo de materiais 

com os fornecedores; ao passo que a área de Compras tem seu escopo focado na 

determinação da base de fornecimento, na negociação com fornecedores e na gestão de 

contratos. 

 

No caso da área Comercial, a responsabilidade fica centrada na gestão das vendas dos 

produtos no mercado (incluindo previsão de vendas) e no Customer Service. Com isso, 

esta área tem como atividades prioritárias a gestão da demanda (volume e valor) 

incluindo política comercial e contas a receber, o marketing, a gestão do nível de  serviço 

(com distribuição física de produtos) e a previsão de vendas (interface com Logística). 
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Importante mencionar que as três áreas (Manufatura, Logística e Comercial) têm nível de 

Diretoria, se reportando ao CEO, enquanto as áreas subseqüentes têm nível de gerência, 

se reportando às respectivas Diretorias. 

 

5.3 Trade-offs considerados e suas localizações 

 

No Quadro 3, os principais trade-offs considerados na concepção do modelo, assim como 

a localização deles. Esta localização significa qual área tem responsabilidade ou domínio 

sobre as decisões em cada um dos trade-offs. Como mencionado anteriormente, os trade-

offs são alocados, preferencialmente, em uma única área para facilitar o processo 

decisório. Entretanto, nem sempre isto é possível e, portanto, a alocação de trade-offs ao 

longo do modelo/estrutura deve ser cuidadosamente definida, priorizando as principais 

decisões das operações e analisando as conseqüências nos processos, nas métricas e nos 

incentivos. 

Nos casos em que existem duas áreas participando das decisões, faz-se necessária a 

implementação de métricas para balancear os respectivos trade-offs relacionados. Estas 

métricas podem ser indicadores que equilibram os trade-offs ou métricas cruzadas entre 

as duas áreas. Desta forma, evitam-se conflitos oriundos de objetivos em lados opostos 

dos trade-offs. Como exemplo, pode-se citar o trade-off no 8 em que as áreas de 

Planejamento e Manufatura influenciam o resultado do trade-off, pois Planejamento ao 

decidir o volume a ser produzido na fábrica (programação) impacta no custo real de 

produção, uma clara métrica da área de Manufatura. Portanto, neste caso, recomenda-se a 

utilização de métrica cruzada em que a área de Planejamento, assim como a de 

Manufatura, também é avaliada com o indicador de custo de transformação do produto. 

Esta interface é descrita mais adiante, como uma das interfaces mais importantes a serem 

gerenciadas. 
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Quadro 3 – Trade-offs de operação e respectivas localizações nas áreas 
Fonte: Análise efetuada pelo autor, com base nas informações do estudo de caso 
 
 

Ø Os trade-offs e as alavancas da árvore de geração de valor 

 

Na árvore de geração de valor do Esquema 11, estão apontados os componentes 

(alavancas) de resultados que são impactados pelas decisões sobre os principais trade-offs 

listados na tabela anterior. Os números correspondentes aos trade-offs estão ao lado de  

cada componente de resultado impactado. 

Localização dos Trade Offs
1 Qualidade de Fornecedores x Preço de matéria-prima Compras
2 Lote Mínimo com Fornecedores x Preço de matéria-prima Compras
3 Prazo de Pagamento x Preço de matéria-prima Compras
4 Nível de Serviço de Fornecedores x Preço de matéria-prima Compras
5 Estoque de matéria-prima x Lote Mínimo com Fornecedores Compras e Planejamento
6 Estoque de matéria-prima x Nível de Serviço de Fornecedores Compras e Planejamento
7 Estoque de matéria-prima x Programação Industrial Planejamento
8 Custo de Transformação x Programação Industrial / Volume de Produção Planejamento e Manufatura
9 Lead Time de Produção x Volume de Produção / Ocupação de Fábrica Planejamento e Manufatura
10 Lead Time de Produção x Quantidade de Ativos Industriais (máquinas) Manufatura
11 Custos de Manutenção x Volume de Produção / Ocupação de Fábrica Manufatura
12 Lead Time de Produção x Estoque de Produto Acabado Planejamento
13 Nível de Serviço a Clientes x Estoque de Produto Acabado Vendas e Planejamento
14 Nível de Serviço a Clientes x Custo de Distribuição Física Customer Service
15 Prazo de Recebimento / Contas a Receber x Preço e Margem Bruta de Vendas Vendas
16 Nível de Serviço a Clientes x Preço e Margem Bruta de Vendas Vendas
17 Volume de Vendas x Preço e Margem Bruta de Vendas Vendas

Trade Offs da Operação
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13, 14, 15, 16, 17 

1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 11 

9, 10, 11 

5, 6, 7, 12, 13 

15 

3 

Esquema 11 – Árvore de consolidação de resultados com localização dos trade-offs 
Fonte: baseado e adaptado do Esquema 9 
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5.4 Indicadores, Métricas e Incentivos 

 

Tão importantes quanto a estrutura organizacional, as responsabilidades e a autonomia 

para tomada de decisão, os indicadores, as métricas e os incentivos são fundamentais para 

o resultado final do modelo. Os objetivos de cada área, a forma como a organização mede 

seus colaboradores e os incentivos têm papel fundamental para o bom andamento dos 

processos e das decisões, bem como para a geração de valor da empresa. É desta forma 

que a empresa fica alinhada na direção das suas metas principais em “EPR e Cash” 

 

Nesta linha de raciocínio, a determinação dos indicadores de desempenho deve 

considerar o alinhamento das ações das diversas áreas, além das medições específicas de 

cada departamento. Desta forma, a análise das métricas do modelo proposto contempla, 

basicamente, quatro dimensões de impacto para a organização: 

 

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

função, influência direta nas componentes de valor da árvore de resultados de 

EPR e Cash; 

- Harmonização de Interfaces: métricas que promovem harmonização das interfaces 

entre as funções para facilitar o processo decisório e garantir o alinhamento da 

organização. Vale lembrar que algumas mé tricas que impactam EPR e Cash 

também podem ser utilizadas como harmonização de interfaces (métricas 

cruzadas); 

- Excelência Funcional: métricas que têm como objetivo elevar o grau de 

excelência operacional dos processos de negócio dentro da empresa; 

- Outras (curto prazo): projetos específicos que visam mudança em algum processo 

ou melhoria específica em alguma função (ex: implementação de sistemas 

integrados ou lançamento de produtos) 

 

É 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 é recomendável. Por exemplo, 
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as métricas subjetivas normalmente geram custos de influência, pois os subordinados 

tendem a investir tempo para convencer chefes a avaliarem positivamente seus resultados 

subjetivos. Já as métricas objetivas podem gerar custos relativos à medição e à assimetria 

de informação 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 

dimensões de Excelência Funcional e Outras (curto prazo). 

 

Em relação à dimensão de harmonização de interfaces, como mencionado anteriormente, 

é necessário um cuidado especial para equilibrar os trade-offs. No caso prático estudado, 

enfatizam-se no diagrama abaixo os principais pontos de atenção (nos trade-offs) em cada 

uma das interfaces entre as áreas. 

 

Esquema 12 – Descrição de Interfaces 
Fonte: Elaboração própria do autor 
 

 
5.4.1 Duas interfaces importantes 

 

O modelo proposto estabelece, principalmente, duas interfaces importantes a serem 

gerenciadas: Comercial/Logística (gerências de Vendas e Planejamento) e 

Logística/Industrial (gerências de Planejamento e Manufatura). 

1

2

3

4

PlanejamentoPlanejamentoManufaturaManufatura ComprasCompras Customer
Service

Customer
Service VendasVendasPlanejamentoPlanejamentoManufaturaManufatura ComprasCompras Customer
Service

Customer
Service VendasVendas

5

< Interface relacionada a produção - definição 
do que produzir vs. custo de transformação 

< Interface relacionada a previsão da demanda - estimar vendas 
vs. comportamento do mercado

< Interface relacionada à satisfação do 
cliente - vender produtos vs. 
atender expectativas dos clientes

< Interface relacionada a produção - definição 
da necessidade de matéria prima vs. garantir 
menor custo de insumos

< Interface relacionada ao nível de serviço - definição da 
demanda  vs. disponibilidade de produtos acabados 

6

< Interface relacionada a qualidade / 
custo do fornecimento



 

  

66

No caso de Comercial/Logística, a questão crítica a ser equacionada é a necessidade de 

ter a área comercial contribuindo para que a área de Logística consiga informações 

consistentes (previsão de vendas) para executar o planejamento (curto/médio prazo) da 

cadeia “para trás” (downstream). Portanto, para equilibrar esta interface, introduz-se 

como objetivo da área Comercial, a acurácia da previsão de vendas que a área Comercial 

deve entregar para a área de Logística. Entretanto, apenas a introdução desta métrica não 

é suficiente para equilibrar esta interface, pois neste caso, a área Comercial sempre iria 

priorizar indicadores como Vendas e Margem bruta, em detrimento da previsão de 

Vendas. Então, além da introdução do indicador de previsão de vendas como objetivo da 

área Comercial, deve-se efetuar duas alterações em métricas/incentivos, a saber: 

- os indicadores de Vendas e Margem Bruta, que geram a remuneração variável da área 

Comercial, devem ser medidos com base no ciclo completo de comercialização. Ou seja, 

estes indicadores (Vendas / Margem) são apurados quando os clientes efetuam o 

pagamento para a empresa (Philips), e não quando os pedidos são colocados no sistema 

de informação (ERP). Desta forma, os vendedores são obrigados/incentivados a 

contribuir efetivamente (previsão de vendas, gestão de expectativas com clientes e 

crédito) para o bom desempenho dos demais processos da organização que completam o 

ciclo de comercialização. 

- a remuneração variável da área comercial não deve ser baseada em um delta atingível 

do objetivo de vendas (por exemplo 80% ou 120% do objetivo de vendas), e sim em um 

porcentual (%) linear de realização das vendas. Assim, os vendedores têm sua 

remuneração variável sem qualquer patamar relacionado ao orçamento/budget. O 

orçamento corporativo serve somente para orientar as decisões de negócio e não para ser 

um padrão referencial de remuneração para vendedores. Esta alteração elimina a 

tendência dos executivos e vendedores de mentir no estabelecimento do orçamento ou na 

gestão de vendas de um ano para outro. Como conseqüência, os vendedores buscam 

vender o máximo possível e também acertar na previsão de vendas, pois sua remuneração 

é influenciada pela realização de vendas (linearmente) e também pela acurácia da 

previsão desta vendas4. O gráfico 5 ilustra este conceito da remuneração variável linear, 

                                                 
4 JENSEN, Michael C.; Corporate Bubgeting is Broken -  Lets fix it. Harvard Business Review.  Boston. 
2001. 
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visto que os executivos recebem o mesmo percentual de vendas, independentemente do 

nível de vendas atingido em relação ao orçamento. Por exemplo, nas situações dos pontos 

A e C, que representam 80% e 120% do orçamento, os executivos recebem o mesmo 

percentual (linear) que na situação do ponto B, que representa 100% do orçamento. 

Assim, não existe incentivo para jogar com o orçamento e com a realização de vendas de 

um período para outro. 

 

 

Gráfico 5 – Remuneração Variável linear 
Fonte: JENSEN, 2001, p.98 
 

 

Já no caso da interface Logística/Industrial, a principal questão a ser equacionada é como 

fazer com que as definições de volume de produção (curto prazo) e dimensionamento de 

ativos industriais (médio prazo) considerem todos os impactos, como, por exemplo, custo 

do produto. A alteração a ser implementada é ter como métrica cruzada entre Logística e 

Industrial o custo de transformação (custo fixo e variável do produto). Assim, a Logística 

(Planejamento) define volumes de produção sempre analisando os impactos em custo do 

produto e também outros impactos que já fazem parte de seus objetivos (estoques, order 

Medição de 
desempenho

Bônus

A

B

C
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fulfillment,...). Por outro lado, a área Industrial tem o incentivo para otimizar a utilização 

dos recursos operacionais (mão-de-obra, equipamentos e insumos), dentro de um volume 

definido, para conseqüentemente reduzir o custo de produto. 

 

Desta forma, analisando os pontos relacionados acima para as duas interfaces críticas e 

também para as demais interfaces, podemos definir os indicadores comuns entre áreas 

que servem como métricas cruzadas para balancear os trade-offs e conseqüentemente os 

objetivos de cada área. Desta forma, busca-se equilibrar as decisões que eventualmente 

fiquem sob a responsabilidade direta ou indireta de duas áreas. 

 

5.4.2 Indicadores de Harmonização de Interfaces 

Esquema 13 – Indicadores de Harmonização de Interfaces 
Fonte: Elaboração própria  do autor 
 

 

Vale lembrar que estes indicadores relacionados acima servem para harmonizar interfaces 

e, juntamente com os demais indicadores intrínsecos de cada área, formam um conjunto 

de indicadores que contempla as quatro dimensões de impacto para a organização. Os 

Esquemas 14, 15 e 16 mostram exemplos para as áreas de Compras, Vendas e 

Planejamento, respectivamente, que ilustram estes conjuntos de indicadores, com 

detalhamento por cada dimensão de impacto (EPR, excelência funcional, harmonização 

de interfaces e outros). 

 

 

 

PlanejamentoPlanejamentoManufaturaManufatura ComprasCompras Customer
Service

Customer
Service VendasVendas

< Custo de 
transformação

<Nível de 
serviço de 
produção

< Saving de 
compras

< Custo de 
transformação

< Acurácia da 
previsão de 
vendas

<Disponibilidade 
de produtos

<Qualidade de 
fornecedores 

<Nível de 
serviço de 
fornecedor

< Custo de 
distribuição 

<Disponibilidade 
de produtos

< Pesquisa de 
satisfação de 
clientes

< Acurácia da 
previsão de 
vendas

< Custo de 
distribuição

< Pesquisas de 
satisfação de 
clientes
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Esquema 14 – Indicadores recomendados para a área de Compras 
Fonte: Elaboração própria do autor 
 

A sigla PST significa Process Survey Tool, uma ferramenta para analisar maturidade de 

processos. O objetivo e metodologia são idênticos ao mencionado na página 25 (item 1.5, 

no tópico “Marketing Excellence”). 

 

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

Objetivos da áreaObjetivos da área

<Promover excelência operacional dos 
processos de compra

<Novos processos/estrutura

< Capacitação de pessoas

<Promover excelência operacional dos 
processos de compra

<Novos processos/estrutura

< Capacitação de pessoas

<Garantir correto fornecimento para as 
fábricas (abastecimento, qualidade,...)

<Garantir correto fornecimento para as 
fábricas (abastecimento, qualidade,...)

EPR e CashEPR e Cash

Excelência FuncionalExcelência Funcional

Harmonização de InterfacesHarmonização de Interfaces

<Saving de 
compras

<Ciclo 
financeiro

<Saving de 
compras

<Ciclo 
financeiro

§ Economias geradas 
em comparação com 
o planejado

§ Prazo de pagamento 
com fornecedores

§ Economias geradas 
em comparação com 
o planejado

§ Prazo de pagamento 
com fornecedores

Métricas RecomendadasMétricas Recomendadas

• Automatização 
de processos 
de compras

§ Capacitação

§ Processos

• Automatização 
de processos 
de compras

§ Capacitação

§ Processos

§ EDI e ferramentas 
gestão de contratos

§ Horas per capita
§ Score no PST 

(Process Survey tool) 
de compras

§ EDI e ferramentas 
gestão de contratos

§ Horas per capita
§ Score no PST 

(Process Survey tool) 
de compras

<Nível de 
serviço de 
fornecedores

<Qualidade dos 
fornecedores

<Nível de 
serviço de 
fornecedores

<Qualidade dos 
fornecedores

< Pontos no “Supplier 
rating System”

<Nível de PPM

< Pontos no “Supplier 
rating System”

<Nível de PPM

<Projetos Específicos<Projetos Específicos

OutrosOutros < Implementar 
estoque 
consignado 
com 
fornecedores 
internacionais

< Implementar 
estoque 
consignado 
com 
fornecedores 
internacionais

<Nr. de fornecedores e 
data de implementação

<Nr. de fornecedores e 
data de implementação
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Esquema 15 – Indicadores recomendados para área de Vendas 
Fonte: Elaboração própria do autor  

 

<Gerar receitas com lucratividade para 
alavancar crescimento consistente.

Objetivos da áreaObjetivos da área

<Participação de mercado
<Capacitação de pessoas

<Promover excelência operacional dos 
processos de compra

<Participação de mercado
<Capacitação de pessoas

<Promover excelência operacional dos 
processos de compra

<Despesas operacionais para vendas e 
entrega de produtos

< Informações para planej. de operações

<Despesas operacionais para vendas e 
entrega de produtos

< Informações para planej. de operações

EPR e CashEPR e Cash

Excelência FuncionalExcelência Funcional

Harmonização de InterfacesHarmonização de Interfaces

<Vendas

<Margem 
Bruta

<MKT Share

<Vendas

<Margem 
Bruta

<MKT Share

§ Receita de vendas

§ % da margem bruta 

§ Participação de 
mercado

§ Receita de vendas

§ % da margem bruta 

§ Participação de 
mercado

Métricas RecomendadasMétricas Recomendadas

<MKT Share

<Treinamento
<PST de 

Vendas

<MKT Share

<Treinamento
<PST de 

Vendas

§ Indicador apurado 
em pesquisa externa

§ Horas per capita

§ Score no PST 
(Process Survey tool) 
de vendas

§ Indicador apurado 
em pesquisa externa

§ Horas per capita

§ Score no PST 
(Process Survey tool) 
de vendas

<Custo de 
Distribuição

<Acurácia da 
prev. vendas

<Custo de 
Distribuição

<Acurácia da 
prev. vendas

< % do custo de 
distribuição sobre as 
vendas

< % de itens com acerto 
de previsão em vol.

< % do custo de 
distribuição sobre as 
vendas

< % de itens com acerto 
de previsão em vol.

<Projetos Específicos<Projetos Específicos

OutrosOutros < Lançamento 
de novos 
produtos

< Lançamento 
de novos 
produtos

< Realização de vendas 
de novos produtos

< Realização de vendas 
de novos produtos
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Esquema 16 – Indicadores recomendados para área de Planejamento 
Fonte: Elaboração própria do autor 

 

 

 

 

 

 

 

<Otimizar Ativos Fixos e circulantes

Objetivos da áreaObjetivos da área

<Eficiência nos processos de planejamento

<Capacitação de pessoas

<Eficiência nos processos de planejamento

<Capacitação de pessoas

<Custo para produzir

< Informações para planej. de operações

<Suportar vendas

<Custo para produzir

< Informações para planej. de operações

<Suportar vendas

EPR e CashEPR e Cash

Excelência FuncionalExcelência Funcional

Harmonização de InterfacesHarmonização de Interfaces

<Estoques

<Utilização 
dos Ativos

<Estoques

<Utilização 
dos Ativos

§ Giros de estoques

§ Output de Produção 
sobre valor dos 
ativos 

§ Giros de estoques

§ Output de Produção 
sobre valor dos 
ativos 

Métricas RecomendadasMétricas Recomendadas

<Eficiência de 
processo

<Treinamento

<PST de 
Logística

<Eficiência de 
processo

<Treinamento

<PST de 
Logística

§ Tempo de ciclo de 
planejamento

§ Horas per capita

§ Score no PST 
(Process Survey tool) 
de Logística

§ Tempo de ciclo de 
planejamento

§ Horas per capita

§ Score no PST 
(Process Survey tool) 
de Logística

<Custo de 
transformação

<Acurácia da 
prev. vendas

<Disponib. de 
produtos

<Custo de 
transformação

<Acurácia da 
prev. vendas

<Disponib. de 
produtos

< Custo de produto

< % de itens com acerto 
de previsão em vol.

< % de pedidos 
atendidos

< Custo de produto

< % de itens com acerto 
de previsão em vol.

< % de pedidos 
atendidos

<Projetos Específicos<Projetos Específicos

OutrosOutros < Redimensiona
mento de 
ativos de 
fábrica

< Redimensiona
mento de 
ativos de 
fábrica

<Qualidade e tempo de 
implementação

<Qualidade e tempo de 
implementação
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5.4.3 Contrato de Trabalho contendo incentivos 

 

Depois de definir as questões organizacionais tais como processos, responsabilidades e 

autonomia para decisões, é hora de abordar outro fator de organização e gestão: 

motivação. A questão da motivação se resume basicamente em garantir que vários 

indivíduos envolvidos nos processos trabalhem dedicadamente de forma a contribuir para 

o resultado da empresa, agindo de acordo com o que se espera deles. E, é justamente 

nesta afirmação que reside o problema da motivação. A teoria econômica admite como 

premissa que todo indivíduo age conforme seus próprios interesses. Assim, cada pessoa 

somente vai agir “corretamente” se tiver interesse nisto.  

 

Dada esta premissa, podemos concluir que motivar um grupo de indivíduos em prol de 

um objetivo significa fazer com que ele se comporte (segundo interesses) conforme o 

esperado para o bem do grupo inteiro. Para isto, estas pessoas precisam ter acordos que 

descrevem o que a organização espera delas e o que esta organização está disposta a 

fazer, se isto for cumprido. Desta maneira, funcionários e empresa ficam alinhados na 

direção de um objetivo comum: satisfazer seus interesses. 

 

Estes acordos são preferencialmente formais, porém depende da situação entre 

empregado e empresa. O mais importante é acordar um compromisso que direcione as 

ações de tal forma que ambas as partes sintam-se motivadas a cumprir o combinado. No 

caso analisado nesta dissertação, recomendam-se contratos formais devido ao grau de 

complexidade dos eventuais resultados e da interação entre as áreas. 

 

Outro aspecto importante para o estabelecimento dos contratos é o escopo e forma destes 

acordos. Existem problemas como informação assimétrica, seleção adversa e moral hazar  

(citados anteriormente) que precisam ser administrados. O ideal seria conseguir descrever 

nestes contratos todas as possíveis situações e ações esperadas dos contratados. 

Entretanto, sabe-se que isto é inviável, além de muito custoso e complicado. Portanto, 

deve-se adotar formas alternativas e viáveis para estes contratos. 
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Para o caso estudado, propõem-se contratos relacionados com o desempenho dos 

contratados. Assim, não é necessário descrever todos os detalhes da relação entre 

contratante e contratado, e sim os objetivos e metas a serem alcançadas, além de recursos 

a serem providos e diretrizes para serem seguidas em situações típicas do negócio. 

Importante lembrar que partimos do princípio de que processos, estrutura e autonomia de 

decisões já estão definidos. 

 

Os contratos definidos na forma de objetivos e metas, passa a ser fundamental estabelecer 

como os incentivos são relacionados a estes objetivos e metas. Para tanto, deve-se 

analisar a questão de propensão a riscos, que difere entre acionistas (proprietário s) e 

executivos. Os acionistas normalmente têm mais propensão a riscos comparativamente 

aos executivos. Isto acontece devido aos recursos envolvidos por cada parte. Enquanto os 

acionistas têm o capital (que geralmente é diversificado em outros investimentos) 

envolvido na empresa, os executivos têm todo seu tempo e esforço colocado em função 

da empresa. Por isso, tais executivos preferem minimizar o risco com mais intensidade 

que os acionistas. 

 

Esta propensão ao risco nos faria concluir que a melhor forma de incentivar os executivos 

seria remunerar apenas com salário fixo. Entretanto, desta forma, os interesses não 

estariam alinhados, uma vez que os acionistas querem maximizar os resultados e, 

portanto, precisam de executivos totalmente focados nos objetivos da organização. Logo, 

a melhor proposta de incentivos é mesclar remuneração fixa e variável (condicionada a 

resultados). 

 

Grande parte das empresas pesquisadas nesta dissertação já utiliza remuneração variável 

como parte dos incentivos. Entretanto, elas apresentam muitas falhas na definição de 

indicadores, na importância (peso) de indicadores e no alinhamento entre as diversas 

áreas.  
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Por exemplo, em uma das empresas entrevistadas na pesquisa qualitativa, a área de 

vendas não tinha como indicador (nos incentivos) o custo de distribuição física. Assim, 

como o custo de distribuição física depende muito da forma (acordo estabelecido com 

clientes) como são vendidos os produtos, esta empresa sofria com altíssimos custos para 

entregar seus produtos. Ter indicadores alinhados é tão importante quanto ter incentivos 

fixos e variáveis. 

 

Como insight para os contratos com incentivos da Philips, recomenda-se uma análise e 

coordenação sistêmica dos indicadores que fazem parte de todas as áreas de operação da 

empresa. Além disso, o presidente (CEO) deve ser o responsável por revisar e coordenar 

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

 

Abordando mais especificamente a parcela de fixo e variável dos contratos, a teoria 

econômica tem uma função para descrever o lucro das empresas em relação ao tipo de 

remuneração adotado e, conseqüentemente às parcelas de fixo e variável desta 

remuneração. A variação do lucro acontece em virtude do resultado alcançado pelos 

funcionários, que, por sua vez, dependem do esforço próprio, que é proporcional à forma 

de remuneração estabelecida. Vale lembrar a premissa de que os funcionários são 

racionais e dosam seu esforço de acordo com os benefícios proporcionados. 

 

Conclui-se que as empresas precisam encontrar o ponto ótimo para equilibrar 

remuneração fixa e variável, considerando o risco admitido pelos funcionários e os 

resultados advindos dos incentivos variáveis. No caso da Philips, a proposta é ter 

remuneração mais flexível para as áreas que afetam diretamente as variáveis de vendas e 

custo de materiais e que, portanto, têm mais autonomia para decisões (ex.: vendas e 

compras), sobretudo aquelas relacionadas ao meio externo (fornecedores, concorrentes e 

clientes). As demais áreas têm suas decisões mais ligadas com o ambiente interno à 

empresa. Sendo assim, os percentuais são definidos arbitrariamente, seguindo apenas a 

lógica de autonomia para decisões com o meio externo ou interno. No Quadro 4, estão as 

propostas de  parcelas de fixo e variável, para cada executivo responsável por área. 
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Área Fixo 

Parcela variável focada na 

métrica relacionada ao meio 

externo 

Parcela variável distribuída 

entre as 4 dimensões de 

métricas2 

Compras 70% 10% 20% 

Manufatura 80% 0% 20% 

Planejamento 80% 0% 20% 

Customer Service 80% 0% 20% 

Vendas 55% 25% 20% 

Quadro 4 – Parcelas de remuneração fixa e variável por área  
Fonte: Elaboração própria do autor 
 

 

Importância (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 utilização de pesos para 

diferenciar a importância dada aos indicadores da remuneração variável, estabelecidos 

em contrato. 

 

Por um lado, é importante evitar que executivos (free riders) sejam relapsos a ponto de 

apenas esperarem que os colegas façam o esperado em termos de ação para gerar 

resultado. Isto pode ser comum principalmente em grandes organizações que têm 

dificuldade de monitorar o comportamento dos executivos. Portanto, para evitar este 

problema, deve-se colocar certa importância (peso) nos indicadores departamentais 

específicos (ex.: margem bruta de vendas). 

 

Por outro lado, é preciso gerar um sentimento de time em que todos serão recompensados 

se a empresa, como um todo, chegar aos resultados. Assim, fica estabelecida uma clara 

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

                                                 
2 A distribuição desta parcela entre as dimensões de métricas está descrita a seguir. 
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e Cash) da organização, mesmo que em detrimento de algum indicador departamental 

específico. 

 

 Portanto, o ideal é balancear a importância de indicadores departamentais e da empresa. 

O peso para cada grupo de indicadores pode variar dependendo do nível do cargo. Isto 

acontece devido à autonomia de cada cargo para tomada de decisões que influenciam 

indicadores da empresa como EPR e Cash. Para o caso da Philips, propõe-se a seguinte 

distribuição de “pesos” nos bônus (remuneração variável) dos executivos responsáveis 

por área: 50% para metas da empresa (EPR e Cash Flow) e 50% para metas 

departamentais específicas (harmonização de interfaces, excelência funcional e outras). 

 

Por fim, o fundamental é que cada executivo responsável por uma área tenha um contrato 

definido com a organização. Assim, fica claro o que se espera dele e das pessoas que 

trabalham com ele. Isto facilita também a avaliação do desempenho e a progressão de 

carreira dentro da empresa, tornando o processo mais claro e objetivo. 
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6. CONCLUSÕES E CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Constata-se que o modelo proposto apresenta os seguintes benefícios: 

 

a. O desenho organizacional estabelece claras responsabilidades em relação aos 

principais trade-offs da operação, facilitando o gerenciamento das interfaces. Por 

exemplo, duas importantes interfaces (Logística/Comercial e Industrial/Logística) 

têm seus trade-offs balanceados para equilibrar interesses e objetivos no sentido 

da geração de valor. 

 

b. O alinhamento de indicadores garante velocidade na tomada de decisão. Por 

exemplo, as decisões mais críticas do negócio (dimensionamento de ativos 

industriais, volume de produção, previsão de vendas e  tecnologia de fabricação) 

têm clara definição de responsabilidades, métricas e autoridade para decisão 

(ownership). 

 

c. O fator dos ativos imobilizados  é importante na geração de valor econômico do 

negócio e deve ser considerado no desenho da estrutura e nas decisões a serem 

tomadas. Além disso, o indicador de Output de produção / valor de ativo 

industrial imobilizado complementa os indicadores de EPR e Cash Flow, uma vez 

que, por razões contábeis, o valor de ativo industrial imobilizado não é 

considerado nestes indicadores. 

 

 

d. O foco das áreas funcionais deve ser garantido nas respectivas atividades. Por 

exemplo, a área comercial na gestão da demanda, previsão de vendas, ações de 

marketing e customer service. 

 

e. O importante processo de planejamento fica integrado para facilitar a coordenação 

das operações e as análises de modelagem operacional. 
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f. Estabelece claramente a agenda de objetivos de cada executivo. 

 

 

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

atenção: 

 

a. Coordenação/definição de forma sistêmica da agenda de indicadores dos 

executivos, de preferência feita pelo CEO. As regras do jogo precisam ser 

estabelecidas pelo gestor principal, antes do funcionamento do modelo. 

 

b. As três diretorias precisam estar muito alinhadas (prioridades e incentivos) na 

coordenação das áreas, para garantir a eficácia das decisões inerentes aos 

processos operacionais. 

 

c. As pessoas (principais executivos) não podem ter paradigmas de poder, oriundos 

de modelos anteriores. Por exemplo, o gestor Industrial não admitir que volume 

de produção não é definido por sua área, somente porque anteriormente isto era 

discutido/negociado por duas áreas (incluindo a dele). Isto pode criar conflitos 

exógenos à lógica do modelo, independentemente da coerência e equilíbrio dos 

elementos do novo sistema (estrutura, métricas, incentivos, etc.). Portanto, é 

importante avaliar a aderência entre os elementos pessoas, responsabilidades e 

estrutura. Se existe possivelmente melindre em relação à troca de poder de 

decisão, isto precisa ser endereçado antes que o novo modelo seja implementado. 

 

 

Considerações finais 

 

Como mencionado anteriormente no início da dissertação, o presente trabalho não tem a 

pretensão de propor um modelo organizacional ideal para gestão de operações nas 

empresas de bens de consumo. Até porque, não existe um modelo correto, e sim um 
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modelo mais adequado às necessidades em cada situação. A proposta do trabalho é 

contribuir no estabelecimento de um racional que propicie condições para uma correta 

análise dos elementos da arquitetura organizacional e suas alavancas nos resultados. 

Assim, obviamente cada caso tem sua especificidade em termos de solução que, 

entretanto, pode ser estudado, utilizando o racional de análise proposto nesta dissertação. 

Esta é a maior contribuição deste estudo para outras situações. 

 

Adentrando no caso analisado, pudemos concluir que, para melhorar os resultados frente 

às exigências de desempenho impostas pelo ambiente, é preciso alterar vários elementos 

do modelo, para então compor um novo conjunto e alavancar os resultados. Ganhar 

velocidade e qualidade nas decisões exige sincronismo nas interfaces verticais e 

horizontais da organização. Sendo assim, é preciso propiciar, com o modelo, condições 

adequadas para atingir excelência func ional e, ao mesmo tempo, garantir boa gestão das 

interfaces entre as áreas da organização. Para isso, a análise deve ser sempre sistêmica, 

no sentido de constatar as reais causas dos problemas e então dirigir ações corretas de 

solução.  

 

Apesar de parecer simples a conclusão acima descrita, a maioria das empresas ainda 

insiste em adotar as soluções mais fáceis de implementar no curto prazo. Não raramente 

encontramos projetos em diversas companhias que terminam em conclusões e soluções 

muito limitadas em termos de escopo de análise. Por exemplo, concluir que baixo 

desempenho funcional é causado apenas por deficiência de conhecimento ou competência 

pessoal. Muitas vezes, isto pode estar sendo causado por problemas nas interfaces entre 

áreas, que por sua vez, podem ser causadas por uma estrutura que possui trade-offs mal 

gerenciados ou incentivos mal definidos. Portanto, sempre é necessário considerar a 

análise problemas organizacionais de forma abrangente, para evitar viés na determinação 

de ações. 

 

Outra consideração importante pode ser mais bem explicada com a conhecida frase de 

Winston Churchill: “o homem é o homem, aliado às suas circunstâncias”. Em outras 

palavras, cada pessoa age e é percebida conforme as circunstâncias que acontecem ao seu 
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redor. Ninguém consegue obter resultados independentemente das condições do 

ambiente. Neste sentido, a arquitetura organizacional tem como principal objetivo servir 

de ferramenta (através do modelo) para a implementação da estratégia, buscando facilitar 

o alcance dos resultados esperados, com condições mais adequadas para o desempenho 

dos executivos e colaboradores. Não é possível mudar questões puramente ambientais, 

porém é possível adaptar as organizações para cada situação ambiental encontrada. 

 

Por fim, gostaria de mencionar que acredito, primordialmente, no balanço entre 

competência técnica e de liderança, para o sucesso de executivos e empresas. Não existe 

resultado sustentável ao longo prazo, sem estas duas competências aliadas e priorizadas 

em qualquer situação. Assim, a definição de modelos organizacionais deve ser suportada 

por competências técnicas e de liderança, em detrimento de qualquer outro fator, como 

por exemplo interesses políticos ou pessoais. Não quero com isso insinuar que as 

organizações não atentam para isso. Quero, sim, dizer que arquitetura organizacional, 

executada de forma analítica e profissional, faz a diferença na geração de valor de curto, 

médio e longo prazo. 
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ANEXOS 

1- Quadro Resumo da pesquisa (template por empresa) 

Empresa 1 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Organograma 

• Planejamento da demanda é estruturado pelas áreas de planejament o mercadológico e PCL,  
 • A meta comercial é definida pela área de vendas, distinta do forecasting 

• A prioridade da logística é atender vendas, privilegiando o giro de estoque e não a produtividade Indl. 
 • Interação entre planejamento mercadológico  e PCL determinam demanda num horizonte de curto/mé- 
dio prazo 

Integração Funcional 
• A área de marketing é responsável pela  

determinação de lançamento de produtos e  
campanhas; 

• O planejamento mercadológico define volumes por  
família num horizonte de um ano  

• O PCL determina volumes por  SKUs  para  
campanhas de 21 dias 

• Métricas cruzadas nas interfaces 

PONTOS RELEVANTES 

Abordagem 
• Planejamento da Demanda: 

- Informa çõ es de vendas transformadas em  
proje çõ es pelas  á reas de planejamento  
mercadol ó gico e PCL 

- Revis õ es peri ó dicas, que cobrem horizonte de   
60 dias para decidir volume e pre ç o 

• Gestão de estoque, volume, preço, produção são  
responsabilidades de PCL 

• Marketing define lançamento e descontinuidade de  
produtos de acordo com tendências de mercado 

Ferramentas e Sistemas 
• Trabalham com SAP como banco de dados 

- P ara planejamento da demanda, usam uma  
ferramenta de desenvolvimento interno 

Indicadores de Performance 
• Não medem  Sales Forecast  Error 
• O giro  é de 5,5 de estoque de produto acabado 

- Meta  2004: giro 6,5 
• INA  (índice de não atendimento) – 4,5% de falta de  

produto (%quantidade colocada/quantidade  
faturada) 

Ambiente da Empresa 

• Faturamento : R$2,0b. 
• No. de funcionários: 3.000 
• Representantes de vendas: 600.000  

consultoras 
• No. de  SKUs : 600 
• No. de Plantas: 01 
• No. de centros de distribui çã o: 01 
• A xxxxx  é dividida em 3 grande unidades  

de neg ó cio  
- Tratamento 
- xxxxxx  Ekos 
- Maquilagem e Produtos Infantis 

Empresa 1 

VP
Operação e 

Logistica

VP
Operação e 

Logistica

VP
Finanças e

IT

VP
Finanças e

IT

VP
Negócios

VP
Negócios

Presidente 
Operação

Presidente 
Operação

Diretoria 
Industrial
Diretoria 
Industrial

Diretoria 
Plan Controle

Logistico

Diretoria 
Plan Controle

Logistico
Diretoria
Vendas

Diretoria
Vendas

Diretoria 
Marketing
Diretoria 
Marketing

Diretoria 
IT

Diretoria 
IT

Diretoria 
Controladoria

Diretoria 
Controladoria

SuprimentosSuprimentosPCLPCL

Gerência de  
Meio 

Ambiente

Gerência de  
Meio 

Ambiente

Diretoria 
Qualidade
Diretoria 
Qualidade

Logística
Transporte
Logística

Transporte
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Empresa 2 

 

Organograma 

 

 

• Planejamento da demanda estruturado pelas áreas de demand planning e marketing
• A previsão da demanda é a meta comercial

• Uso de software de inteligência de mercado conjuntamente à pessoal altamente qualificado, para funções de 
análises de banco de dados e determinação das variáveis estatísticas que influenciam na demanda

• Diretoria de supply chain responsável pelo planejamento da demanda, planejamento industrial, compras, 
P&D, manufatura e customer service

PONTOS RELEVANTES

Abordagem

• Planejamento da Demanda:
− Top down, vindo das áreas de demand 

planning e marketing
− Revisões periódicas, que cobrem horizonte de 

140 dias(6 a 7 campanhas) 
− Revisões por campanha (horizonte de 20 dias) 

para decidir volume e preço

• Estoque, volume ,preço, descontinuidade de 
produto,produção são responsabilidades de S.C.

Indicadores de Performance

• O sales forecast error é calculado de forma 
ponderada (WAPE)

• O gerente de log ística é medido por:
− Disponibilidade de produto (stock out)
− Order fill rate (n ível de serviço) 
− Sales forecast error (WAPE, MAPE)
− Frete de transferência
− Custo de inventario (excesso, giro, sa úde)

− Absorção de horas
• A previsão de demanda é a meta comercial

Ambiente da Empresa

• Faturamento : R$2B
• No. de funcionários: 4.500
• Representantes de vendas: 800.000 
• No. de SKUs:

− Cosméticos: 1.200 SKUs
− Não-cosméticos 1.000 SKUs

• No. de Plantas: 01 
• No. de centros de distribuição: 04

Integração Funcional

• A área de Supply Chain é responsável por: 
− Planejamento Industrial
− Planejamento de Demanda
− P&D
− Compras
− Manufatura
− Customer Services (distribuição)

Ferramentas e Sistemas

• Manugistics: forecast baseline
• Churchil: software de Inteligência artificial, baseado 

em redes neurais.
− Gera outputs de demanda por campanha/SKU

Empresa 2

VP
Supply Chain

VP
Supply Chain

Gerente 
Logística
Gerente 
Logística

Ger 
Consignados

Ger 
Consignados

Ger Plan 
Oper Prod
Ger Plan 
Oper Prod

Gerente de 
Demanda

Gerente de 
Demanda

VP
Vendas

VP
Vendas

VP
Admin/Fin

VP
Admin/Fin

Presidente 
Brasil

Presidente 
Brasil

VP 
Marketing

VP 
Marketing

Dir 
Planejam.

Dir 
Planejam.

Dir
P&D
Dir

P&D ComprasCompras IndustrialIndustrial Customer 
Services

Customer 
Services

VP
Supply Chain

VP
Supply Chain

Gerente 
Logística
Gerente 
Logística

Ger 
Consignados

Ger 
Consignados

Ger Plan 
Oper Prod
Ger Plan 
Oper Prod

Gerente de 
Demanda

Gerente de 
Demanda

VP
Vendas

VP
Vendas

VP
Admin/Fin

VP
Admin/Fin

Presidente 
Brasil

Presidente 
Brasil

VP 
Marketing

VP 
Marketing

Dir 
Planejam.

Dir 
Planejam.

Dir
P&D
Dir

P&D ComprasCompras IndustrialIndustrial Customer 
Services

Customer 
Services
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Empresa 3 

 

Organograma 

 

• Diretoria de supply chain responsável pelo planejamento industrial, compras, manufatura, customer services 
e comércio exterior

• Business Team Committee (B.T.) – reuniões mensais estratégicas 
• Métricas e incentivos – a alta gerência das áreas que participam do B.T. são medidas pelos mesmos 

indicadores, ponderados de acordo com as responsabilidades de cada área

Integração Funcional

• A área de Supply Chain ( chamada de área de 
Materiais) é responsável por: 

- Planejamento industrial
- Compras
- Customer services (distribuição)
- Comércio exterior

• Business Team: integração entre materiais (supply 
chain – plan ind, logística), manufatura, logística, 
marketing, vendas, financeira, RH e depto jurídico

PONTOS RELEVANTES

Abordagem

• Planejamento da Demanda:
- Gestão / previsão de demanda é 

responsabilidade de vendas

- Revisões mensais nas reuniões de B.T.,  para 
estoque, volume ,preço, descontinuidade de 
produto e produção (decisões estratégicas).

- S&OP mensal para decisões operacionais

Ferramentas e Sistemas

• O representante de vendas alimenta a Intranet com 
informações de campo

• O SAP gera relatório de histórico
• A área de vendas utiliza o Excell para 

planejamento da demanda
• Projeto de implementação do AOP (módulo SAP 

de planejamento da demanda) postergado

Indicadores de Performance

• Cobertura de estoque (industrial, Materiais e 
Comercial)

• Participantes do B.T são medidos pelos mesmos 
indicadores, ponderados de acordo com as 
responsabilidades de cada área

Ambiente da Empresa

• No. de SKUs:
− Q uímicos: 46 SKUs
− Sementes 350 SKUs

• No. de Plantas: 03 (Am. Lat – químicos) 
04 (Am. Lat – sementes)

• No. de centros de distribuição: 
05 (químicos)
06 (sementes)

Empresa 3
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G e r e n t e d e  
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C o m p r a sC o m p r a s
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Organograma 

 

• A  empresa está se organizado por marcas e não mais por famílias/categorias
• Diretoria de supply chain responsável pelo planejamento industri al, compras, manufatura, customer services 

e comércio exterior
• Trade off Estoque x volume de produção é responsabilidade da área de Supply Planning
• Flexibilidade produção da fábrica

Integração Funcional

• Planejamento de demanda (Demand Planning)
- Fórum mensal multi-disciplinar (Gerentes de 

Supply Chain, Vendas, Marketing, Finanças, 
etc.)

• Planejamento Industrial (Supply Planning)
- Decisões norteadas pela melhor solu ção para 

a empresa (Serviço Vs. Estoque Vs. Custos)
- Autonomia para mudanças no plano de 

produção
- Responsabilidade pela gestão de estoques 

(Produto Acabado e Mat éria Prima)

PONTOS RELEVANTES

Abordagem

• Processos de planejamento envolvendo todas as 
áreas da cadeia:

- Inputs de histórico feito por demand planning
- Eventos e novos lançamentos feitos por 

Vendas e Marketing
- Criação da área de Sales Planning, co -

responsável pelo planejamento de demanda 
- Controladoria validando an álises financeiras 

para decis ão.

• Planejamento Industrial (Supply Planning)
- Freqüência semanal

Ferramentas e Sistemas

• Forte utilização de ferramenta estatística 
Manugistics no processo de planejamento de 
demanda

Indicadores de Performance

• Remuneração variável aplicada em todos os níveis 
atrelada aos resultados da área e das áreas 
interface

- Cruzamento de indicadores gerando 
responsabilização mútua

• Não existe separação entre resultado industrial e 
comercial

- Área industrial cobrada por custos de 
conversão

- Press ão para variabilizar os custos

Ambiente da Empresa

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

-Key account: 20%
-Retailers: 45%
-Atacado: 35%
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• Definição estratégica de empresa pela reestruturação da cadeia de fornecimento : diminuição de lead times e 
redução de lotes mínimos, alinhada ao bonded warehouse

• Área de materiais é responsável pelo planejamento da demanda e industrial, formada por aproximadamente 
45 pessoas

• Grande poder de decisão para área de Materiais 

Integração Funcional

• A área de materiais é responsável pelo 
planejamento de demanda e também, 
planejamento industrial

• A área de materiais tem poder decisório quanto à 
ações críticas na fábrica

- O trabalho de planejamento da demanda é 
feito em conjunto com as gerências de vendas 
e marketing

PONTOS RELEVANTES

Abordagem

• Planejamento da Demanda é baseado no histórico, 
liderado pela área de materiais

- As metas são definidas por diretoria comercial 
e validadas pela diretoria de materiais

- Marketing faz ajustes de políticas comerciais 
para atingir target

- Existe um S&OP para cada Business Unit
• Reestruturação da cadeia de fornecimento : 

diminuição de lead times e decisões de volumes e 
make or buy tomadas em conjunto pela área de 
materiais e comercial

Ferramentas e Sistemas

• Ferramentas de desenvolvimento interno que 
controlam e divulgam periodicamente o status do 
estoque, performance por gerência de negócios, 
performance dos produtos, instruções 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)

• Remuneração: 90% fixa + 10% variável, de acordo 
com nível hierárquico

Ambiente da Empresa

• Faturamento : U$160M
• No. de SKUs: 6.000
• Funcionários: 3.000
• 6 grupos de negócio:
• No. de Plantas: 03
• No. de centros de distribuição : 01
• 12 filiais de venda na Am. Latina

Empresa 5
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• Existe uma grande flexibilidade industrial devido à integração entre áreas – reuniões freqüentes com 
participação industrial e lideradas pela área de supply chain

• Política de descontuidade de produto sendo atrelada à métricas de performance da diretoria– diminuir 
complexidade de portfolio

• Existe uma área de compras estratégicas que centraliza compras de todas unidades de negócio

PONTOS RELEVANTES

Abordagem

• Planejamento de demanda e industrial: ambos são  
responsabilidade da área de supply chain

• Meta da área de vendas baseia-se no número 
oficial do orçamento anual

• Existe uma área de compras estratégicas que 
centraliza compras de todas unidades de negócio

Indicadores de Performance

• Política de descontuidade de produto sendo 
atrelada à métricas de performance da diretoria –
diminuir complexidade de portfolio

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

• Não existem métricas cruzadas entre áreas

Integração Funcional

• Existe uma grande flexibilidade industrial devido à 
integração entre áreas – reuniões freqüentes com 
participação industrial e lideradas pela área de 
supply chain

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

Ambiente da Empresa

• Faturamento : EUR2,0B
• No. de funcionários: ~ 5.000
• No. de SKUs: 1.000
• No. de Plantas: 03
• É dividida em 3 grandes unidades de 

negócio 

Ferramentas e Sistemas

• Um módulo do SAP (AOP) é utilizado para o 
forecasting

- O Excel também é utilizado para revisões
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• Decisões operacionais de volume de produção e/ou importação são tomadas pelos Vice presidentes de cada 
divisão e priorizadas em função do EPR e Cash gerado.

• Para a área automotiva, a área de vendas recebe uma previsão de compras dos clientes
• Integração EDI com clientes e fornecedores

Integração Funcional

• Vendas e marketing geram previsão de demanda 
por SKU

• Fórum mensal (logística, vendas e marketing) para 
definição de volume de vendas e produção.

PONTOS RELEVANTES

Abordagem

• Planejamento da Demanda:
- Informações de vendas vindas dos clientes
- Vendas e marketing geram previsão por SKU
- A previsão é feita somente para os clientes A –

que representam 80% faturamento
• Existe uma controladoriapara cada divisão que 

também valida a previsão de acordo com o 
orçamento do ano

Ferramentas e Sistemas

• Não houve menção ao sistema utilizado para 
planejamento de demanda

• Integração EDI com clientes e fornecedores
• Sistema operacional integrado, porém sem a 

existência de ferramentas satélite (Advanced 
Planning system, ...) para suportar decisões 
logísticas.

Indicadores de Performance

• Logística e planejamento são medidas por:
- Giro de estoque
- Order fill rate
- Back order
- Custo Logistico 
- Entrega de fábrica

• Marketing e vendas são medidos por Sales,
Sales Forecast Error e Margem Bruta

• Giro de estoque: 8

Ambiente da Empresa

• A empresa é dividida em:
• · Automotiva
• · Aftermarket
• · Ferramentas Elétricas
• · Autorádios
• · Linha Branca
• · Hidráulica

• 226.000 funcionários no mundo
• Fat ~ $ 35 B Euros no mundo
• Faturamento Am Latina de R$2,5B (5o. 

maior grupo fora da Alemanha)
• 145 fabricas no mundo, 75% fora da 

Alemanha
• Médio Capital Imobilizado

Empresa 7
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• A previsão da demanda é a meta comercial e varia ao longo do mês
• Flexibilidade operacional é prioridade no modelo
• 30% da mão de obra fabril é terceirizada
• Compras de  material importado tem flexibilidade de cancelamento
• Compras de matéria prima nacional pode ser pedida próximo ao lead-time (ex. 4 dias de entrega para aço)

Interfaces e Integração Funcional

• As áreas de vendas e marketing são responsáveis 
pela previsão da demanda

• Como a estrutura é pequena, interação entre áreas 
é constante mas não é estruturada

• Muitos assuntos operacionais são definidos pelo 
presidente

PONTOS RELEVANTES

Processos e Abordagem

• Planejamento da Demanda:
- Bottom up: informações provindas dos 

representantes de vendas e histórico, 
analisadas pelo gerente de  vendas

• 30 % da produção é “make to order”
• Os processos industriais priorizam os ajustes às 

necessidades de demanda

Ferramentas e Sistemas

• A área de vendas utiliza o Excel para planejamento 
da demanda

• Sistema operacional não é totalmente integrado

Indicadores de Performance

• Não existe nenhuma remuneração variável 
aplicada aos funcionários

• Indicadores de desempenho são funcionais
• Não existem métricas cruzadas

Ambiente da Empresa

• Faturamento : R$20M
• No. de funcionários: 150
• Representantes de vendas: 

- 6 representantes exclusivos em SP
- 1 representante por estado 

compartilhados
• No. de SKUs: ~ 400
• No. de Plantas: 01 
• Baixo Capital Imobilizado
• No. de centros de distribuição: 01
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• A previsão de demanda pronta é provinda do cliente:  para período de 4 semanas fechadas e mais 4 semans 
como previsão (make to order)

• Área Industrial detém autonomia para decidir sobre desenho das operações e volume de produção
• A área de logística administra estoques e compras com base no plano definido pelo industrial

Interfaces e Integração Funcional

• A área de atendimento ao cliente recebe e 
consolida os dados de previsão de demanda do 
cliente

• Prioridade absoluta para atender o mercado 
automobilístico determina muitas decisões 
operacionais

PONTOS RELEVANTES

Processos e Abordagem

• A previsão de demanda é provinda do cliente
• A informação é  transferida para o MRP
• O planejamento industrial faz o scheduling 

manualmente

Ferramentas e Sistemas

• A empresa usa ERP, que tem interface com o EDI 
dos clientes

• Para planejamento da demanda usa -se o Excel

Indicadores de Performance

• Não trabalha com remuneração variável
• Não possui métrica cruzada
• O giro de estoque médio é 10 giros

Ambiente da Empresa

• Faturamento : U$30M (somente unidade 
lighting)

• No. de funcionários: 300
• Representantes de vendas: 01
• Principais clientes são do segmento 

automobilístico
• No. de SKUs: 

- 330 na lighting
- 500 total

• No. de Plantas: 03
• Médio Capital Investido
• No. de centros de distribuição: 03
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• 60% dos SKUs são make to order
• As definições de volume de vendas são responsabilidade da área de operações
• Marketing gera promoção de vendas para chegar ao número orçado (bottom up versus top down)

Interfaces e Integração Funcional

• Reunião mensal que inclui Marketing, Suprimentos, 
planejamento de Demanda e Industrial, para 
revisão de demanda

• As interfaces são lideradas pela área de 
Operações

PONTOS RELEVANTES

Processos e Abordagem

• Planejamento da Demanda:
• Processos de planejamento procuram acompanhar 

indicadores de mercado de médio prazo.
• Gestão dos ativos visa otimizar o médio/longo 

prazo. 
• Prioridade é nível de serviço, estoque é 

consequência

Ferramentas e Sistemas

• Hoje a previsão da demanda é feita via Excel
• O sistema é integrado, porém sem sistemas 

satélites de logística

Indicadores de Performance

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

Ambiente da Empresa

• Faturamento: R$1,2B (Mercosul)
• No. de funcionários: 2.400
• No. de SKUs: 5.000
• No. de Plantas: 04
• Médio Capital Investido
• No. de centros de distribuição : 03 
• 60% market share
• Principais canais de venda:

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

faturamento)
- Pequeno e Médio Varejo
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PONTOS RELEVANTES

Interfaces e Integração Funcional Processos e Abordagem

Ferramentas e Sistemas Indicadores de Performance

Interfaces e Integração Funcional Processos e Abordagem

Ferramentas e Sistemas Indicadores de Performance

Ambiente da Empresa

• Empresa comercializa utensílios 
elétricos de baixa tensão

• Conta com 1.850 funcionários 
distribuídos em em 3 plantas

- 1 planta será desativada
- 2 CD´s

• Médio Capital imobilizado
• 3 fornecedores chave: Rhodia, 

GE, Bayer (todos no Brasil)
• 50% de market-share
• 20% do portfolio é importado
• 5% da produção é exportada
• Faturamento de ~R$200M
• 3.400 SKU´s
• Fortemente ligada a construção 

civil

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

• Decisões finais tomadas pelo conjunto de 
presidência, diretoria comercial e diretoria 
industrial

• Reuniões de planejamento de demanda 
ocorrem no final do mês

• A reunião final de planejamento sempre 
envolve a presidência e diretorias 
(comercial, marketing, industrial)

• Forte influência top-down

• Utilização do ERP IBM Mapix
• Planejamento de demanda utiliza 

basicamente planilhas eletrônicas

• Principais indicadores de operações 
ainda são indicadores industriais de 
produtividade.

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

Obs.: pressão por otimização de ativos 
começa a crescer

• Todas as atividades de supply chain estão sob mesma responsabilidade – Diretoria Industrial
• Ainda predomina grande foco industrial - até mesmo porque esta área ainda lidera 

importantes reestruturações (fechamento de fábrica, integração das linhas de produção, etc.)
• Compras centralizadas para todos os negócios
• Engenharia e Marketing de Produtos também centralizados
• Utiliza banco de horas para ter flexibilidade
• Profissionais que executam o line sheduling são responsáveis pelo suprimento e follow up 

das linhas de produção
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• Conceito make -to-order (built-to-order )
• Modelo totalmente voltado para a eficácia operacional

• Simplificação dos produtos – parametrização de componentes
• Política de precifcação  é revista diariamente , para “desovar” produtos em estoque
• Otimização de estoques e eficácia em custos são prioridade absoluta

Interfaces e Integração Funcional

• Reniões semanais de planejamento da demandacom
áreas de vendas, marketing e compras

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

• Área de vendas força toda a empresa para entregar o 
que foi vendido

PONTOS RELEVANTES

Processos e Abordagem

• Target clientes repetem comprtamento de vendas
• Reniões semanais de planejamento da demanda,

ajustadas diariamente
• Prazo de descontinuidade de produto é  de 6-9 meses
• Simplificação de compras – 80% das compras  são 

concentradas em 50 a100 fornecedores
• Simplificação dos produtos – parametrização de 

componentes

Ferramentas e Sistemas

• Integração via EDI entre a empresa e seus 
fornecedores

• Integração on-line de relatórios de vendas, demanda, 
perfil cliente,  etc

• Atividades de monitoramento de informações é muito 
automatizado

Indicadores de Performance

• O atendente de vendas tem remuneração variável 
incentivado a vender somente produtos que estão 
disponíveis em estoque

• A previsão da demanda tem 70-75% de acertividade
• Remuneração variável de vendedores acontece com 

base na finalização do ciclo do pedido (pagamento).

Ambiente da Empresa

• Faturamento mundial : US$40B
• No. de funcionários no mundo: 

46.000
• 15% market share no mundo
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