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Resumo. Este trabalho enfatiza a necessidade das empresas responderem rapidamente aos
estimulos do ambiente com a pena de tornarem-se defasadas ou obsol etas caso ndo o facam, porém
a capacidade de resposta a estes estimulos externos € um atributo que sO € alcangcado com a
utilizacdo intensiva da tecnologia da informacéao aliada as modernas tipologias de sistemas de
manufatura, como o sistema de manufatura agil. A empresa agil tem como direcionadores a
agilidade externa (foco no mercado) e a agilidade interna (foco nos processo); para gue essa
empresa realmente tenha uma rpida resposta aos estimulos e desafios do mercado, € necessaria
uma perfeita consonancia entre estes direcionadores. E a partir desta percepcio que é apresentado
este trabalho, estruturando um sistema de informacdo destinado a apoiar 0 plangamento
estratégico de uma empresa com caracteristicas de um sistema de manufatura &gil, tornando as
deci sOes estratégicas mais confiaveis e rapidas.

Palavras-chave: Manufatura Agil; Sstemas de Informag&o; Plangjamento Estratégico; Processos
de Negécios; Arquiteturas de Referéncias.

1. O SISTEMA DE MANUFATURA AGIL

O paradigma tradiciona enfoca um alto volume de produgdo e uma baixa variedade de produtos,
mas esse enfoque esta desaparecendo, pois 0s consumidores estdo desenvolvendo uma nova
postura, através de exigéncias que mudam as caracteristicas do mercado. Uma resposta a essa
exigéncia € a fragmentacdo do mercado, levando a “customizacd0” em massa, ou sgja, produtos
necessitam ser fabricados para atender requisitos particulares do consumidor, com custos similares
aproducdo em massa (Gould 1997), na qual o sistema tradicional de producéo em massa é exigido
a0 maximo para prover soluctes individualizadas/Unicas a0 segmento especifico de mercado. Em
funcdo do exposto, surgiu o conceito de Sistema de Manufatura Agil, cuja definicso &:

“Manufatura &gil é a habilidade de uma empresa de administrar a mudanca, no imprevisivel
mundo do comércio e da indUstria e, sobreviver no mercado que demanda uma rapida resposta &
inesperadas mudangas nas demandas do consumidor, nos desafios competitivos e nas rupturas
tecnologicas’ (Owen & Kruse, em Batocchio et a, 1999).

Nesse cenario, séo colocados desafios ao sistema de manufatura, ja que necessita atender os
consumidores em diferentes mercados, sem prejuizo do custo e de lead time. Entdo uma empresa
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agil ira requerer processos de manufatura capacitados a explorar as oportunidades num clima de
incerteza, imprevisivel e em condi¢des de mercado altamente turbulento.

No entanto, nota-se que as caracteristicas dos problemas que a empresa deve enfrentar sdo
muito distintas, quando se consideram dois importantes ambientes: externo e interno. A agilidade
interna ird envolver aspectos relativos a: desenvolvimento de produtos, processos e tecnologia,
métodos de gerenciamento da manufatura, recursos humanos, sistema de informagdes, etc. A
agilidade externa terd o foco no concorrente, nos parceiros, hos consumidores, na legislagdo, nos
aspectos internacionais (acordos comerciais, tarifas e barreiras), etc...
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Figural- A evolugdo dos sistemas de manufatura, suas caracteristicas para a agilidade
(Gould 1997).

Na figura 1, extraida de (Gould 1997), pode-se ver, para diferentes sistemas de manufatura, as
caracteristicas de cada um e a evolucdo para a agilidade. Para atingir a manufatura &gil, a empresa
deve enfocar as funcdes e inter-relacfes entre (e dentre) seus trés recursos primarios, que sdo:
pessoas, organizacao e tecnologia, como mostrado na figura 2 a seguir (Paul Kidd, 1997). Goldman,
Nagel e Preiss (1995) apresentam as seguintes consideracfes sobre uma empresa &gil:

Agilidade € uma resposta abrangente aos desafios colocados pelo ambiente do negécio
dominado pelas mudancgas e incertezas; ela € dinamica; ela € especifica a um contexto; ela
agressiva e cria oportunidades de lucro e crescimento; ela define um novo paradigma de fazer
negoécio; ela reflete um novo enfoque em como fazer (produzir), vender, comprar e € aberta para
novas formas de relagdes comerciais e hovas medidas para avaliagdo do desempenho da empresa e
de pessoas.

Uma empresa agil é capaz de operar lucrativamente no ambiente competitivo e imprevisivel; ela
€ agressiva e abraga mudancas.

Manufatura Agil

Organizagdo Pessoas Tecnologia
Gestao, organizacéo Conhecimento e Flexivel e
e estrutura inovadora atitudes pré-ativa inteligente

Metodologias para a integrar organizagao, pessoas e tecnologia

Figura 2 - Arquitetura do Sistema de Manufatura Agil Paul Kidd (1997)

Desta exposiciBo sobre o conceito de Manufatura Agil, observa-se que o atributo mais
significativo relacionado a este sistema de manufatura é sua capacidade de responder aos estimulos
do mercado, reconhecendo e aproveitando as oportunidades do mercado. No entanto, a resposta a
estes estimulos sO serdo devidamente aproveitadas se houver uma perfeita consonancia entre sua
agilidade interna (relativa principalmente ao perfeito fluxo interno de informagdo) e sua agilidade
externa (relativo aestratégia).



2. SISTEMA DE MANUFATURA COMO SISTEMA DE INFORMACAO

Define-se manufatura de bens como: “um sistema que integra seus diferentes estégios
necessitando para isso dados de entrada definidos para se obter resultados esperados’ (Agostinho,
1995). Observe-se que esta definicdo enquadra-se nos moldes da teoria de sistemas, onde ja se
identifica uma empresa como um sistema, definindo-se um modelo conceitual para a manufatura de
bens baseando-se nos principios da Teoria Geral dos Sistemas, onde uma empresa é reconhecida
como um sistema aberto, com inter-relacdo e interdependéncia sinergistica, inserida em um meio
ambiente, onde as alteracdes no ambiente afetam a empresa, e as alteracbes na empresa afetam o
ambiente. Como um sistema, a empresa € congtituida de subsistemas, sendo alimentado por
entradas, efetuando transformagdes e produzindo saidas, tendo um mecanismo de controle e retro-
alimentacdo para manter os objetivos.
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Figura 3 — Sistema de Manufatura, adaptado de Agostinho (1995).

Para o acance do estado de competitividade € necessario definir, a partir de um plangamento
estratégico, quais serdo os elementos do sistema empresarial, ou sgja, quais serdo suas saidas em
termos de produtos, servigos ou tecnologias, da mesma forma é necessario definir quais seréo as
entradas e 0s processos necessarios para a producdo dessas saidas, 0s objetivos da empresa e 0s
mecanismos de controle para a verificacdo da validade do caminho escolhido.

Observa-se que o Sistema de Manufatura, conforme o modelo exposto anteriormente, é
congtituido basicamente de dois elementos (Agostinho, 1995):

Maguinas, equipamentos, instalagdes, etc. que representam a parte fisicamente visivel do
Sistema de Manufatura; embora ndo tenham capacidade de gerar bens por “moto préprio”
representam o meio pelo qual os Sistemas de Manufatura transforma entradas em saidas.

Informacdes que representam a parte ndo visivel do Sistema de Manufatura; porém, atraves das
informagdes que transitam pelas suas diversas partes, 0 Sistema de Manufatura atua e exerce a sua
funcdo de produzir bens, utilizando-se dos meios citados anteriormente.

A capacidade do Sistema de Manufatura em transmitir informages reflete seu nivel de
organizacdo interior; a adequacdo da organizacdo, e como consequéncia das informagdes do
sistema, & necessidades de mercado se dara por gjuste do seu estado de organizagdo, de tal modo
que as informagdes transitem de maneira sinérgica pelos diversos componentes do Sistema de
Manufatura.

“Um Sistema de Manufatura é, na sua esséncia, um Sistema de Informacdo; o seu nivel de
integracdo depende, essencialmente, da sinergia do fluxo de informagdes’ (Agostinho, 1995).



3. SISTEMAS DE INFORMACAO NO SUPORTE AOS PROCESSOS DE NEGOCIOS

Agostinho define Sistemas de Informagdo por: “Conjunto de componentes interligados, que
coletam, processam, armazenam e distribuem informagdes para suportar tomada de decisdes e
controlar a organizacéo” (Agostinho, 2000).
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Figura 4 — O Contexto dos Sistemas de Informacao (Alter, 1996).

O principal foco da figura 4 € mostrar que a Tecnologia da Informag&o é significante para uma
Unidade de Negdécio somente quando esta for usada como parte de um Sistema de Informagédo
usado para suportar 0s Processos de Negocio.(Alter, 1996).

Processos de Negocio sdo apoiados por Sistemas de Informacdo com o objetivo de torna-los
mais eficiente em seu significado mais amplo, os beneficios da utilizacdo de Sistemas de
Informac8o para apoiar a execucdo dos Processos de Negoécios € relatado em diversas obras
pesquisadas, a seguir € apresentado alguns destes beneficios. Segundo Peter Kueng (2000) os
beneficios potenciais do uso de Sistemas de Informagdo da automacéo dos Processos de Negdbcios
sd0: rapidez na transacdo de informacdes; incremento da qualidade dos produtos fabricados;
incremento da satisfagdo no trabalho; auxilia a modificagdo de processos existentes; aumento da
produtividade; distribuicdo de responsabilidades entre os empregados; entre outros beneficios.

Um Sistema de Informacdo que se destina a apoiar 0 Processo de Negécio do Plangamento
Estratégico nédo prescinde do decisor; este sistema deve ser capaz de acessar a base de dados de toda
a empresa de forma livre e flexivel; criar, emitir e receber relatérios com campos especificos
ligados a ferramentas gréficas, tabelas de decisdo, simuladores, etc., atualizando-os de forma
imediata; criar e monitorar em “tempo rea” medidas de desempenho de diversos setores da
empresa, inclusive de fornecedores e de clientes. Este sistema deve ser de natureza aberta,
auxiliando a aquisicdo de informagOes relevante existente na empresa, organizando estas
informagdes de modo adequado para sua utilizacdo por diversas ferramentas que sdo usadas ao
longo de todo o processo de Plangamento Estratégico.

De acordo com Grabowski (1996) e Taspcott et. al.(1995) a concepcdo de um Sistema de
Informacdo deve partir de um modelo holistico da empresa, esta visdo também € compartilhada por
diversos pesquisadores e fabricantes de sistemas e sua origem remete a abordagem da engenharia da
informagdo (Martin, 1989).

O modelo holistico € obtido através da visdo processual, na qualidade dos processos de
negécios (NUMA, 2001). Para se modelar os processos de negocios utiliza-se um conjunto de
diversos modelos de representacdo a ser usado para modelar os dados, as atividades, a estrutura
organizacional e os processos de negdcios e suas relacdes, bem como a metodologia de modelagem
e diversos aspectos de implementacdo e refinamento dos processos modelados sdo definidos
reunidos nas chamadas Arquiteturas de Referéncia (Oliveira, M., 2000).

As Arquiteturas de Referéncias modelam os processos de negdcios segundo a estrutura evento-
processo, como as Redes de Petri, e agumas das principais Arquiteturas de Referéncias sdo
CIMOSA (Georges, 2001; Vernadat, 1996), ARIS (Scheer, 2000), DEM, PERA, IDEF entre
diversas outras.
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Figura5 - Geracdo de um sistema de informac&o a partir de um modelo da empresa
(Grabowski et al, 1996 )

A definicdo de uma arquitetura de referéncia torna-se necess&ria para a posterior descricdo dos
processos de negdcios em termos de uma linguagem de descricao.

4. A NATUREZA NAO ESTRUTURADA, E PROCESSUAL, DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

O maior desafio em conceber um sistema de informac&o para apoiar a prética do plangiamento
estratégico reside na natureza ndo estruturada deste processo.

A visdo de que o plangamento estratégico € um processo inventivo, fruto de abstractes
existentes somente na mente humana é defendida por Mintzberg “...todas as defini¢cdes sugerem que
estratégia € um conceito. Uma implicacdo importante é que todas as definicdes de estratégia sdo
abstracdes, existentes somente na mente humana, uma invencdo que é concebida com a intencéo de
definir uma padréo de alguma coisa que ja ocorreu. Portanto, compreende-se que 0 processo de
Plangamento Estratégico é de natureza essencialmente abstrata, um tipo de decisdo ndo estruturada
quando comparada a decisdes operacionais e taticas’ (Mintzberg, 1994).
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Figura 6 — Niveis de decisdo e grau de estruturacéo (Georges, 2001).

Uma classificacdo das diferentes escolas de pensamento estratégico até hoje desenvolvidas é
apresentada por Juha Nasi (em Georges, 2001) que identifica trés tipos diferentes de pensamento
estratégico, a saber:



Estratégia como um “processo”’;
Estratégia como um “jogo de competicéo” (“game-playing”); e
Estratégia como “lideranca’
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Figura7 — A aplicacdo de sistemas de informac&o na formulago estratégica Nasi
(em Georges 2001).

Segundo Nas a primeira destas escolas (Estratégia como “Processo”) oferece uma maior
possibilidade na aplicacéo de sistemas de informac&o porqué estas sdo descritas com maior rigor,
como um processo formal, fornecendo uma descricdo detalhada o suficiente para modela-la e
transcrevé-la para uma Arquitetura de Referéncia.

ANALISE DO
P AMBIENTE 7
EXTERNO

- FORMULAGAO DE SELEGAO DAS IMPLEMENTAGAO
DEFINIGAO DA
e — F» ALTERNATIVAS | ALTERNATIVAS —® ECONTROLE
ESTRATEGICAS ESTRATEGICAS ESTRATEGICO

ANALISE DO
—P AMBIENTE —
INTERNO

Figura 8 — O Processo de Plangjamento Estratégico (Georges, 2001)

Entendendo-se que o Plangamento Estratégico € um Processo de Negécio, este pode ser
modelado por uma Arquitetura de Referéncia e posteriormente suportado por um Sistema de
Informacgdo(Georges, 2001).

5. MAPEANDO O FLUXO DE INFORMACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
EM UMA EMPRESA AGIL

Anteriormente a modelagem do processo de negécio do plangamento estratégico por uma
arquitetura de referéncia, identificou-se a necessidade de se mapear todo o fluxo de informacéo
necessaria a prética do plangamento estratégico para melhor identificar as diversas visdes gue ira
compor o modelo gerado pela arquitetura de referéncia. Neste mapeamento, que esta a seguir, é
possivel identificar em cada etapa do processo de plangamento estratégico quais informacdes sdo
requisitadas, de onde estas informacfes provéem, que unidade organizacional a quem esta



informacdo se desting, e que tipo de sistema de informagdo é utilizado para manipular esta
informacéo.

Definigédo da
Missédo

I'niciar
DI Col et ar Sintese Def i ni gdo_e |DM
dados dos dados p/| di vul gagéo
(int, ext) m ssdo da Msséo

4

Armazena

Figura 9 — mapeamento do fluxo de informac&o na etapa definicdo da missdo (Georges, 2001).
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An .lise do
Ambiente
Interno |

Armazena Armazena

Iniciar doc ﬁ

AAl detinicao aval i acéo pnali1se dds
dos Fatore das medi das] fatores
p/ analisé de desempenh internos

oy = L

Definicédo dos
Pont os Fortes [

A K > _| Pontos Fracos

F-- -~ ~~"=S - - --~-—~--- 1

I | le—— I

N - ee—— ——

Fabrica — |

] Negéciog ! I

0 < 0

1 1

1 1

A 4

L_________ _______ ! Armazena

Figura 11 —fluxo de informagéo na etapa analise do ambiente interno (Georges, 2001).




Diretrizes
Organizacionais

Iniciar

definicédo
dos Objetivos
Estrat égico

definicédo
dos Objetivos

Funcionais

=

=

definicédo
das Met as

o
[doc]) =

m
=]
Q
E)
2
p
o
o
mic]
[e]e!
DD
n
@
Q
o
@,
o
7]

Formulagéo
estratégicas

O

doc
I nici ar

®%“> : ~ Estudo da :
viabilidade das|
alternativas
Too)
doc

Sugest des de
Alternativas
estratégicas

El aboracédo de

Cenarios e
Escol ha da
Estrat égia

Figura 13 —fluxo de informac&o na etapa formulacdo estratégica (Georges, 2001).

Implementagao
e Controle

Ar mazena

I niciar

I ON [ Definigso do
Q onogr ama p/
i npl enent acao

Verificar
Medi das de
desenpenho

resul t ado
comas Metas
est abel eci das

Sugerir
P anos de
Correcao

Figura 14 —fluxo de informacéo na etapa implementacdo e controle (Georges, 2001).



6. COMENTARIOSFINAIS

Este trabalho consistiu na estruturagdo do Sistema de Informac&o proposto e representa 0 passo
inicial, e mais importante, para a efetiva construcéo desta ferramenta computaciona de apoio ao
Plangjamento Estratégico Empresarial.

N&o se pretende eliminar o decisor, e sim apdia-lo com recursos adequados para que este tome
sua decisdo de um modo mais seguro e rapido, conforme os requisitos de um Sistema de
Manufatura Agil exige.
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Abstract This work emphasized for the need of quickly response enterprise for the external stimulus
under the punishment to be obsolete or antiquated if they don’'t do it. However the response
capacity is an attribute that is obtained by intensive use of information technology allied modern
manufacture systems typology, such as agile manufacture system. The agile enterprise has, like
drivers, external agility (market focused) and internal agility (process focused); it is needed the
perfect consonance between this drivers to the enterprise get the agility attribute. Snce this
perception this work shows the first step to built a information system to support the strategic
planning process at an enterprise with agile manufacture characteristics, making strategic
decisions more reliability and quickly.
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