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RESUMO

Este artigo busca demonstrar o papel de um diretor industrial em uma
empresa ficticia e suas principais interfaces dentro de um jogo de negdcios online.
Apresenta o conceito do jogo de negécios e do diretor de produgdo bem como o seu
escopo de trabalho de uma maneira mais ampla em qualquer ramo de atividade e
com enfoques alternativos. Contextualiza o papel do diretor de producdo e a sua
importancia para o resultado da empresa 2GAME dentro do jogo de negdcios. Em
seguida apresenta um estudo de caso da atuagdo do diretor de producéo e os
resultados alcangados, mencionando a colocacéo final da empresa e o seu fluxo de
caixa apo6s o final do jogo. Finalmente demonstra de maneira objetiva o papel do
diretor de producéo, apresentando os acertos e as licoes aprendidas que o diretor de
producao deve ter para gerenciar um negoécio, com destaque para sua capacidade
de tomada de decisdo e a consequéncia dessa atitude no resultado do negdcio e o
que possa contribuir para as pessoas que tenham interesse no papel do diretor de

produc¢ao ou que eventualmente um dia tenham desejo de desempenha-lo.

PALAVRAS-CHAVE: Administragao. Diretor de Producgéo. Planejamento. Decisao.
Jogo de Negdcios.



ABSTRACT

This article seeks to demonstrate the role of an Industrial Director in a fictitious
company and his main interfaces within an online business game. Besides, presents
the concept of the business game and Production Director, as well his job scope
showing a general view in any field of activity and presenting different focus.
Contextualize the role of Production Manager and his value to meet the 2GAME
company results inside the online business game. Then presents a case study
related to the role of Production Director and his achievements, mentioning the final
score of the company, as well the result of cash flow after closing the business game.
Finally demonstrates objectively the role of Production Director presenting the best
practices and lessons learned that leads Production Director to manage a business
positively, especially his decision-making capability and the consequence of his
actions in business results and the contribution to assist people who have some
interest in this role as an Industrial Director or possibly one day have the desire to

assume this position.

KEYWORDS: Administration. Planning. Decision-Making. Business game.
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1 INTRODUGAO

O atual cenario de crise do nosso pais, nos faz refletir sobre alguns aspectos
que nao contribuem para o nosso desenvolvimento econdmico e social. Se fizermos
uma comparagao, avaliaremos que os paises desenvolvidos alcangaram o progresso
com a eficiéncia de seus sistemas produtivos, transformando recursos de material,
energia e de horas em produtos tangiveis e intangiveis por meio da organizagéo de
pessoas e de processos produtivos e tecnoldgicos.

O proprio termo pais desenvolvido remete-se a um pais industrializado. As
principais nagdes do mundo que atingiram os mais altos indices de industrializagao
sao também os mais ricos e aqueles com maiores condi¢des de oferecer uma vida
melhor para os seus cidadaos em termos de saude, educacao e infraestrutura.

Quando nos referimos a um ambiente industrializado, precisamos associar o
conceito de industrializagao.

Mas afinal o que é uma organizagéo?

Hampton (1992, p. 7) assim a define: “Uma organizagdo € uma combinagao
intencional de pessoas e de tecnologia para atingir um determinado objetivo”.

Assim, quando as pessoas se associam para construir um bem fisico como
uma casa, ou um bem intangivel como um servigo, formam uma organizagédo. Se o
objetivo é atingido ou ndo, ou o quanto eficiente ele foi, dependera muito da forma
como esse esfor¢co foi coordenado, e é ai que entra a tarefa fundamental de um
personagem, que é a do diretor de produgéo.

Esse artigo tem por finalidade demonstrar, como base no meu relato de
experiéncia do jogo de negdcios da instituicdo FGV, o papel desempenhado pelo
diretor de producao, descrevendo os aspectos fundamentais que podem ser fatores
de sucesso ou de fracasso para os profissionais que queiram algum dia alcangar o
posto de Diretor de Produ¢do de uma grande empresa, além disso esse trabalho tem
por finalidade detectar possiveis falhas e propor melhorias praticas que possam
servir de fonte de aprendizado para que o leitor tenha uma nogao clara do papel do
diretor de produgéo dentro de um ambiente de negocios.

Como esclarecimento do problema e sustentacdo tedrica apresenta-se o
seguinte referencial:

Conceito do jogo de negécios, papel do diretor de produgdo no jogo de

negocios e suas principais interfaces, qual o escopo da atividade de um diretor de



producao em termos gerais e finalmente qual as interfaces do trabalho do diretor de
producdo para o resultado da empresa. Na sequéncia apresenta-se o estudo de
caso da minha atuagcdo como diretor de produgao no jogo de negdcio, em seguida
iremos acompanhar os principais resultados das acdes tomadas e fecharemos
analisando o meu papel como diretor de produgao, comparando com 0s conceitos
descritos no referencial tedrico. Finalizaremos apresentando quais as principais
licoes aprendidas desse processo e o que pode contribuir para as pessoas que
tenham interesse no papel do diretor de producdo ou que eventualmente um dia

tenham desejo de desempenha-lo.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONCEITO DO JOGO DE NEGOCIOS

O jogo de negdcios € uma disciplina da grade da FGV que utiliza um software
online (SIND) que simula o ambiente empresarial do setor industrial. As empresas
simuladas sao sociedades andénimas de capital aberto tendo, portanto, suas acdes

cotadas na Bolsa de Valores.

2.1.1 Participantes

E indicado que a empresa seja formada por equipe de até quatro
participantes. As equipes representam as diretorias das empresas, devendo ser
divididas nas fungbes de Vendas, Producédo (Industrial), Recursos Humanos e
Financeira. A condugdo da simulagéo ficara a cargo de uma pessoa denominada
“Coordenador”, que sera o responsavel pela definicho das variaveis
macroecondmicas. O nosso jogo teve a participacdo de 6 equipes e a equipe que eu

participava continham os 4 integrantes do qual eu fazia parte como Diretor Industrial.

2.1.2 Dinamica

A simulacdo inicia com a distribuicao de relatérios empresariais, descritos no
capitulo a seguir e de um jornal informativo, intitulado “A Gazeta”, que é editado pelo
coordenador. No primeiro periodo, os relatérios sdo os mesmos para todas as
empresas. Elas partem, portanto, de uma mesma situagao inicial. Os relatérios e a
Gazeta sao os instrumentos basicos para que as empresas tomem decisdes para o
proximo periodo (trimestre). Outros relatérios e graficos de desempenho também
poderao ser distribuidos pelo coordenador para facilitar o processo da tomada de
decisdes. As decisdes das empresas e do coordenador sao entdo inseridas no
simulador SIND, que as processa, gerando novos relatorios. O coordenador da
simulacdo edita entdo outro jornal que, juntamente com os novos relatérios,
permitirdo um novo processo da tomada de decisbes. Esta dinAmica se repete de
modo que durante a simulacdo possam ser simulados varios trimestres da

administragcdo de uma industria.
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Fluxograma da dinamica do curso de Simulagao Industrial

2.1.3 Bolsa de Valores

As agdes das empresas sofrem dois tipos de influéncias que determinam suas
oscilagdes na Bolsa de Valores. O primeiro tipo € a situagéo geral do mercado de
capitais. As oscilagdes resultantes dessa situagcdo sao reflexos de indicadores
macroecondmicos. As variagdes de precos das acdes resultantes dessa oscilagéo se
dardo em igual intensidade entre as empresas, ndo alterando a relagdo de preco
entre as suas acgdes. O outro tipo de influéncia € o desempenho individual das
empresas. Desempenho este, resultante da boa ou ma gestédo. Este desempenho é
avaliado pelos indicadores de Patriménio Liquido, Margem de Lucro liquida,
Rentabilidade do Ativo, Participagdo nas Vendas (em quantidade vendida no
periodo), Endividamento Total (em relagéo ao Ativo) e Capital Circulante Liquido.
Todos os indicadores possuem o0 mesmo peso, com excecado do Patrimbnio Liquido
que tem peso 3. Caso a empresa tenha endividamento anormal (empréstimo
emergencial e/ou atrasos de pagamentos), o valor da agdo sera reduzido,
sinalizando que o mercado percebe esta empresa como de maior risco. A empresa
que alcangar o melhor desempenho no conjunto destes indicadores tera suas agdes
mais valorizadas. Em casos extremos a empresa pode n&o ser listada na bolsa de
valores. Isto ocorre quando ela tiver um desempenho muito ruim. Eventualmente

poderao ocorrer capitalizagdes feitas por meio de oferta primaria de acdes lancadas
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no mercado. Neste caso, o valor capitalizado sera deduzido do Patrimbnio Liquido
para efeito de calculo do valor das acbes. Se existir a possibilidade deste tipo de

capitalizacao, ela sera informada na Gazeta.

2.1.4 Relatérios

Os relatorios contém todas as informagdes necessarias para a tomada de
decisdes. Estes relatérios sao: Contabil, Mercado, Operacional e a Gazeta. O
Relatério Operacional apresenta informacdes confidenciais da empresa. Os
Relatérios Contabil, de Mercado e a Gazeta sdo os mesmos para todas as
empresas. Os relatérios citados anteriormente sdo indispensaveis para o processo
de tomada das decisbes. Outros relatorios poderédo ser entregues esporadicamente
pelo coordenador.

A seguir sdo apresentadas informagdes basicas constantes em cada relatério.
Para esse artigo, todos os relatérios sdo importantes, porém o relatério que mais
reflete as acdes do Diretor Industrial € o Relatério Operacional.

a) Relatdério Contabil: Este relatério apresenta o Balango Patrimonial (BP) e a
Demonstracédo de Resultado do Exercicio (DRE). A analise deste relatorio
pode trazer muitas informagdes importantes da empresa e de suas
concorrentes.

b) Relatério de Mercado: Este relatério apresenta a situagdo geral do
mercado (demanda e venda total por regido), vendas relativas de cada
empresa por regido, pre¢co de venda de cada empresa por regido, Bolsa
de Valores e indicadores macroecondmicos (conjuntura econbmica e
precos dos fornecedores).

c) Relatorio Operacional: As informacdes contidas neste relatério s&o
confidenciais e relativas as areas: comercial, produgao, recursos humanos
e financas. O Relatdorio Operacional apresenta, para cada area, as
informacdes geradas no periodo, bem como as respectivas decisdes
tomadas.

d) Gazeta: E nesse documento que o coordenador divulga as suas decisdes
tomadas para a simulagdo. As empresas encontram nesse jornal os
precos de todos os fornecedores para o periodo, a Taxa Basica de Juros

(TBJ), a taxa de juros dos fornecedores, estimativa de importacdo de
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produtos, percentual de prejuizo ou lucro na venda de maquinas usadas,
bem como as demais informagdes macroecondmicas necessarias para o
processo de tomada das decisdes. Noticias também sao apresentadas

nesse jornal.
O jogo de negdcios consistiu em nove periodos (trimestres), sendo que dentro
desses periodos dois deles (0o quarto e o oitavo) eram periodos sazonais, que

representavam uma maior demanda do mercado.

2.2 QUAL O PAPEL DO DIRETOR DE PRODUGAO NO JOGO DE NEGOCIOS E
SUAS PRINCIPAIS INTERFACES

A tarefa do Diretor Produtivo é a de ser responsavel pela fabricagdo dos
produtos que serao destinados a venda. Para tanto, ele devera manter a producéao
balanceada e com custos de produgdo mais baixos possiveis. Os itens a seguir
apresentam detalhes sobre a programacédo de produgdo, produtividade, tipos de
maquinas disponiveis, compra e venda destas maquinas, compra de matéria-prima,
sistema de custeio, gastos com estocagem e depreciacdo de maquinas, prédios e

instalagoes.

2.2.1 Programacgao da produgao

A empresa produz somente um tipo de bem de consumo duravel. Para a sua
producdo sdo necessarias 3 unidades da matéria-prima A e 2 unidades da matéria-
prima B. A capacidade de producdo depende do numero de empregados da
producdo, de seu indice de produtividade, da quantidade e tipo de maquinas
utilizadas, do nivel de atividade e de uma eventual produ¢cdo em regime de hora
extra. Nesse caso € importante mencionar que uma eventual greve pode diminuir a
producdo planejada. As matérias-primas nao sao fatores limitantes da producéo, ja
que sempre existirdo fornecedores emergenciais para suprir a falta destes insumos
na produgao. A produgcdo em regime de hora extra podera ser de até 25%. Para
tanto, o nivel de atividade deve estar em 100%. No caso da empresa optar por
producado extra, as horas adicionais que os empregados da producéao fizerem serao

50% mais caras.
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A empresa pode diminuir a sua produg¢ao no periodo, diminuindo o nivel de atividade
da produgao. A diminui¢cao deste nivel tem por objetivo evitar produzir com matérias-
primas do fornecedor emergencial e/ou evitar ficar com estoques elevados de
produtos acabados, diminuindo assim os gastos com estocagem. A desvantagem da
diminuicdo do nivel de atividade é que, com exce¢cdo das matérias-primas e
manutencdo de maquinas, os demais custos continuam fixos (Ex.: mao-de-obra,

depreciagéo, etc.).

2.2.2 Tipos de maquinas

Existem trés tipos de maquinas que podem ser utilizadas no processo

produtivo. As especificagcdes de cada tipo de maquina estdo descritas na tabela a

sequir:

* TABELA DE ESPECIFICACAO DAS MAQUINAS
Tipo Alfa Beta Gama
Preco de compra 500.000 1.500.000 3.000.000
Producao 2.000 6.000 12.000
N° de empregados 80 230 450
. ) 0,004 * Idade * Preco | 0,003 * Idade * Preco | 0,002 * Idade * Preco
Custo de manutencao L L L

da mdquina nova da maquina nova da mdquina nova

Preco de compra: Valores para o periodo inicial do jogo. O jornal Gazeta
divulgara a cada periodo eventuais variagdes nos pregos de aquisicdo das
maquinas.

Producédo: Esta produgédo considera que o nivel de atividade seja de 100%,
sem produgdo extra (hora-extra), ou seja que tenhamos todos os empregados
disponiveis e produtividade de 100%.

N° de empregados: Empregados necessarios para ocupar o0s postos de
trabalho em cada tipo de maquina. Esta necessidade ndo muda em funcido de
variagcdo de produtividade dos empregados. Assim, ndo adianta contratar mais
empregados para compensar uma produtividade baixa, pois estes nao terao postos
de trabalho disponiveis. Se ndo houver empregados suficientes para operar todas as
maquinas, eles serdo alocados primeiramente as maquinas Gama, Beta e, por

ultimo, Alfa. Para um mesmo tipo de maquina, a alocagdo de empregados se dara
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primeiramente as maquinas mais novas. A produ¢gao nas maquinas em que faltarem
empregados sera proporcional ao numero de empregados disponiveis.

Custo de manutencdo: Dado com base em um percentual do preco da
maquina nova. Este percentual é crescente, conforme o envelhecimento da
maquina. O custo de manutencdo também aumenta em fungao da producao extra, e
diminui em virtude da reducdo no nivel de atividade de producdo e/ou falta de
empregados. Ex. Maquina Alfa com 13 periodos e preco de maquina nova = $
500.000. Manutengdo = 500.000 X 0,004 X 13 = $26.000. Se houver 7% de
producdo-extra o custo sobe para $ 27.820 (26.000*1,07). Se o nivel de atividade for
90% e tiver 64 empregados o custo sera de $ 18.720 (26.000 * 0,9 * 64/80).

A empresa tem no inicio do periodo 1 apenas maquinas Alfa. A tabela a

seqguir apresenta os dados referentes a cada uma destas maquinas:

TABELA DE MAQUINAS NO INICIO DO PERIODO 1

MAQUINAS ALFA
Idade™ | Quantidade? | Preco de compra | Depreciacao Valor Contabil?
acumulada
5 1 500.000 62.500 437.500
10 2 480.000 120.000 360.000
20 2 450.000 225.000 225.000
Total™ 5 2.360.000 752.500 1.607.500

*1 A idade é dada em periodos.

*2 A quantidade corresponde no inicio do periodo 1.

*3 O valor contabil é o preco de compra, diminuido da depreciagdo acumulada. Este
valor é dado por maquina, com exceg¢ao da linha Total

*4 O total diz respeito a soma de todas as maquinas.

2.2.3 Compra e venda de maquinas

A empresa pode vender as suas maquinas em qualquer periodo. A compra
das maquinas esta condicionada a sua disponibilidade por parte dos fornecedores
(eventuais faltas de maquinas novas para venda seréo divulgadas na Gazeta). Para
compra de maquinas, a empresa recebe um financiamento do Banco de
Desenvolvimento Industrial (BDI). A quantidade de maquinas a ser comprada nao

pode ultrapassar a capacidade maxima das instalacdes, que € de produzir 36.000
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unidades por periodo (sem considerar producao-extra e ganhos de produtividade
dos empregados). As maquinas adquiridas no periodo P chegam apenas no final
deste periodo e, ndo podem ser vendidas nesse periodo. As maquinas adquiridas no
periodo P, por chegarem no final do periodo, somente irdo comegar a produzir no
inicio do periodo P+1.

Caso a empresa deseje vender maquinas, os compradores estarao
oferecendo de 80 a 120% do seu valor contabil (este percentual podera variar,
sendo divulgado a cada periodo na Gazeta). Entende-se por valor contabil, o valor
historico de aquisicdo das maquinas menos a sua depreciacdo acumulada. A
diferencga entre o valor de venda e o valor contabil sera computada como receita néo
operacional (quando o percentual for maior que 100%) ou como despesa né&o
operacional (quando o percentual for menor que 100%). A empresa deve fazer um
acompanhamento de suas maquinas, conforme exemplificado na tabela anterior
para saber o valor contabil de suas maquinas. As maquinas mais velhas sao
vendidas em primeiro lugar. As maquinas vendidas no periodo P saem apenas no

final deste periodo.

2.2.4 Compra de matérias-primas

A empresa pode comprar as matérias-primas de dois fornecedores:
programado e emergencial. O fornecedor programado exige que a matéria-prima a
ser utilizada seja solicitada com um periodo de antecedéncia. Assim, a matéria-
prima a ser utilizada no periodo P+1 deve ser solicitada no periodo P, chegando
somente no final deste periodo. Ela estara disponivel para utilizagdo no inicio do
periodo P+1. A quantidade maxima de unidades de matéria-prima que o fornecedor
programado pode vender por periodo, para cada empresa, € de 150.000 para a
matéria-prima A e de 99.999 para a matéria-prima B.

O fornecedor programado vende seus produtos a vista ou a prazo (1+1 ou 1+
2). Para compras a prazo este fornecedor acrescenta uma taxa de juros. O preco a
vista das matérias-primas, assim como a taxa de juros cobrada pelo fornecedor é
divulgada a cada periodo na Gazeta.

Para calcular o valor total de cada parcela a pagar, deve-se multiplicar o valor

da parcela unitaria pelo numero de matérias-primas compradas.



15

O fornecedor emergencial entrega seus produtos no momento em que
comeca a faltar matéria-prima para a producdo. A compra deste fornecedor se da
automaticamente e somente na quantidade necessaria para concluir a produgao
programada do periodo. Desta forma, ndo ha estocagem destas matérias-primas,
nao existindo, portanto, custo de estocagem para estas matérias-primas. O
fornecedor emergencial tem por objetivo vender matérias-primas para que nao haja
interrupcdo da producdo por falta destes insumos. Os pregos do fornecedor
emergencial sdo 30% superiores aos precos do fornecedor programado, sendo as
suas vendas efetuadas somente a vista. As compras no fornecedor emergencial séo
feitas quando faltar matéria-prima no estoque do periodo seja por erros nos pedidos
de compras do fornecedor programado ou quando a empresa precisar de mais

matéria-prima que o limite de compras programadas por periodo.

2.2.5 Sistema de custeio

O sistema de custeio utilizado para as matérias-primas e produtos acabados é
o custo médio ponderado. Por este sistema os estoques sao avaliados em fungao
dos varios precos de aquisigdo (custos de produgéo). A ponderagao € realizada de
acordo com a quantidade existente em estoque para cada preco de aquisigao
(custos de producgao). Se a produgao consumir todas as matérias-primas existentes
no inicio do periodo, o valor dos estoques de matérias-primas ao final do periodo
sera o proprio valor de compra do periodo. Caso contrario, sera utilizado o sistema
de custeio pela média ponderada. Mesmo raciocinio € valido para os produtos
acabados, ou seja, somente havera custeio pela média ponderada se sobrarem
produtos ndo vendidos no periodo anterior. Caso contrario, o custo dos produtos
acabados sera o proprio custo de producédo do periodo. Para o periodo 1 o custo
unitario da matéria-prima A a ser utilizada na producao ¢ $ 20,00 e da matéria-prima
B é $ 40,00. E importante deixar claro que a manutencdo de matérias-primas e de
produtos acabados incorre em gastos adicionais. A apropriagdo destes gastos é
como custo de producao para matérias-primas e despesas de vendas para produtos
acabados. Para as matérias-primas, os custos sdo calculados multiplicando-se a
quantidade de estoques existentes no inicio do periodo, por 5% do seu prego de
compra a vista no periodo. Para os produtos acabados a despesa com estocagem €&

de 10% de seu valor contabil no inicio do periodo.
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2.2.6 Depreciagao

O uso de prédios, instalacbes e maquinas acarreta em desvalorizacado destes
ativos. Para representar esta desvalorizacdo € computada, a cada periodo, uma
despesa de depreciagao (modo linear). A depreciagcado de prédios e instalagdes é de
1% ao periodo. Esta despesa de depreciacdo € rateada em 20% para o
departamento administrativo, 10% para o departamento de vendas e 70% para o
departamento de producdo. A depreciagcdo das maquinas € de 2,5% ao periodo,
sendo toda absorvida pelo departamento de producdo. Os percentuais de
depreciacdo sido constantes, independentemente do nivel de atividade e de eventual

producao extra.

2.2.7 DecisoOes a tomar

O diretor industrial tem como obijetivo fabricar os produtos demandados pelo
mercado. As decisdes a serem tomadas estao relacionadas a definicdo do indice de
produtividade da fabrica e uma eventual produgdo em regime de hora extra para
suprir demanda acima da capacidade normal. E claro que a utilizacdo de horas
extras implica diretamente em custos mais altos de producao. Esse diretor deve
ainda se preparar para a produgao do periodo seguinte, isso implica em realizar
compras programadas de matérias-primas e a forma de pagamento deve ser sempre
negociada com o financeiro. Outro ponto importante para a fungdo do diretor
industrial nesse jogo é a atualizagdo do parque fabril. Isto requer a compra e/ou
venda de maquinas, sempre com a finalidade de ajustar a demanda, seja para
substituir maquinas velhas, que encarecem o custo de produgao em funcdo do custo
de manutengdo crescente, seja com novas maquinas para aumentar a capacidade
de producgado. Essas ultimas decisdes dependem fundamentalmente da area de

planejamento de vendas e dessa forma a sua interagdo com essa area é constante.
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2.3 QUAL O ESCOPO DA ATIVIDADE DE UM DIRETOR INDUSTRIAL EM
TERMOS GERAIS

2.3.1 Definigoes e escopo completo

O Diretor de Producao é o profissional responsavel por acompanhar e avaliar os
resultados da producédo além de planejar, organizar e controlar as atividades de
fabricacdo dos produtos da empresa, formulando e recomendando politicas e

programas de produgéo.

Estd sob as responsabilidades de um Diretor de Produgdo assegurar o
cumprimento das metas de producgao, dentro dos padrdes de qualidade, quantidade,
custos e prazo estabelecidos pela empresa, planejar, organizar e supervisionar as
atividades de producdo, dentro das especificacbes e padroes de qualidade
estabelecidos, visando a assegurar o cumprimento dos objetivos da empresa na
area comercial, supervisionar a elaboragdo do plano anual de metas de produgéo,
visando a otimizacdo dos recursos produtivos disponiveis, supervisionar a
elaboragdo dos cronogramas de fabricagao, visando a garantir a melhor alocagao da
mao-de-obra, equipamentos e materiais, supervisionar a elaboracdo do plano de
expansao das instalagdes industriais, visando assegurar o atendimento das
necessidades futuras da empresa em termos de capacidade de producgao, participar
de discussdes relativas a desenvolvimento de novos produtos, por meio da interagao
com o departamento de desenvolvimento, controlar as despesas gerais do
departamento de producédo (energia elétrica, custos de manutengao, insumos etc.),
visando a contribuir para a redugao de custos nesses itens, analisar e avaliar os
aspectos econbmicos do processo produtivo, no tocante a mao-de-obra e
quantidade de materiais consumidos, visando identificar oportunidades ou
alternativas que permitam a reducgao de custos, elaborar procedimentos e determinar
diretrizes para manutencao do visual da fabrica, no que se refere a limpeza, pintura,
conservacgao etc., visando a manter o local em condi¢gdes que propiciem o melhor
desempenho dos funcionarios e dos equipamentos, definir os turnos de trabalho
necessarios para o balanceamento da mao-de-obra, visando a manter o fluxo de
producdo e maior produtividade dos recursos humanos da fabrica, estudar,

desenvolver e aperfeicoar processos, equipamentos, ferramentas etc., bem como
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estabelecer controles de processos, visando garantir melhor qualidade e maior

produtividade.

Para que o profissional tenha um bom desempenho como Diretor de
Producédo além da graduagao € essencial que tenha forte conhecimento em gestao
fabril e gerenciamento de indices de produtividade, preferencialmente oriundos de
ambientes de linha de producado seriada, determinacdo, experiéncia em promover
mudangas de cultura, arrojo, orientagdo para resultados, resiliéncia, e visao

operacional.

De acordo com Mintzberg (1991), a visdo do engenheiro francés Henri Fayol
(1841-1925) e de seus seguidores sobre o trabalho dos administradores tornou-se,
ao longo do tempo, a maneira preferida para se descrever a atividade dos gerentes.
A teoria de Fayol foi desenvolvida com base em sua experiéncia profissional. Fayol
(1989) propde que a fungdo administrativa de uma empresa abrange a elaboragao
do programa de agéo dela, a constituigdo de seu corpo social, a coordenagédo dos
esforcos e a harmonizacao dos atos de trabalho.

Para Fayol (1989), “Administrar & prever, organizar, comandar, coordenar e
controlar”. A concepgado do autor € a de que: previsdo engloba a investigacdo do
futuro e o estabelecimento do programa de acdo da empresa; organizacéo
proporciona elementos importantes para o funcionamento da empresa, tais como
mateérias-primas, utensilios, capitais e pessoal; comando objetiva colocar em

funcionamento o corpo social da firma, as pessoas; coordenacdo estabelece

harmonia entre todos os atos de uma firma, possibilitando que niveis elevados de
desempenho sejam alcangados; controle consiste em se verificar se todas as
operagcdes de uma firma estdo sendo executadas conforme o programa elaborado,
as ordens estabelecidas e os principios aceitos.

Seguidores de Fayol propdem que o trabalho dos administradores compreende
as atividades de planning, organizing, staffing, directing, coordinating, reporting e
budgeting. A proposta é conhecida por POSDCORB, termo formado pelas iniciais
dos verbos que estdo presentes na frase anterior. Em linhas gerais, a abordagem da
POSDCORB toma como base os mesmos fundamentos que foram assumidos por
Fayol. E digno de nota que a teoria proposta por Fayol perdeu seu vigor nas
décadas de 30 e 40. “Este obscurecimento se deve as pesquisas realizadas por um

grupo de professores de Harvard na Western Eletric Company, no bairro de
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Hawthorne, em Chicago, de 1927 a 1932, onde foi langado o pilar principal do
movimento das Relagcdes Humanas” (Escrivao, 1995, p. 4).

Segundo Edmundo Escrivdo Filho, Mintzberg é o unico autor a desafiar a
hegemonia de Fayol sobre a “Natureza do Trabalho Administrativo”; teve o mérito de
divulgar a critica a Abordagem do Processo, chamando a atengdo para seu
formalismo e abstracdo. Em alternativa a contribuicdo de Fayol, propds uma nova
formulacdo através de descricdo de papéis interpessoais, informacionais e
decisionais. Para Mintzberg o trabalho administrativo definido pelos classicos séo
verdadeiros folclores, as quais ndo correspondem a realidade dos fatos: 1) o
executivo € um planejador reflexivo e sistematico; 2) o executivo eficaz ndo tem
deveres regulares para executar; 3) o executivo necessita de informagao agregada e
a melhor ferramenta é um sistema formal de informagéo; 4) a administracéo €, ou
pelo menos esta rapidamente tornando-se, uma ciéncia e uma profissao;

Neste contexto, a imagem do executivo trancado por horas em sua sala na
realizacdo de um planejamento € pura ficgdo. Suas atividades sao caracterizadas
pela brevidade, variedade e fragmentagdo em consequéncia de ser um respondente,
em tempo real, das pressbes do cargo. O planejamento é implicito, uma
reprogramacao de seu dia de trabalho ocorre frequentemente. A variedade de
tarefas e a preferéncia pelo contato verbal intensificam as relagdes interpessoais.

Esses contatos s&o utilizados para a coleta e transmisséo de informacgdes. “Eles
folneiam a maioria dos relatérios em segundos, quase ritualisticamente”. O autor
pergunta: como aguardar um relatério diante de um importante fornecedor que
rompeu contrato? Um encontro ndo programado de dois minutos de duragdo no
cafezinho € melhor que centenas de paginas impressas no computador uma semana
depois. A rede de contatos interpessoais forma uma organizagéo informal de

transmissao de informagdes que alimenta a decisao executiva.



Figura 1: Papéis do Executivo
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'
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interpessoais informacionais decisionais
Imagem do Monitor Empreendedor
chefe Disseminador Manipulador de
Lider Porta-voz disturbios

Contato

Alocador de

recursos
Negociador

Fonte: Mintzberg (1975)

Desta descri¢ao, bastante diversa do enfoque classico, o autor formula os papéis
componentes do cargo administrativo 1) PAPEIS INTERPESSOAIS: representativo;
lider; contato; 2) PAPEIS INFORMACIONAIS: monitor; disseminador; porta-voz; 3)
PAPEIS DECISIONAIS: empreendedor; solucionador de disturbios; alocador de
recursos; negociador.

Para o autor estes papéis em conjunto formam o cargo administrativo. No
entanto, “dizer que os papéis formam um todo integrado nao é dizer que todos os
administradores d&o igual atengcdo a cada papel”’. Por exemplo: o gerente devendas
pode dar maior atencédo aos papéis interpessoais, o gerente de pessoal aos papéis
informacionais e o gerente de producéo aos papéis decisionais. Mas, nos trés casos,
0s papeéis interpessoais, informacionais e decisionais permanecem inseparaveis e

presentes em todo cargo administrativo.

2.3.2 Enfoques alternativos

John Kotter, professor da Harvard Business School, em suas pesquisas sobre o
trabalho de executivos encontrou um padrao de comportamento bastante diverso
daquele descrito pela “Abordagem do Processo”, o que levou o autor a notar que os
executivos tém que lidar com dois desafios do cargo:

a) A diversidade e volume de informagdes potencialmente relevantes;

b) A dependéncia de um grande numero de pessoas.
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Ao analisar a natureza do trabalho do diretor de producao (claramente trata-se de
altos executivos) o autor construiu 0 modelo de desempenho no cargo a partir da
agenda de trabalho e da rede de contatos. A agdo do executivo visa trés pontos:

a) Estabelecimento de uma agenda: é sua estratégia pessoal para alcangar as
metas de seu trabalho, procurando mais agressivamente informacbes de
outros; fazendo mais habilmente questbes; estabelecendo com mais éxito
programas e projetos;

b) Construcdo de redes de contatos: essa rede de relacionamentos cooperativos
abrangera todos aqueles de quem o executivo sinta-se dependente para o
desempenho eficaz do cargo, até mesmo fora da organizacéo;

c) Implementacdo das agendas: para isso se utilizam de recursos
orcamentarios, e da informacgéo.

Como o autor enfatiza a mudanca, ele faz uma diferenciagao entre administragao

e lideranga, pois no processo de transformacao a lideranga seria mais necessaria. A
administragcdo seria formada pelas atividades de: planejamento e orgamento;
organizagdo e recrutamento de pessoal; e controle e solugdo de problemas. A
lideranca €& composta das acbes de: estabelecimento da orientacdo:
desenvolvimento de uma visdo do futuro; alinhamento de pessoal; motivacéo e
inspiragao.

Hampton lembra que ha duas visdes sobre lideranca, uma que trata da
“construcdo” da instituicdo e outra da influéncia interpessoal; a primeira guarda
relagdo com os trabalhos dos autores institucionalistas na administragdo, como
Selznick, e descreve os grandes lideres construtores de organiza¢gdes poderosas; a
segunda trata dos relacionamentos face-a-face, e lembra os estudos pioneiros de
Likert e Bales, descrevendo como um lider pode influenciar seus seguidores.

Deve-se registrar que a perspectiva de Kotter para a lideranga € a dos grandes
“‘construtores” empresariais como Konosuke Matsushita, portanto, a cultura
organizacional é o cimento que une, mantém e da forca a essas grandes
construcoes. Existe a ideia de que cultura forte resulta em bom desempenho. A
énfase na mudanca levou Kotter a destacar a liderangca em detrimento das fungdes
administrativas, isto ndo significa que ele negue sua importancia em outro momento
da empresa.

Stewart é outra autora que critica a Abordagem do Processo, pois esta “tende a

ser muito formal e idealistica”. Busca a natureza do cargo administrativo na
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investigacao empirica, tendo realizado diversas pesquisas com quadro de referéncia
de analise repousando sobre dois pilares: o conceito de cargo e o conceito de
agenda.

Para Stewart, o cargo é representado pelas demandas, restricbes e escolhas,
onde:

a) Demandas: sao as atividades que o ocupante tem de realizar por causa da
descricdo do cargo ou porque o chefe considera importante. Exemplo:
cumprir um critério minimo de desempenho;

b) Restricdes: sdo os fatores que limitam o que seu ocupante pode fazer.
Exemplo: limitagcbes de recursos financeiros, restricbes legais ou
desaprovacao sindical;

c) Escolhas: sé&o as atividades que o ocupante pode fazer, mas nao tem de
fazer. Exemplo: como o trabalho é feito ou em tomar parte em alguma
atividade organizacional.

A agenda refere-se “ao processo pelo qual o executivo decide o que fazer”.

Em outras palavras, sdo as estratégias pessoais para realizar as metas de seu
trabalho.

Mintzberg demonstrou que o trabalho executivo é fragmentado e, em fungao
disso, ele € um respondente em tempo real das pressées do cargo. Ou seja, o
gerente tem uma agenda (estratégia pessoal) reativa. Stewart confirma em parte: “a
maioria dos executivos ndo tem agendas explicitas” e “executivos com tal padréo de
trabalho fragmentado provavelmente terdo uma agenda reativa”. No entanto, “isto
nao é verdade 5
para todos os cargos”, mas apenas para aqueles com trabalho fragmentado conclui
Stewart.

Os poucos executivos que possuem agendas explicitas estdo provavelmente
em cargos nao fragmentados, isto sugere que “a natureza do cargo pode fornecer
um estimulo para estabelecer agendas explicitas”. A autora tem uma hipdtese
pessoal, ndo comprovada empiricamente, que os executivos pro-ativos (aqueles que
tém agenda explicita) parecem ser os mais eficazes.

Portanto, o estudo empirico do comportamento € insuficiente para explicar as
funcdes administrativas se nao forem levantadas as escolhas disponiveis ao
ocupante do cargo. Quando é medido o comportamento, a atividade de ronda pela

fabrica é indiferente para o executivo que vai motivar seus funcionarios ou aquele
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que busca encontrar melhorias. Quando sdo examinadas as escolhas, as agdes dos
executivos sdo bem distintas.

A licdo apreendida da exposicdo de Stewart refere-se a impossibilidade de
generalizar sobre o trabalho administrativo apenas pelo estudo do comportamento.
Ha& de se entender, também, a flexibilidade do cargo através do estudo de suas
demandas, restricdes e escolhas.

Para Nadler e Tushman, a acdo administrativa é orientada pelo processo de
resolucdo de problemas. Nao haveria novidade alguma a apresentar se este
processo reduzisse seu foco de analise a execugao ou a decisdo, como enfatizado,
respectivamente, na Abordagem do Processo e na Abordagem dos Papéis.

No entanto, o processo de resolucdo de problemas €& formado por um
conjunto de passos que guia a analise do executivo de forma a concentrar sua
atengcdo no funcionamento organizacional. Esta representacdo sistematica da
dindmica organizacional, os autores chamam de “Modelo de Congruéncia do
Comportamento Organizacional”.

Ao privilegiar o funcionamento organizacional, o Modelo da Congruéncia
adota como primeiro passo do processo a identificagdo do sistema e, em seguida, a
especificacdo das variaveis essenciais deste sistema. Execugcdo e decisdo sao
possiveis variaveis do sistema, no entanto, serdo com toda certeza apenas
elementos parciais do foco de analise.

Uma primeira perspectiva da ideia de fazer diagndstico pode ser delineada
com base em sintomas. Neste caso, o executivo toma conhecimento de algum
sintoma (greve, queda nas vendas, falta de matéria-prima) e age para corrigir esta
“anormalidade”. A acdo baseia-se simplesmente nas consequéncias de uma
situacdo ja transformada sem sua efetiva participagcdo. Apresenta a deficiéncia de
limitar-se aos problemas diretamente relacionados com os sintomas. Além disso,
carrega uma visdo reativa. Sao os sintomas que iniciam o processo de diagndstico e
mudanca. O executivo é passivo, ndo se antecipa aos sintomas. A caracteristica
mais prejudicial desta perspectiva é seu enfoque localizado, parcial e simplista da
esfera de acdo administrativa. E comum encontrar entre os profissionais de
administragdo uma segunda perspectiva da Abordagem do Diagnéstico: com base
na intuicdo. Neste caso, o executivo tem um modelo préprio para compreender sua
esfera de atuacdo. O enfoque fundamenta-se na experiéncia pessoal e considera

nao sistematicamente o conhecimento cientifico. Assim, “os enfoques intuitivos sao
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frequentemente ingénuos e simplistas” Neste caso, o papel administrativo oscila
entre reativo e ativo, dependendo das caracteristicas pessoais do profissional. A
abrangéncia do modelo sobre o campo de agdo do administrador também é variavel,
mas quase sempre parcial.

Uma terceira perspectiva € o diagnodstico com base em componentes
organizacionais isolados; deixa de ter um carater fortuito para assumir um carater
sistematico. No entanto, mantém o enfoque parcial das perspectivas anteriores. E o
caso da Abordagem do Processo ao enfatizar a execugdo do trabalho e da
Abordagem dos Papéis ao enfatizar a tomada de decisao.

O quadro adaptado por Edmundo Escrivao Filho, como se segue explica este

modelo da congruéncia com muita clareza:

PLANEJAMENTO EXECUGAQ CONTROLE

RETRO-ALIMENTACAQ

MODELO DA EXECUCAO

DECISAO ACAO CONTROLE

MODELO DA DECISAO

PROCESS0 DE TRANSFORMACAQ

ORGANIZAGAD

INDUTOS INFORMAL RESULTADOS
- ORGANIZA-

- AMBIENTE : ARRANJOS DA CIONAL
-RECURSOS | ESTRATEGIA TAREFA < ORGANIZACAO - GRUPAL

. FORMAL
- HISTORIA

p \ INDIVIDUO =

RETRO-ALIME ‘JTAG.ED

- INDIVIDUAL

MODELO SISTEMICO

Figura 1 - Modelos da Execucio, da Decisio e Sistémico.
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2.4 QUAL AS INTERFACES DO TRABALHO DO DIRETOR INDUSTRIAL PARA O
RESULTADO DA EMPRESA.

Planeja, organiza e controla as atividades de fabricacdo dos produtos da
empresa. Acompanha e avalia os resultados da producéo e se relaciona com toda
area Operacional. Prepara e acompanha o plano de operagdes anual. Realiza
implantacéo do sistema Lean Manufacturing.

E mais do que sabido que os sistemas de producdo de bens e servicos sdo
dinamicos, complexos e sensiveis e, portanto, tendentes ao caos.

Como se isso ndo bastasse, as fabricas normalmente operam sob expectativas de
seus proprietarios em obter lucros compensadores e em gastar 0 minimo possivel,
inclusive na criacao de facilidades para seu melhor gerenciamento. E também nao
esquecer que as empresas produzem para mercados cada vez mais exigentes em
relagdo a custos, prazos, qualidade, confiabilidade e tudo o mais que expresse
competitividade. Isto pressiona na dire¢do da obtengido de ganhos progressivos.

Sendo assim, o bom funcionamento de uma unidade de producgdo, por mais
simples que seja, exige esforcos de gerenciamento constante para de manté-la em
condicbdes adequadas de operacao.

O Gerente Industrial € o responsavel por balancear os fatores que interferem
no desempenho do sistema, dentre eles flutuagdes da demanda, condi¢cdes de
suprimento de matéria prima e insumos no atendimento das demandas da melhor
forma possivel. Trata-se de uma tarefa extremamente complexa, que
invariavelmente esta ligada com a tomada de inumeras decisdes de curto, médio e
longo prazo.

Na grande maioria das empresas, a falta de informagdes confiaveis & fato
corrente, dificultando enormemente a atuacdo de quem deve decidir sobre as
melhores condi¢cdes da produgao em busca dos resultados esperados. Esta verdade
atinge diretores, gerentes e supervisores dos setores envolvidos nas atividades fins
das empresas.

Os embates diarios entre o gerente de producéo e os que dirigem as areas de
vendas, suprimento, manutengao e logistica, além de muito stress, geram também
muitas perdas e custos inconvenientes.

A falta de sintonia nas decisdes impacta direta e negativamente nos lucros da

empresa. Queda nas vendas por falta de produto, multas por atraso na entrega,
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salario de funcionario parado por falta de ferramenta, hora-extras desnecessarias,
retrabalhos por falha de sincronia nas operagdes e assim por diante.

Eles bem que poderiam ser chamados de custos da falta de organizagao e
dos improvisos, que nem de longe podem ser classificados como sendo custos de
producado diretos ou indiretos, nem como custos fixos ou variaveis. Repetitivos e
cumulativos, esses valores se mostram significativos quando analisados prazos
maiores. Na maioria das vezes, ja estdo incluidos nos custos dos produtos,
atrapalhando a competitividade.

Sao custos altamente indesejaveis, porque corroem o0s lucros,

sorrateiramente.
Olhando por outro &ngulo: cada Real que se consiga economizar dos custos dos
descontroles, pode ser somado integralmente aos lucros. Convém notar que nas
empresas que operam com lucratividade muito pequena, isso pode representar um
aumento percentual consideravel dos resultados.

Muitas dessas perdas podem ser reduzidas drasticamente com a adog¢ao de
decisbes gerenciais precisas e bem fundamentadas, nas quais a avaliagdo de
oportunidade e a escolha da melhor alternativa sao feitas com boa antecedéncia.
Apagar incéndio e improvisar tem seus proprios custos.

Tem sido uma constante a criagdo de ferramentas e desenvolvimento de
métodos de gerenciamento. Ha muito que os dirigentes abandonaram os chicotes e
os porretes para fazer valer a sua opinido, embora alguns ainda recorram ao uso
sistematico do bom senso e, eventualmente, aos berros.

A verdade €& que a operagao eficaz de sistemas de producdo demanda
praticas gerenciais capazes de considerar, em detalhe e com rigor, as dimensdes
técnicas dos processos, as restricdes operacionais e demais fatores que
condicionam os resultados.

Os avangos nos niveis de complexidade, precisao e dinamismo das plantas
industriais pressupdéem que ganhos expressivos somente serdo alcangados
mediante o somatério de um grande e diversificados conjunto de pequenos
resultados, obtidos nos mais diferentes pontos do negdcio.

Esta cada vez mais patente para muitas empresas € muito dificil se manter
competitiva sem um efetivo dominio do préprio sistema de producédo, tratado como
parte de um todo, como algo que exige permanente atencdo para operar

eficientemente.
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Faz tempo que os dirigentes das areas de pessoal, financas, materiais, etc,
atuam com o apoio de sistemas ERP, mas s6 agora os gerentes que atuam no chao
de fabrica podem comemorar os avancos da informatica na direcdo de suas
necessidades especificas.

As ferramentas APS - Advanced Planning Schedule, como o Preactor,
surgiram no inicio dos anos 1990 e estdo sendo adotadas de forma acelerada por
empresas de todos os segmentos industriais, inclusive no Brasil. Elas representam
um grande salto tecnologico em favor da melhoria das condi¢gdes de trabalho dos
profissionais que atuam nas diferentes esferas do gerenciamento da manufatura.

O software APS alia conceitos e métodos da engenharia de produgcéo com a
poténcia e agilidade da tecnologia da informagéo, em favor da geragao de sorrisos,
confiabilidade e lucros. Com o uso corrente de uma solugdo APS é possivel decidir
sobre o especifico de olho no inteiro e, também, avaliar os impactos futuros das
escolhas atuais.

Chegaram com algum atraso, é bem verdade, mas vieram para ficar.
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3 METODOLOGIA

Um exemplo da atuacéo do diretor industrial e do resultado de suas agdes em
um ambiente de negdcios pode ser encontrado no estudo de caso de uma empresa
virtual, projetada dentro de um jogo online, conforme detalhamento visto no capitulo
anterior. Esta empresa foi denominada de “2GAME” e o meu papel era de diretor
industrial. Como ja foi mencionado, a empresa atuava no mercado nacional e de
exportagao e produzia um unico produto que era um bem de consumo duravel. Além
disso € importante relatar que no inicio do jogo, nés da 2GAME e as outras 5
empresas — que eram representadas por outras 5 equipes - tinhamos exatamente a
mesma informagcdo e o mesmo parque industrial, com 0os mesmos insumos,
quantidade de funcionarios e os mesmos custos produtivos.

Inicialmente a primeira preocupacao do diretor industrial foi de avaliar a
capacidade produtiva da nossa empresa e os custos de manufatura inseridos dentro
da cadeia produtiva atual. Dessa forma a minha primeira iniciativa foi a
recomendagdo de n&o vendermos nenhuma maquina Alfa (Vale lembrar que
iniciamos o jogo com 05 maquinas) e comprarmos uma maquina Beta, a fim de
aumentar a capacidade produtiva. Traduzindo em numeros nossa capacidade de
producao foi acrescida em 6000 unidades, totalizando uma produgao estimada em
16000 unidades para o proximo periodo. E importante contextualizar que as
decisdes do diretor de produgéo se baseiam principalmente na estratégia de vendas
da empresa diretamente atrelada a demanda de mercado. O departamento de
vendas avaliou que para esse periodo o mercado tinha demanda para 12000
unidades, como nossa capacidade produtiva era de 10000, ndo tinhamos outra
opcao senao a de fazer 20% de horas extras, mantendo maquinas disponiveis com
nenhuma reducido no quadro de funcionarios e adquirindo matéria prima em carater
emergencial, além de perseguir uma produtividade ou dentro do jogo denominado de
nivel de atividade de 100%. Em seguida avaliavamos quanto isso custaria para a
empresa e se teriamos beneficios financeiros a partir das decisdes tomadas. As
variaveis para a tomada de decisdao eram o custo de manutencao e depreciagao das
maquinas, o custo de estocagem de matéria prima e produto acabado, o custo de
compra da matéria prima (planejada ou emergencial) e finalmente o custo de méo de

obra. Apdés a tomada de decisbes e dos resultados obtidos um novo periodo se
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iniciava e novas decisdes eram tomadas, sempre com base na visao de demanda de
mercado, apontada pela area de vendas. A minha visdo sempre foi de crescer de
modo sustentavel, de modo que a nossa empresa pudesse suprir na medida do

possivel a demanda exigida pelo mercado com o menor custo produtivo possivel.
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4 APRESENTAGAO DE RESULTADOS

Inicialmente tivemos bons resultados com a estratégia de crescimento
sustentavel e investimento em mais uma maquina, mantendo os custos produtivos
associados a produ¢cdo demandada.

Veja na tabela abaixo que a nossa equipe ocupou a 3 (Terceira) posicado apds

as decisdes tomadas relativas a esse primeiro periodo:

Ranking
Colocagao Empresa Cotacao das agoes
1° ALFA Inc. 75,95
! 20 ’ SuperVsndor 74,74
} 30 2GAME 73,84
40 DROCT CORP 69,53
50 CLC C-Level Co, 67,56
67 3GEE Produtos 34,55

Com base no nosso relatério de mercado, ficou evidenciado que a demanda
de mercado estava ainda maior do que a quantidade de produto que ofertamos e
isso automaticamente nos levou a uma compra emergencial ndo planejada de
matéria prima que acabou afetando um pouco os resultados financeiros.

Sendo assim, etapa apos etapa continuamos com a estratégia de crescimento
de forma sustentavel, consequentemente a nossa equipe, incluindo o diretor de
producdo sempre foram guiados a tomar decisées mais moderadas, evitando gastos
desnecessarios com desligamentos de funcionarios e vendas de maquinas.

Os gastos de manutencao e de depreciagdo de maquinas eram amortizados
pelo faturamento da empresa, ja que esses gastos nao representavam nem 10% do

que era gasto com folha de pagamento.
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Abaixo esta o fluxo de caixa financeiro apés o término do jogo, que demonstra

as entradas e saidas da empresa 2GAME:

Fluxo de Caixa

Saldo inicial do periodo 0

( + ) Entradas 13.199.757
Recebimento 4 vista 3.799.953

ecebimento a prazo

cebiveis antecipados 7.888.417

Resgate da aplicacdo

Venda de maguinas

Receitas diversas
Financiamento de maguinas
Empréstimo programado 1.511.387
Empréstimo emergencial

(- ) saidas 8.853.299
Folha de pagamento 3.655.700

Propaganda

Distribuicdio dos produtos

Gastos com estocagem e retrabalho 171.928
Pagamento a fernecedores 2.145.356

Compra de maquinas

Manutencio de maguinas 145.365
Amertizacdo de empréstimes e financ. 1.193.544
Juros bancarios 185.615
Treinamento 56.760
P&D

Imposto de renda
Dividendos e participacio
Aplicagdo

( =) saldo final do periodo 4.346.459

Veja na tabela acima que a empresa terminou com saldo positivo e os gastos
com manutencdo, depreciagdo e estocagem, relacionados diretamente a atividade
do diretor de produgao nao tiveram um grande impacto no resultado da empresa.

Apds os 9 periodos nossa empresa terminou na quarta colocagcdo conforme

mostra o ranking abaixo:

Ranking

Colocagio Empresa (otagdo das agles
U SuperVendar 89,45
] = DROCT CORP #79
¥ o AR, 6
40 2GAME 41,01
50 CLE C-Level Co. 782

69 3GEE Produtos 1510
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Concluimos o jogo com 5 maquinas Alfa, com uma idade média um pouco
mais avancada se comparadas com as duas maquinas Beta com maior capacidade
produtiva. Nosso estoque de produto acabado estava em torno de 3000 unidade e
tinhamos matéria prima estocada para producido imediata de 24000 itens. Nosso
indice de produtividade sempre esteve altissimo, consequéncia da nossa politica de
evitar custos de demissao e treinamento, mantendo assim as pessoas empregadas
e o indice de satisfagdo do empregado com a empresa em um nivel aceitavel.

Os resultados apresentados demonstram o que ja foi demonstrado no
referencial tedrico, o diretor de produgéo deve se atentar profundamente nos gastos
envolvidos e balizar todas as suas decisbes técnicas nisso, sempre buscando a

maxima lucratividade da empresa.



33

5 ANALISE DE RESULTADOS

A estratégia langada pela equipe de ser uma empresa que tivesse
crescimento moderado, porém sustentavel no mercado teve melhor resultado no
inicio do jogo e levemente teve uma deterioragcdo ao longo da jornada culminando na
diferenca de posi¢cao que terminamos o jogo (4°) e a posi¢cao que iniciamos 0 jogo
(2°).

Essa posicao conservadora refletiu em algumas acdes tomadas pelo time e
em especial pelo diretor de producdo, que foi a manutengdo do maquinario ao longo
do ciclo de vida da empresa, ndo ousando por exemplo em adquirir maquinas novas
e mais produtivas, como fizeram alguns concorrentes que ficaram a nossa frente no
resultado final do jogo de negécios. Talvez essa atitude se deva ao sentimento atual
de como anda a economia no Nosso pais e a grande maioria das a¢des tomadas
pelos integrantes da nossa equipe nada mais seja que um reflexo daquilo que cada
um encontra atualmente em seu ambiente de trabalho.

De qualquer forma, a capacidade produtiva, que era uma tarefa exclusiva do
diretor de producéo, foi amplamente atendida, haja vista que em nenhum momento
do jogo ficamos sem produto para atender a determinagdo da area de vendas.
Entretanto a maior dificuldade encontrada pela empresa e o que determinou o0 seu
declinio frente aos seus concorrentes ao longo do jogo foi a estratégia de pregos
utilizada pelos diretores da 2GAME. Isso ocorreu exatamente no periodo sazonal
(Periodo de maior demanda de produtos pelos clientes) onde 0s nossos
concorrentes tiveram uma estratégia mais acertada do que a nossa, ja que nosso
time resolveu manter um prego acima da média de mercado em comparacdo aos
outros, ocasionando assim uma quebra no nosso fluxo de caixa e aumento de
estocagem de produto acabado, onerando os nossos custos produtivos.

Um ponto de fundamental importancia para qualquer diretor de producdo é o
nivel de produtividade das suas linhas de producao, felizmente essa era uma
variavel que se mantinha basicamente constante ao longo do jogo e se
compararmos ao que metodologia prega, € uma das mais importantes variaveis a
serem gerenciadas pelo diretor de produ¢do dentro de uma cadeia produtiva.

Outra situacao paradoxal que normalmente o diretor de produgdo encontra é

o fato de estocar produtos para atendimento a demanda de mercado, evitando assim
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gastos ndo planejados de matéria prima adquiridos em periodo emergencial e por
outro lado evitar os altos custos de estocagem de matéria prima e produto acabado.
Em se tratando desse tema, nossas decisdes nunca foram muito arrojadas a ponto
de manter estoque proximo a zero ou compras em excesso de matéria prima,
normalmente buscavamos o ponto de equilibrio, no entanto existia uma variavel
extremamente importante, do qual o nosso time ndo havia tomado as devidas
precaucdes, eram 0S nOssOs concorrentes. Sim, os conhecidos concorrentes
souberam interpretar de maneira mais adequada o mercado e em certa parte do jogo
colocaram os precos dos produtos la embaixo, isso nos levou a vendermos abaixo
do que haviamos planejado e essa decisao tomada pelo grupo, afetou diretamente o

nosso resultado final.
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6 RECOMENDAGOES E CONCLUSAO

Analisando o meu papel como diretor industrial, ficou muito evidenciado que a
possibilidade maior de éxito esta intimamente ligada as melhores tomadas de
decisdes.

Entretanto as melhores escolhas dependem do grau de informagao técnica
que o diretor de produgao dispde consigo e de uma interpretagcdo clara desses
dados para a melhor escolha na tomada de decisao.

No setor de produgdo, os gerentes parecem estar preocupados com a
eficiéncia do fluxo de trabalho e com o desempenho de papéis decisionais
(Mintzberg, 1975). Por meio de suas relagcdes com outros profissionais, os gestores
obtém informacdes para que possam tomar decisdes apropriadas para as diferentes
questdes do dia-a-dia.

A tomada de decisdao € um processo abrangente, que ndo apenas se resume a

um simples ato de escolher entre alternativas. Basicamente ele se divide em oito

) identificacdo do problema;
) critérios de decisao;
c) desenvolver;
) analisar;

) selecionar uma alternativa que pode resolver o problema;

f) implementar a alternativa;

g) avaliagao da eficacia da decisao.

Essa metodologia simples pode ser aplicada aos diretores de producdo para
decisdes simples como melhoria de produtividade de uma linha de producdo até
decisbes mais complexas como a aquisicao de uma nova linha de produgao para
aumento de capacidade produtiva.

Outro ponto relevante para a tomada de decisdes do diretor de producao € pesar
as suas decisdes em aspectos técnicos e racionais, nunca ou quase nunca se deixar
levar por questbes emocionais. Isso pode comprometer o resultado de toda
companhia e nos piores casos levar a empresa a sua nao continuidade.

Diferentes autores (Argyris, 1991; Senge, 1990, entre outros) apontam que o

sucesso dos gerentes depende da capacidade de eles aprenderem, ou seja, a
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aprendizagem parece ser a saida para que o executivo conduza, de forma
apropriada, as pressdes competitivas que forcam as organizacbes a adotarem
formas de funcionamento mais flexiveis (Kanter, 1994). De fato, torna-se importante
que os gerentes industriais formem o habito de analisar diferentes aspectos da sua
pratica profissional, refletindo sobre o seu dia-a-dia de trabalho os gestores podem

encontrar maneiras apropriadas para as melhores tomadas de decisdes.
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