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Gestão Estratégica em Pequenas e Médias Empresas

1. INTRODUÇÃO


Independente da complexidade do negócio não é permitido as empresas negligenciarem toda e qualquer informação. Nesse sentido as grandes corporações vem investindo milhares de dólares na tecnologia da informação. Tais sistemas (tanto para tomada de decisão quanto corporativo) necessitam de alguns anos de implantação e investimento em consultorias a ponto de serem questionados quanto ao custo/benefício.


Sistemas comerciais como o SAP/R3, BAAN, People Soft e alguns outros apresentam um aumento de vendas nos últimos anos significativo. A SAP por exemplo cresceu 62% em 1997, atingindo vendas globais de 3,46 bilhões de dólares – 81% fora da Alemanha – e lucros de 532 milhões de dólares. Tais números fazem dela a Quarta empresa de software do planeta em faturamento. No Brasil, a sigla SAP era pouquíssimo conhecida em 1995 ano em que os alemães de Walldorf, cidade próxima a Heidelberg, resolveram aportar por aqui. Em 1997 faturou 73,2 milhões de dólares, 159% a mais que em 1996. NARDINI [1999]


Com certeza as pequenas e médias empresas não participam dessa corrida restando alternativas mais baratas e simples. Esse é o objetivo do desenvolvimento do sistema apresentado nesse artigo. A empresa para qual o sistema foi desenvolvido fabrica produtos para o ramo odontológico e médico hospitalar. Conta atualmente com 40 produtos na sua linha e 40 funcionários. Antes da implantação não apresentava nenhum tipo de controle e sérios problemas no gerenciamento da produção e de compras. O primeiro passo foi elaborar as característica de seu P.C.P., controle de estoques, histórico de vendas e controle financeiro. Para caracterização do sistema torna-se necessário abordar os pontos fundamentais dos sistemas transacionais e de apoio à decisão em conjunto com conceitos de planejamento e controle da produção, o que será explanado nos tópicos seguintes.

2. SISTEMAS DE INFORMAÇÃO TRANSACIONAIS
O processo inicial de informatização de qualquer organização é baseado fundamentalmente no desenvolvimento e na implantação de SI transacionais (também chamados de operacionais). Esses SI são também identificados pela expressão "Electronic Data Processing" (EDPs), e eles são necessários para o controle operacional das organizações [TOM 91]. 

No modelo da evolução da informática nas organizações proposto por RICHARD NOLAN [1997], SI transacionais se enquadram nos estágios de iniciação e contágio. São sistemas operacionais, não integrados, atendem em geral à área administrativo-financeira, controlam, na maioria das vezes, o fluxo de informações financeiras, e os usuários finais esboçam uma certa resistência a utilizá-los. Os sistemas de folha de pagamento, contabilidade, controle de estoques, contas a pagar e a receber, faturamento, etc., são exemplos de SI transacionais.

As principais funções e características desses sistemas são:

· Coletar, via digitação, os dados existentes nos documentos operacionais das organizações, validando-os; 

· Armazenar esses dados em meio magnético;

· Ordenar ou indexar esses dados, de modo a facilitar o acesso a eles; 

· Permitir consultas, on-line ou em batch, aos dados, detalhados ou agregados, que permitam retratar diferentes aspectos das operações; 

· Gerar relatórios que possam ser distribuídos a outras pessoas que não os usuários diretos dos SI. 

Muito embora esses sistemas só controlem o fluxo de informações operacionais, eles também disponibilizam informações para a tomada de decisão. Um exemplo disso pode ser um sistema de controle de estoques que fornece informações sobre a movimentação do estoque para o departamento de compras. Este departamento poderá, através dessas informações, tomar decisões sobre quais produtos deverão ser comprados e em que quantidade. Um EDP pode, portanto, fornecer informações para apoio à decisão. Isso, porém, não o torna, apenas em decorrência desse fato, um SAD. Nesse sentido a estrutura inicial do sistema apresentado nesse artigo foi voltada ao fluxo de informações transacionais integrando posteriormente cada bloco de informações uma vez que planilhas eletrônicas trabalham com sistema de arquivos.

3. SISTEMAS DE APOIO À DECISÃO

3.1. CONCEITUAÇÃO

A necessidade dos SAD surgiu na década de 70, em decorrência de diversos fatores, como, por exemplo: 

· Competição cada vez maior entre as organizações; 

· Necessidade de informações rápidas para auxiliar no processo de tomada de decisão; 

· Disponibilidade de tecnologias de hardware e software para armazenar e buscar rapidamente as informações; 

· Possibilidade de armazenar o conhecimento e as experiências de especialistas em bases de conhecimentos; 

· Necessidade de a informática apoiar o processo de planejamento estratégico empresarial.

Esses fatores contribuíram para que as organizações começassem a desenvolver SI que pudessem fornecer informações para auxiliar no processo de tomada de decisão. 

As principais funções e características desses sistemas são:

· Coletar, via digitação, os dados existentes nos documentos operacionais das organizações, validando-os; 

· Armazenar esses dados em meio magnético; 

· Ordenar ou indexar esses dados, de modo a facilitar o acesso a eles; 

· Permitir consultas, on-line ou em batch, aos dados, detalhados ou agregados, que permitam retratar diferentes aspectos das operações; 

· Gerar relatórios que possam ser distribuídos a outras pessoas que não os usuários diretos dos SI. 

Muito embora esses sistemas só controlem o fluxo de informações operacionais, eles também disponibilizam informações para a tomada de decisão. Um exemplo disso pode ser um sistema de controle de estoques que fornece informações sobre a movimentação do estoque para o departamento de compras. Este departamento poderá, através dessas informações, tomar decisões sobre quais produtos deverão ser comprados e em que quantidade. Um EDP pode, portanto, fornecer informações para apoio à decisão. Isso, porém, não o torna, apenas em decorrência desse fato, um SAD. Nesse sentido a estrutura inicial do sistema apresentado nesse artigo foi voltada ao fluxo de informações transacionais integrando posteriormente cada bloco de informações uma vez que planilhas eletrônicas trabalham com sistema de arquivos.

3. SISTEMAS DE APOIO À DECISÃO

3.1. CONCEITUAÇÃO

A necessidade dos SAD surgiu na década de 70, em decorrência de diversos fatores, como, por exemplo: 

· Competição cada vez maior entre as organizações; 

· Necessidade de informações rápidas para auxiliar no processo de tomada de decisão; 

· Disponibilidade de tecnologias de hardware e software para armazenar e buscar rapidamente as informações; 

· Possibilidade de armazenar o conhecimento e as experiências de especialistas em bases de conhecimentos; 

· Necessidade de a informática apoiar o processo de planejamento estratégico empresarial.

Esses fatores contribuíram para que as organizações começassem a desenvolver SI que pudessem fornecer informações para auxiliar no processo de tomada de decisão. 

A literatura disponível sobre SAD não deixa muito claro o que vem a ser um SAD. Existem muitas definições que são contraditórias e que podem, inclusive, ser confundidas com definições de outros tipos de SI.

Dentre as definições consultadas, ilustremos com três: 

· "SAD é um sistema de informação que apoia qualquer processo de tomada de decisão em áreas de planejamento estratégico, controle gerencial e controle operacional" [SPRA91]. 

· "SAD é um sistema baseado em computador que auxilia o processo de tomada de decisão utilizando dados e modelos para resolver problemas não estruturados " [LUCA90]. 

· "SAD é uma estratégia de implementação que torna o computador útil ao gerente" [ROCK86]. 

Analisando essas definições, algumas questões podem ser levantadas, como, por exemplo: 

· Um EIS também auxilia o processo de tomada de decisão na área de planejamento estratégico e, nem por isso, é chamado de SAD. O mesmo acontece com MIS na área de controle gerencial e com EDP na área de controle operacional. 

· Um SAD também serve para auxiliar a resolução de problemas estruturados. 

· Todo SI pode ser útil ao nível gerencial e, nem por isso, todo SI será um SAD. 

Um EIS, um MIS e um EDP podem ter funções que forneçam informações para apoio à decisão. Porém, esses SI não foram construídos com o objetivo de auxiliar o processo de tomada de decisão. Quando se fala em auxiliar o processo de tomada de decisão, isso não significa somente fornecer informações para apoio à decisão, mas, também, analisar alternativas, propor soluções, pesquisar o histórico das decisões tomadas, simular situações, etc. 

O processo de tomada de decisão se desenrola, portanto, através da interação constante do usuário com um ambiente de apoio à decisão especialmente criado para dar subsídio às decisões a serem tomadas.

3.2. CARACTERÍSTICA DO SAD

As principais características dos SAD são: 

· Possibilidade de desenvolvimento rápido, com a participação ativa do usuário em todo o processo; 

· Facilidade para incorporar novas ferramentas de apoio à decisão, novos aplicativos e novas informações. 

· Flexibilidade na busca e manipulação das informações [BURC89]; 

· Individualização e orientação para a pessoa que toma as decisões, com flexibilidade de adaptação ao estilo pessoal de tomada de decisão do usuário [MITT86]; 

· Real pertinência ao processo de tomada de decisão, ajudando o usuário a decidir através de subsídios relevantes; 

· Usabilidade, ou seja, facilidade para que o usuário o entenda, use e modifique de forma interativa. [AWAD88].

4. PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUÇÃO 


Um método de controle e planejamento da produção desenvolvido em planilhas eletrônicas tem por objetivo principal suprir as necessidades da empresa quanto ao fluxo de informações referente a produção, vendas e compras, sendo que com essa perspectiva o fluxo de materiais adequado deve permitir:

a) Flexibilidade, que é a possibilidade de adaptação rápida à mudança de circunstância, e é conseguida através de:

__ prazos de entrega (“lead times”) curtos, os quais se obtêm dos seguintes modos: ganhando-se tempo no fluxo de informação, utilizando-se métodos rápidos de processamento de transmissão da informação; ganhando-se tempo no fluxo de materiais, adotando-se estoques baixos em trânsito e em processo, transporte rápido, tempos de fabricação curtos. Utilizando-se estoques funcionais, por exemplo, estoques de segurança para as variações incidentais (e apenas para elas).

__ reação rápida e de intensidade adequada na adaptação dos níveis de produção.

__ reduzindo ao mínimo os procedimentos especiais (tudo que é especial causa demora!): padronizando os procedimentos de colocação de pedidos e ordens de produção e os métodos administrativos. Padronizando os componentes e os produtos (dentro dos limites de aceitação pelo mercado). Utilizando pessoal com treinamento global.

b) confiabilidade dos pedidos e ordens de produção em termos de quantidade e prazos de entrega; os pedidos não devem ser inflacionados e os prazos têm de ser cumpridos.

c) capacidade de decisão, por exemplo, para não vender mais quando não há capacidade de produzir.

d) Informação analítica, por exemplo, para diferenciar na demanda a influência da correção de estoques na cadeia de suprimentos.

Desse modo as metas básicas de planejamento devem ser:

1. obter e oferecer pedidos e prazos confiáveis;

2. obter e oferecer prazos de entrega (“lead times”) curtos, os quais permitem reação rápida;

3. acompanhar de imediato variações significativas da demanda, para que a situação permaneça sobre controle;

4. basear a estratégia de marketing na capacidade possível;

5. operar com um investimento baixo de estoques.

É preferível fluxo contínuo e ágil do que uma situação de tudo ou nada. É na direção das metas apontadas que se conseguem os produtos certos nas quantidades, lugares e momentos também certos e em condições econômicas. VOLLMANN [1992]

A função de planejamento, situa-se, pois, para além da execução de uma série de cálculos, para determinação de necessidade. É, antes de tudo, uma atitude. E, depois disso, uma função especializada, de atuação abrangente coordenada, de presença ampla e constante. A partir desses conceitos básicos é que a empresa manterá o nível de produtividade e confiabilidade necessário para o atendimento das necessidades do mercado. SACOMANO [1991]

5. SISTEMA
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A estrutura do sistema está baseada fundamentalmente no fluxograma descrito pela Figura 1.

Figura 1 – Fluxograma de Produção

Em função da carteira de pedidos e do histórico do mês anterior o departamento de vendas avalia junto a produção e ao financeiro a meta do próximo exercício. Essa meta leva em consideração a classificação ABC do item e sua margem de contribuição, todos dados extraídos do sistema. A planilha de formação de preço dos produtos interage com as outras planilhas extraindo os dados necessários para o cálculo do ponto de equilíbrio e da MC. Após a definição da meta de vendas, analisa-se as compras com base no nível de estoque, lead time dos fornecedores e classificação ABC dos componentes onde se monitora os níveis de estoque de segurança dos itens mais críticos. A partir daí confronta-se o resultado com a capacidade da produção e libera as ordens de compra e o planejamento com informações quanto a data de entrega e quantidades. O planejamento é encaminhado para a pintura, periféricos (submontagens), almoxarifado e montagem.

Os dados são inseridos no sistema de modo que o Gerente tenha acesso a todas as informações desde o controle operacional da produção até o controle financeiro de todo o fluxo.

O controle dos gastos mensais e receitas, ou seja, do fluxo de caixa também é gerenciamento pelo sistema.

6. ESTRUTURA


O sistema é estruturado em planilhas eletrônicas montadas especificamente para cada necessidade como por exemplo conter dados de determinado produto. Tais planilhas contem os dados inerentes da necessidade prevista e são integradas. Desse modo o sistema trabalha com o conceito de arquivos reduzindo sua flexibilidade e aumentando a possibilidade de redundância.


Portanto torna-se bastante trabalhoso a estruturação do sistema interligando planilhas de controle de estoques com planilhas de planejamento semanal por exemplo.


Para a boa performance do sistema detalhes operacionais devem ser melhorados. A viabilidade esta no custo final e na possibilidade de se gerenciar a empresa com um único banco de dados.
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O sistema inicialmente apresenta a janela representada pela Figura 2 contendo todos os quarenta produtos nas fotos acompanhadas dos botões de acionamento.
               Figura 2 – Tela inicial do sistema

Uma vez acionado o botão do produto abre a planilha especifica contendo informações sobre a programação da produção e a lista de material com os preços unitários do produto de acordo com as Figuras 3 e 4.
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Na planilha especifica de cada produto também consta a tendência das vendas daquele produto e o fluxo do processo (Figura 5) com a possibilidade de simulação do planejamento semanal.
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                                                       Figura 4 – Lista de material

           Figura 5 – Fluxo do processo e histórico de vendas

Funções específicas como curva ABC, planilha de custo para formação de preço dos produtos, margem de contribuição e outras análises importantes estão vinculados ao sistema como descrito pelas Figuras 6 a 8.
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                                                         Figura 6 – Curva ABC - Produtos

[image: image7.png]R Seagate Analysis - [vendasatuais.ipt] L=18] ]

Fle Edt Vew Fomst Fawortes Toos Data Hep

DEH(ZE 7 [B2S|[vE8w

S PRODUTO by Measures
& PRODUTO Sum of JULHO  Sum of AGO.
NEGATOSCOPIO 303.00 o0
550
PLASTIFICADOR 20
500
VIBRADOR DE GE. 15100 450
TRuATO sm0
) 400
NEGATOSCOPIO 80 350
VINL APARADOR 200 300
APARADOR DE . 120 250
MICROIATO 200 200
PRENSA HIDRAUL. 12.00 B
POLITRIZ DE ALT. & nn -
0

Query | Report_cube

Ready f

R niciar | | 7 Microsoft Word - atigoun_|[ElSeagate Analysis - [v | [ Meu computador |4 {18 1235




                                                     Figura 7 – Curva ABC – Componentes
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                     Figura 8 – Formação de Preços

A operacionalidade do sistema apresenta limites bastante delineados em função de se trabalhar com sistema de arquivos como já descrito acima mas atende as necessidades da empresa quanto a integração e operacionalização do sistema de informações transacionais.


Outras funções como controle de estoque, fluxo de caixa, contas a receber e a pagar também são gerenciadas pelo sistema auxiliando em algumas circunstâncias no processo de tomada de decisão.


O sistema de apoio à decisão utilizado apresenta em relação ao sistema desenvolvido em planilhas eletrônicas uma interface bastante amigável. Deste modo o banco de dados operacionais (inclusive controle de estoque que conta com 700 componentes), assim como algum tipo de relatório e gráficos são gerados através das planilhas eletrônicas e as análises mais apuradas como, produtos vendidos x clientes x tempo x região x margem de contribuição, são feitas nesse sistema, como mostra a Figura 9.

                                        Figura 9 – Sistema de apoio à decisão

Segundo o desenvolvedor do produto, trata-se de uma ferramenta para análise multidimensional robusta e geração de consultas e relatórios sobre os negócios da empresa. Permite aos usuários analisar múltiplas dimensões dos dados em qualquer combinação, identificar tendências, descobrir como os negócios estão sendo conduzidos e gerar os relatórios necessários. Devido aos seus recursos e seu desempenho, permite aos decisores dedicarem mais tempo analisando os dados e buscando novas estratégias para os negócios. 

7. CONCLUSÃO 


Como alternativa para pequenas e médias empresas o sistema cumpre a sua função gerando resultados bastante positivos.


Operacionalmente o sistema apresenta limitações por se tratar de um sistema baseado no conceito de arquivos.


Avaliando de modo geral e em termos de custo benefício trata-se de uma alternativa bastante viável e de baixo custo.


Portanto o acompanhamento da utilização do sistema é de grande valia para novos projetos de acordo com a necessidade de pequenas empresas industriais. Nesse sentido pretendemos estender seu uso para universidades como ferramenta de apoio as aulas de Planejamento e Controle da Produção e Administração do fluxo de materiais.
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Figura 3 – Programação da Produção
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