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RESUMO

A capacidade de inovagdo de uma empresa é a sua base competitiva. Toda essa inovacéo
requer uma série de decisdes em categorias de operacdo divididas em estruturais e
infraestruturais. Cada categoria de decisdo exerce impacto sobre as demais e o conjunto
dessas categorias impactam a lucratividade, a sobrevivéncia, o crescimento, a diferenciacdo e
a capacidade de inovagdo da empresa. Este trabalho teve por finalidade criar uma matriz de
impacto que relaciona todas as categorias de decisdes da estratégia de operacéo levantadas na
Divisdo de Impressdo (DVIC) da Casada Moedado Brasil (CMB). A coleta de dados foi feita
por meio da pesquisa documental e de entrevistas semi-estruturadas. Por meio dessa matriz
pOde-se perceber que hd uma interrelacdo entre as categorias estruturais, entre as estruturais e
infraestruturais e, ainda, entre as infraestruturais. O resultado dessa matriz permitiu a
obtenc&o de um diagnostico em que foram ressaltados pontos positivos e criticos provocados
por decisdes tomadas, anteriormente, em certas categorias. A anaise e interpretacdo dessas
categorias e das ag0es e reacdes provocadas por elas servem de base para que novas decisoes
sejam tomadas.

Palavras-chave: Categorias de decisdo; Estratégia de Operagdo; Matriz de Impacto

ABSTRACT

The company inovation capacity is its competitive base. All this innovation requires a series
of decisions in categories of operation, divided in structural and infrastructural categories.
Each category of decision exerts impact on the too much categories and the set of these
categories impactam the profitability, the survival, the growth, the differentiation and the



capacity of innovation of the company. This work purpose to create an impact matrix that
relates all the categories of decisions of the strategy of operation raised in the Division of
Impressdo (DVIC) of the Mint of Brazil (CMB). The data collection was made by means of
the documentary research and of half-structuralized interviews. This matrix showed that it has
relationship between the dtructural categories, between structural and infrastructural
categories g, still, between the infrastructural ones. It resulted in a diagnosis where they had
been salient critical points that can be improved and that they can serve of base for new taking
of decisions. The analysis and interpretation of these categories and the actions and reactions
provoked for them serve of base so that new decisions are taken.

Keywords: Decision categories; Operations strategy; Impact Matrix



1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, as empresas tém percebido que a base para a sustentabilidade de
suas vantagens competitivas esta na capacidade de inovacéo. Por isso, elas tém experimentado
inovar por meio de novos modelos organizacionais, mudando suas arquiteturas formais, suas
rotinas e processos, € as suas culturas empresariais procurando melhorar o0 seu desempenho.
No que diz respeito aos processos, as empresas estdo mudando o escopo de operagéo,
redesenhando seus organogramas, redefinindo a distribuicdo de responsabilidades para a
tomada de decisdes, reformulando 0s mecanismos de motivacdo e premiagdo de pessoas,
reavaliando quais atividades fazer dentro da empresa e quais terceirizar, redesenhando seus
sistemas de informagdo e aterando a partilha de crengas, valores e normas. Toda essa
inovacdo requer uma série de decisdes em categorias de operacdo provocando acoes e reactes
dentro da organizacéo.

No entanto, cada decisdo tomada em relagdo a mudanca ou ndo de uma categoria de
operacao da empresa acaba influenciando outras categorias, positiva ou negativamente, ja que
vivem em constante interacdo, ou segja, a capacidade de se produzir um bem em determinado
espaco (instalacdes), esta totalmente relacionado com o desempenho dos equipamentos
associada a tecnologia empregada, com os colaboradores sel ecionados e treinados (sistema de
recursos humanos) para executar as tarefas, com as possibilidades de terceirizagdo, dentre
outras decisdes. As melhorias das instalagbes requerem novos equipamentos e tecnologias,
novas qualificacbes e competéncias e ampliam as possibilidades para negociagbes com
terceiros. Nesse sentido, Lam (2005) afirma que a mudanca organizacional pode a0 mesmo
tempo impactar a inovagdo técnica — inovagles de produto e processo —, permitindo ou ndo
gue tais inovacOes acontegam, e, ainda, ser uma resposta dada a um mudanca técnica ocorrida,
exercendo impacto importante no desempenho da empresa..

Por isso, uma das preocupacdes da empresa moderna consiste em desenvolver quadros
conceituais que permitem analisar as interrelagdes entre categorias de decisdes que fazem
parte da estratégia de operacdo, de modo a compreender como o conjunto de decisdes acaba
viabilizando ou ndo uma determinada inovagdo. Uma das metodologias que podem ser
empregadas para analisar a estratégia de operacéo € o trabalho desenvolvido por Hayes et. al.
(2005), que dividiu as categorias de decisdo em estruturais e infraestruturais, mostrando as
interrelacdes existentes entre elas, facilitando a construcdo de uma matriz de impacto que, ao
ser aplicada em uma organizagdo, consiga mostrar o efeito conjunto das diversas categorias de
decisdo na capacidade de inovacdo, lucratividade, sobrevivéncia, crescimento e diferenciacéo
da empresa dos competidores.

Assim, partindo-se do pressuposto de que as categorias de decisdo exercem influencia
sobre a tomada de decisdes dos gestores, a capacidade de inovagdo e a trajetdria da empresa,
este trabalho teve como objetivo principal criar uma matriz de impacto que relaciona todas as
categorias de decisdo da estratégia de operacdo levantadas na Divisdo de Impressdo de
Cédulas da Casa da Moeda do Brasil, ressaltando pontos positivos e criticos que servem de
base para que 0s gestores da organizagdo possam tomar suas deci soes.

A Casa da Moeda do Brasil (CMB) foi escolhida porque se trata de uma empresa
publica de direito privado, imersa em um contexto técnico, comercial e politico cadavez mais
complexo e que se viu obrigada a mudar, dando algum salto tecnolégico. O enfoque do
trabalho foi o processo de fabricagdo de notas desenvolvido na Divisdo de Impressdo de
Cédulas (DVIC) localizada no Departamento de Cédulas (DECED), porque se trata do
processo que demanda maior atencdo da organizacdo por possuir maior visibilidade no
cenario nacional e por ser considerado o core-business da CMB.

A coleta de dados foi feita por meio da pesquisa documenta — relatérios, mapeamento
dos processos, trabalhos desenvolvidos — e de entrevistas semi-estruturadas aplicadas aos
gestores daDVIC, DECED e de outras areas da CMB.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 A inovagdo e as categorias de decisdo em estratégia de operacéo

Segundo Schumpeter (1934) a inovagdo pode ser considerada o impulso fundamental
que coloca e mantém em movimento a engrenagem da economia. Por meio do de um processo
dindmico, denominado “destruicdo criadora’, a inovacdo ocorre quando sdo desenvolvidos
novos produtos, sdo introduzidos novos métodos de producdo; ha abertura de novos
mercados; desenvolvidas novas fontes provedoras de matérias-primas e outros insumos €; sao
criadas novas estruturas de mercado em umaindistria

O Manua de Oslo (2004) define inovacdo como a implementacdo de um produto —
bem ou servico — novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo
método de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negécios, na
organizagao do local de trabalho ou nas relagfes externas. Sendo assim, sdo definidos quatro
tipos de inovacBes que encerram um amplo conjunto de mudancas nas atividades das
empresas. @) inovagdo de produto que tem como finalidade a introdugdo de um bem ou
servico novo ou significativamente melhorado no que concerne as suas caracteristicas ou usos
previstos, trata de melhoramentos significativos em especificages técnicas, componentes e
materiais, b) inovacdo de processo que tem como finalidade a reducéo de custos e melhoraria
da a qualidade por meio da implementacdo de métodos de producdo ou distribui¢do novos ou
significativamente melhorados, incluindo mudangas em técnicas, equipamentos e softwares;
C) inovagdo organizaciona que tem por finalidade melhorar o desempenho de uma empresa
por meio da reducéo de custos administrativos ou de transacéo, por meio da implantacdo de
novos métodos organizacionais nas préticas de negécios da empresas, na organizacdo do seu
local de trabalho ou em suas relacBes externas, na organizacdo de rotinas e procedimentos
para conducdo de trabahos; d) inovagdes de marketing que tem por finalidade aumentar
vendas, por meio da melhoria de atendimento das necessidades dos consumidores, abrindo
novos mercados ou reposicionando o produto de uma empresa no mercado.

A inovacdo visa melhorar o desempenho de uma empresa com o ganho de uma
vantagem competitiva por meio da mudanca da curva de demanda de seus produtos —
aumentando a qualidade dos produtos, oferecendo novos produtos ou conguistando novos
mercados ou grupos de consumidores —, ou de sua curva de custos — reduzindo custos
unité&rios de producdo, compras, distribuicdo ou transagdo — ou pelo aprimoramento da
capacidade de inovagéo da empresa —aumentando sua capacidade para desenvolver novos
produtos ou processos ou para ganhar e criar novos conhecimentos (Manual de Oslo, 2004).

No entanto, a eficiéncia das atividades de inovacdo, principa mente na producéo, pode
ser afetada pela estrutura organizacional (Lam, 2005) e pelas categorias de decisdes, dentro de
estratégia de operacles (Hayes et. al., 2005). Algumas estruturas sdo mais apropriadas do que
outras, por exemplo, um grau maior de integracdo organizacional pode melhorar a
coordenacdo, o0 plangiamento e a implementagcdo de estratégias de inovagdo. A integracdo
organizacional pode funcionar particularmente bem em indUstrias caracterizadas por
mudancas incrementais em conhecimentos e em tecnologias. Uma forma de organizacéo mais
livre e flexivel pode permitir aos trabal hadores maior autonomia para tomar decisoes e definir
suas responsabilidades, pode ser mais efetiva na geracéo de inovacgtes mais radicais.

Entdo, percebe-se que a capacidade de inovacdo de uma empresa esta rel acionada com
a sua estratégia de operacdo, ou Sgja, com 0 conjunto de metas, politicas e restricdes que
juntos descrevem como a organizacao se propde desenvolver os recursos investidos.

2.2 Estratégia de operacdes e as categorias de decisdo

Segundo Skinner (1969), a estratégia de operacdes € um conjunto de politicas relativas
as diversas areas de um sistema de producdo. Tais politicas determinariam que decisdes



deveriam ser mantidas em cada area, visando a operacionar a manufatura. Skinner defende a
utilizacdo de medidas de baixo custo e elevada eficiéncia, fazendo com que os gestores se
afastem das operacdes, delegando a especiadistas ndo familiarizados com a estratégia
empresarial decisdes que afetam diretamente a capacidade competitiva da organi zacao.

Este autor chama a atencdo para a relagao entre a estratégia empresarial e operacoes de
producdo e as consequéncias na competitividade, onde cada conjunto produto-mercado cria
para a empresa, € em particular, para suas operacdes, demandas competitivas especificas, que
deveriam se refletir em politicas e decisdes. Destaca que os sistemas de producdo envolvem
trade-offs especificos, ressaltando a idéia de fazer escolhas que reflitam as prioridades
estabelecidas na estratégia empresarial. Para ele, devem se considerar varidveis que
contemplem ndo apenas o custo, mas também o tempo, qualidade e tecnologia. Destaforma, o
sistema de producéo deveria abordar simultaneamente os niveis necessérios de produtividade,
servico, qualidade e retorno sobre investimentos, a ém dos trade-offs entre estes.

Por outro lado, para Wheelright e Hayes (1985), a estratégia de operacdes consiste na
sequéncia de decisdes que, ao longo do tempo, permite a unidade de negdcio alcancar as
desgjadas estrutura e infraestrutura de producéo, e o conjunto de capacitacdes especificas. Os
autores defendem que uma organizacdo alcanca a vantagem competitiva, quando o0 sucesso de
uma estratégia no longo prazo depende somente da capacidade de fazer escolhas e de executar
melhor as operagdes do que seus competidores. Em ambientes macro e microecon0micos
estaveis manter a vantagem competitiva implica em estratégias de producdo que tém como
objetivo amelhoria das capacitaces que defendem tal posicéo.

Segundo Hayes e Pisano (1994), no caso de ambientes turbulentos, a flexibilidade se
torna um fator critico para atingir a vantagem competitiva. Desta maneira, a estratégia de
operacoes deve criar capacitacOes que a organizacdo precisara futuramente. Além disso, as
solugBes implantadas na produgéo devem refletir o desenvolvimento de novas habilidades,
permitindo o surgimento de novas oportunidades estratégicas. Finalmente, os autores chamam
a atencdo para o fato de garantir, no longo prazo, o sucesso da estratégia adotada através da
capacidade de uma organizacdo se diferenciar de seus competidores de maneira continua.

Na visdo de Corréa et al. (2001), a formulacéo da estratégia de operagdes tem como
principal finalidade o aumento da competitividade da organizacéo e, paraisso, constitui-se um
padréo coerente de decisOes de distribuicdo dos recursos de uma organizagdo, para se obter
um conjunto adequado de caracteristicas de desempenho.

Em Slack (1996), encontram-se cinco critérios para a competitividade:

e Custo, que estarelacionado com questdes que buscam decidir onde fabricar produtos a
custos menores que os praticados pelos concorrentes, ja que tais informacfes sdo
importantes para criar um diferencial competitivo.

e Qualidade, que trata da capacidade que uma organizacdo tem para ndo cometer erros
na fabricacdo e entrega de produtos e servigos. Desta forma, deve-se garantir que os
produtos ou servigos estejam conforme as especificagOes dos projetos e que estes
tenham desempenho superior aos dos concorrentes;

¢ Velocidade de entrega, que compreende a capacidade de fazer com que o intervalo de
tempo entre o inicio do processo de fabricacdo e a entrega do produto seja menor do
gue o da concorréncig;

e Confiabilidade, que trata da capacidade de estruturar as operagdes e mobilizar recursos
parafornecer produtos ou servigos no prazo prometido e corrigir falhas rapidamente;

e FHexibilidade, que mostra a capacidade de adequar a operacdo, em funcdo da alteracéo
das necessidades do cliente e das mudangas no processo produtivo. A érea de
operacoes deve ser flexivel para atender a mudancas na variedade de produtos e no
volume produzido e adequar rapidamente & mudancas em lotes de producdo ndo
padronizados, bem como no tipo de produto a ser fabricado.



Hayes et al. (2005) definem estratégia de operacbes como um conjunto de metas,
politicas e restricBes que juntos descrevem como a organizacdo se propde desenvolver os
recursos investidos nas operacdes para atingir e (re)definir sua missdo. Em que a misséo é
descrita em termos de sobrevivéncia, lucratividade, crescimento e € alcancada através da
tentativa de se diferenciar dentre os seus competidores. Assim, a estratégia de operagcdo de
uma organizacdo deve especificar 0s processos que suportam a escolha de se diferenciar
competitivamente. Além disso, os autores abordam a estratégia de operagcdes baseada em
quatro principios basicos:

e Fit, em que a necessidade da estrutura de operacéo deve ser consistente com sua infra-
estrutura e com a estratégia competitiva da organi zacao;

e Foco, que aborda a questdo de como serdo desenvolvidas e difundidas as capacitactes
na organi zagao;

e Aprendizado, que trata da melhoria continua das habilidades existentes e a escolha e
desenvolvimento de novas habilidades,

e Papel, que se refere ao escopo gque as operacdes podem ter na organizacdo, tanto na
execucdo como na (re)definicdo da missdo da organizagao.

Para auxiliar a analise sobre a estratégia de operacdo da empresa, Hayes et al. (2005)
apresenta uma estrutura de categorias’elementos de decisdo que reflitam os objetivos,
recursos, capacitagdes e contexto da organizacdo. Tal estrutura € baseada num conjunto de
areas de decisdo que os gestores devem considerar no projeto do sistema de producdo e se
dividem em decisdes estruturais e decisdes infraestruturais.

As decisOes estruturais referem-se aos atributos fisicos e, em geral, abrangem:
Instal acBes, onde sdo analisados o tamanho, |ocalizacao e especializacao;
Capacidade, que trata da quantidade, tipo e tempo;
Tecnologia dainformagéo e de processos;
Terceirizacdo e integragdo vertical, que aborda a direcéo e extensdo da organizagao.

As decisBes infraestruturais se referem a sistemas, politicas e praticas que determinam
como a estrutura deve ser gerenciada, abrangem:
e Alocacdo de recursos e sistemas de orcamento, que envolve os tipos de recursos
alocados e o tipo de método usado para a elaboracdo e andlise do orgamento;
e Sistema de recursos humanos, que analisa a selecdo, habilidade, compensacdo e
seguranca no trabal ho;
e Plangamento e controle da producdo, que se abordam questdes como a venda,
planejamento agregado da producdo, sequenciamento e controle de estoques;
e Sistemas da qualidade, que trata da prevencdo, monitoramento, intervencéo e
eliminacéo de defeitos,
e Sistemas de medidas e recompensas que se referem as politicas de promogdes,
e Desenvolvimento de produtos e processos, que trata dos times de projeto e lideres de
desenvolvimento;
e Organizacdo, que se anadlisa a centralizacdo e a descentralizagdo do processo de
decisfo e a delegacdo de responsabilidades e atribuicdo de atividades.
Tanto as categorias estruturais quanto as categorias infraestruturais de decisdo podem
ser tratadas isoladamente, mas as mesmas interagem constantemente, por exemplo, a
capacidade de se produzir um bem em determinado espaco (instalagbes), esta totalmente
relacionado com o desempenho dos equipamentos, com os colaboradores selecionados e
treinados (sistema de recursos humanos) para executar as tarefas. Na verdade, as categorias
estruturais exercem impacto entre si e nas categorias infraestruturais que também acabam



exercendo impacto entre elas. Por isso, neste trabalho, buscou se desenvolver uma matriz
capaz de relacionar todas as categorias, contribuindo para a analise de impactos das decisdes.

3. METODOLOGIA

O trabalho foi desenvolvido sob a forma de estudo de caso no setor de Divisdo de
Impresséo de Cédulas (DVIC) da Casa da Moeda do Brasil.

3.1 Caracterizacdo da empresa do estudo

A Casa da Moeda do Brasil (CMB), fundada em 1694, € o maior complexo industrial
da América Latina para a producéo de cédulas, moedas, medal has, documentos de identidade,
passaportes, certificados, titulos, acdes, apdlices, bilhetes magnetizados, selos postais e selos
fiscais (para bebidas e cigarros), além de produzir para outros paises. Conta com trés fabricas,
uma no Departamento de Moedas e Medalhas (DEMOM), outra no Departamento de Gréfica
Gera (DEGER) e outra no Departamento de Cédulas (DECED). As duas primeiras focam
Seus processos ha competitividade do mercado oligopolista devido as caracteristicas
especificas dos produtos fabricados e ao pequeno nimero de empresas concorrentes, porém
atuando constantemente no segmento de impressos de seguranca. A Ultima foca seus
processos em uma estrutura de mercado inserida no monopdlio legal, por possuir o controle
dos fornecimentos e pela concessdo ao DECED no direito e exclusividade de produzir as
cédulas do pais, definida pelo Banco Central do Brasil. Desde 0 ano de 1984 a CMB funciona
no Distrito Industrial de Santa Cruz, Zona Oeste do Rio de Janeiro. A sua estrutura
organizacional é representada pelafigura 1.

Conselho de
Administragao

| Conselho Fiscal
I

Diretoria
Executiva

| Cifrao
1

Presidéncia

1
COMPEL ASSEP

DECOM ASPLA ASJUR AUDIT GABIN
]
DITEC DIRAD DIPRO Comunicagao
Social
Presi - Nucelo
Centro

Figura 1 — Estrutura organizacional da CMB
Fonte: CMB (2005)

A estrutura organizaciona da CMB tem como maior representante o Conselho de
Administracdo, assessorado pelo Conselho Fiscal. Em seguida vem a Diretoria Executiva,
assessorada pela Fundacéo de Previdéncia Privada (Cifréo). Na sequéncia, a Presidéncia,
assessorada pela Assessoria Especial da Presidéncia (ASSEP). Diretamente subordinadas a
Presidéncia, encontram-se a Diretoria Técnica (DITEC), Diretoria de Administracéo



(DIRAD) e Diretoria de Producédo (DIPRO). Dentro da DIPRO encontra-se o Departamento
de Cédulas (DECED), onde se localiza a Divisao de Impressao de Cédulas (DVIC), objeto de
estudo desse trabalho (figura 2), responsavel pelaimpressdo offset e calcografica das cédulas.

As atividades da DVIC sdo subdividas em trés secdes: Secdo de Offset (SEOS), Secéo
de Impressdo Calcogréfica (SEIC) e Se¢do de Almoxarifado Setorial (SEAL). A importéncia
dada a producdo de cédulas faz com que ele sgja sempre observado quanto aos recursos e
tecnologias empregados e quanto as decisdes de melhoria. Esse processo € realizado nas
instalagbes da DVIC e da Divisdo de Acabamento (DVAC) e é suportado pelas acdes da
Divisdo de Atendimento ao Cliente (DVCC).

3.2 O processo produtivo dentro da DVIC

O estudo dos processos tem se tornado um assunto relevante para o entendimento da
operacdo das organizages. A fim de compreender melhor as atividades da DVIC, este item
apresenta 0s principais processos estratégi cos dessa divisao.

\ | / |
\ /
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Figur?a_’Z — Organograma do DECED
Fonte: CMB (2005)

De um modo geral, o processo de fabricacdo de cédulas se inicia com a solicitagéo do
BACEN a CMB. A partir dessa solicitacdo o DECED faz a cotagdo de matéria prima e o
orcamento de acordo com os dados sobre os custos diretos e indiretos fornecidos pelo
Departamento Contabil Financeiro (DEFIN). Com base nesses dois documentos — solicitacéo
do BACEN e orcamento do DECED - a Presidéncia da CMB negocia e elabora o contrato. A
partir desse contrato, 0 DECED aciona os contratos com 0s fornecedores e solicita ao
Departamento de Suprimentos (DESUP) uma parte do estoque estratégico de insumos e
matéria prima para poder fabricar as cédulas e cumprir a Ordem de Producéo (OP) que é
aberta pelo proprio DECED. A partir da OP inicia-se o0 processo de fabricacdo de cédulas pelo
DVIC e, em seguida, a transferéncia dessas cédulas para o Cofre no DESUP onde o BACEN
busca o produto acabado.

Dentro do processo de impressao de cédulas, sete etapas passam pela DVIC (figura 3),
destacadas pelos codigos A0OO até A060. Tais etapas séo redlizadas pelos SEOS e SEIC. Na
primeira secdo sio executadas as etapas de contagem de papel e de impressdo offset do
reverso e anverso ao mesmo tempo. Na segunda secdo as etapas sdo de secagem, impressao
calcografica do reverso, secagem, impressao cal cografica do anverso e uma ultima secaqsqh C

SEOS

NAT



3.3 Categorias de decisdo da estratégia de operagao

Com base na teoria da estratégia de operacOes e das caracteristicas da CMB e da
DVIC, apuradas por meio de uma pesguisa qualitativa, envolvendo analise documental e
entrevista semi-estruturada aplicada aos gestores do DECED do DVIC e da CMB, pbode-se
definir as categorias de decisdo estruturais e infraestruturais (figura 4). Do lado esquerdo
dessafigura, encontram-se categorias estruturais que trata tanto da DVIC quanto do DECED e
da CMB, tais como instalagdes, capacidade de producdo, de tecnologia de processos e da
informac&o e da terceirizagdo e integracdo vertical das atividades. Do lado direito estéo as
categorias que tratam dos aspectos de infraestrutura, tais o plangiamento e controle da
producdo, o desenvolvimento e melhoria de processos, o sistema de medicdo de desempenho,
a organizacdo, os recursos humanos, a qualidade e a seguranca. A partir da definicdo dessas
categorias, procedeu-se ao trabalho de andlise no sentido de buscar as interrelacfes existentes
no DVIC, entre essas categorias.

Processo Produtivo de Cédulas
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Figura 3 — Processo produtivo de cédulas
Fonte: Dados da pesquisa

Figura 4 — Estrutura de trabalho para o estudo da estratégia de operagdes
Fonte: Dados da pesquisa.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Elaboracao e andlise da Matriz de Impacto das categorias de estratégia de operagdes
daDVIC

A partir das observacOes feitas para cada categoria de decisdo, a proposta de andlise €
a elaboracdo de uma matriz que representa 0 impacto que uma decisdo gera em outra. Em



virtude da quantidade de categorias de decisdo, esta Matriz € dividida em trés partes. Na
primeira parte mostra o interrelacionamento entre as categorias de decisdo estruturais. Na
segunda parte, mostra o interrelacionamento entre as categorias estruturais e as categorias
infraestruturais. Na terceira e Ultima parte, mostra o interrelacionamento entre as categorias
infraestruturais. Nesta matriz, todas as categorias foram colocadas nas linhas e replicadas nas
colunas. A andlise deve ser feita comecando pelas categorias que estdo em linha e observando
Seu impacto nas categorias que estdo em coluna. Em cada célula em que ocorre o cruzamento
de uma categoria com outra é descrito o impacto gerado.

Analisando, a tabela 1, percebe-se que as categorias de estruturais exercem influéncia
entre si. A categoria de instalacfes acaba afetando as categorias Capacidade, Tecnologia de
Processos e da Informagéo e a Terceirizagdo e Integracdo Vertical.

Tabela 1. Matriz de impacto e o interrelacionamento entre as categorias de decisGes estruturais

Tecnologia de Processos e da
Informagdo

-intranet e ERP facilitam a
comunicacdo entre as instal agdes
espal hadas pelo parque industrial

(DVIC e outras éreas)
- Existe uma defasagem tecnol 6gica
das maquinas impressoras instaladas
naDVIC.

InstalacOes Capacidade Terceirizacdo e Integracdo Vertical

-Produz paratodo o
Brasil apartir de uma
instalacdo
- Asingtalagdes da
divisdo sdo adequadas
para atender a demanda

- Proximidade com fornecedores
(tinta - Santa Cruz/RJ e papdl - SP),
além de fornecimento interno das
chapas e matrizes (DEMAT)

Instal agbes

- Apesar de possuir ERP instalado, o
ERP n&o é utilizado para Gestao da
Capacidade.

- Asméguinas sd0 antigas e
restringem a capacidade com
problemas de manutengao

- A Demanda vem toda do Banco
Central e acompradetintas e papel é
feita conforme demanda

Capacidade

- O contato com o fornecedor é feito
através dainternet (usando o site para|
comunicar as licitagBes e extranet

Tecnologia de Processos e da para relacionamento com
Informacdo fornecedores),

- Existe um pessoal contratado do
fornecedor do ERP responsével por
dar suporte ao sistema integrado.

Terceirizagdo e Integracéo Vertical

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacBo a Capacidade, as instalacbes da DVIC sdo adequadas para atender a
demanda nacional. No entanto, existe uma defasagem tecnol 6gica de maguinas impressoras
instaladas que acaba influenciando negativamente a tecnologia de processos e da informagao.
Mesmo inovando por meio da adogdo do ERP com a finalidade de melhorar a informagéo,
inovacdo voltada para a gestdo da capacidade é prejudicada pelas as instalacOes. Ja a
instalagdo da empresa em Santa Cruz acaba proporcionando maior capacidade de expanséo e
melhora as negociacdes com os fornecedores de tinta e papel, em virtude da proximidade,
favorecendo contratos de fornecimentos mais flexiveis.



Na segunda parte da matriz, representada pela tabela 2, observa-se que as linhas sdo
preenchidas pelas mesmas categorias de decisdo da primeira parte e as colunas sao
preenchidas com as categorias de decisdo de infraestrutura tais como Planejamento e Controle
da Producdo, Desenvolvimento e Melhoria de Processos, Sistema de Medicdo de
Desempenho, Organizagdo, Recursos Humanos, Qualidade e Seguranca.

Por meio da andlise do impacto das categorias de decisdo de estrutura sobre as de
infraestrutura é possivel focar em aguns aspectos, tais como: a) em virtude das distancias
provocadas pelas areas de suprimentos e de producdo (Instalacdo), a manutencdo de estoques
nas &reas da DVIC tem sido critica, ou seja, 0 PCP tem que trabalhar com um estoquede 2 a4
dias, impedindo que uma inovacéo de processos no sentido de reduzir custos de estocagem
sgja adotada; b) a fata de capacidade de pessoas e de tecnologia do departamento responsavel
pela inovacdo e melhorias nos processos (DETEC) da empresa tem dificultado mudancas
adequadas de processo, jA que esta mudanca SO ocorre para adequar O Processo as
caracteristicas de novos produtos; ¢) Em relacdo a estrutura de tecnologia de informacéo e de
processos, 0 PCP tem sub-utilizado o modulo PCP do ERP em virtude da necessidade de um
sistema mais flexivel e ndo ha integracdo das maguinas impressoras com o sistema ERP.d)
Em relagdo a organizagdo ndo ha uma definico clara do setor responsével pelas decisdes de
tecnologias e, tais decisbes, geramente sdo feitas de cima para baixo com baixo
comprometimento dos gerentes intermedi&rios; a troca de informacfes é prejudicada pela
estrutura burocratizada e ndo ha um mecanismo de gestdo do conhecimento; €) Em relacéo
aos beneficios de uma estrutura mais terceirizada ou mais integrada acaba sendo prejudicado
em virtude de ndo haver integracéo entre os processos de negdcio da Cadeia de Suprimentos,
composta pela DVIC, fornecedores e BACEN e a fata de um sistema de medi¢do de
desempenho que atinge toda a cadeia de suprimento dificulta o desenvolvimento de inovacdes
neste sentido.

A terceira e Ultima parte da matriz, mostrada por meio da tabela 3, faz o cruzamento
dos impactos entre as categorias de infraestrutura. Na anadlise dessa terceira parte, pode-se
destacar: @) ndo existe a preocupacdo com a melhoria do processo pelo PCP; b) falta maior
difusdo de uma visdo por processo e incentivos para 0 aumento do aprendizado neste campo
do conhecimento; c) os sistemas de medicdo de desempenho analisam apenas o desempenho
do DECED como um todo; d) a referéncia para recompensas e bdnus é feita em cima de
resultados e ndo por meio de um sistema de avaliagdo de desempenho, dificultando correctes
nas atividades do setor; €) ndo ha um trabalho voltado para o aumento da criatividade
inovadora dentro do DVIC e nem voltada para a mudanca na cultura organizacional.



Tabela 2. Matriz de impacto das categorias de decisdes estruturais sobre as categorias de decisdes de infra-estrutura

~ Planejamento e Controle da Desenvolvimento e Melhoriade | Sistema de Medicéo dg — .
o rganiz Recursos Hum i I
Instal acdes Produ Pr < D penho Organizagdo ecursos Humanos Qualidade Seguranca
-As areas de suprimento e de - Apesar de existir um ntcleo A distancia entre Diretoria e fabricas| _ - Os prqflssonals de~| nformap ca | - Decisbesde Qua“dade s?o
= x4 o . - = . o h tecnologia, manutengéo e qualidade | tomadas em outra instalacéo . A
producéo estdo distantes uma | técnico (NAT) lotado naDVIC ha| - Osindicadores s faz com que a diretoria so decida ~ - R ) - Existem camerase
P Lo o~ ~ o A estéo em locias distantes, dentro do do parque industrial. .
- da outra, sendo critica a outros responsaveis pelas decistes referentes ao questBes de maior importancia. K - - catracas para garantir o
Instal agdes = = B . . ~ parque industrial, requerendo - Os proprios operadores das N
manutencao do estoque de de processos que se encontram em | Departamento endo a| - A DVIC "empresta’ suas instalagcdes I acesso restrito a
- : . ~ K ~ - o deslocamentos maguinas fazem controle da .
matéria-prima nas instalacoes outras instalagdes(DEMAT e Diviséo para divisdes de outro departamento . = . . i Divisdo
da DVIC (2 - 4 dias)* DETEC) (DEGER) - H& pessoas da manutenc&o fabril | qualidade segundo gabaritos
aocadasnaDVIC padréo
-O departamento de inovagoes e
- No periodo de baixa demanda| melhorias nos processos nédo tem - Haindicadores de R ~ ~ - Quando a producéo
- ; . - Limitagéo para contratagdo de méo- ) o
produz-se para estoque capacidade (pessoas e tecnologia) | processo que auxiliam . . 3 . - As perdas acabam ficando do dian&o for
: ; - O plang/amento da capacidade é obra (selegéo publica) o~
- Com demanda acima da para mudar os processos da no plangamento da } . - . « mascaradas pelareposicdo | completada o produto
. A L . : feito pelo PCP que em conjunto com o] - Necessidade de utilizar méo-de- .
Capacidade | capacidade utiliza-se 0 3° turno DVIC capacidade - com um estoque de seguranga] semi-acabado deve ser
X . DVIC decide sobreo uso de 3°turnoe] obrade outro departamento para . X
e horas-extras - As mudangas nos processos (Rendimento Efetivo Dificulta o plangamento da deslocado paraum
- . ~ : ) horas-extras atender a demanda ! ~
- Utiliza-se 2 linhas de produg&ol propostas pelo NAT visam apenas do Equipamento e capacidade. cofre por questdes de
5 - - - Uso de horas-extras e 3° turno
para atender a demanda adequar as caracteristicas de Perda Efetiva) seguranga
novos produtos*
- O médulo PCP do ERP é - A produg&o requer treinamento no
utilizado apenas para abertura - N&o ha uma defini¢do clara do uso das impressoras . .
- . - . -Altos investimentos
de ordem de producéo e responsavel por decisdes de - Mesmo com o treinamento em em Tecologia &
apontamento. O PCP - Ap6s a compra do ERP, mapeou- tecnologia.* ERP, nao ha o apontamento* - O apontamento no ERP gera] i ortanti ara
Tecnologiadd Considera as planilhas Se 0s processos da divisdo para -OERPtemsido |- Geralmente sdo decisdes top-down e| -Falta de comprometimento com a informagdes para &rea de P arantir ;
Pr s@ eletronicas como mais adequacdo. Algumas customizagdeq utilizado paraa com baixo comprometimento dos implantacdo do ERP por parte dos Qualidade controlar o inim?tabilidade da
d flexiveis* foram feitas. N&o houve grande | extragéo dos relatérios Gerentes Intermediarios* gerentes treinados* processo fabricacio de cédulas
2 o - As maquinas da DVIC mudanga no processo e nem deindicadores a partir - Atroca de informagé&o é - A saida de pessoal capacitado - O Dept. de Qualidade B Gagralmmtea
Informagéo possuem contadores digitais | aquisic&o de novos equipamentos. dos apontamentos prejudicada pela estrutura para outras empresas acarretou em | aprovaamatéria-primavia inovaco tecnol baica
que fornecem informacoes para burocratizada da empresa* perda de conhecimento da ERP & og
sz sz - . em seguranca parte de
os operadores. N&@o h&a - N&o ha um mecanismo estruturado tecnologia implantada* fora da orqanizacs
integracdo das impressoras de Gestdo do Conhecimento* - A empresa ndo tem na sua cultura a 9 ¢
com o ERP.* busca por inovagdes tecnol gicas
- Todas as decisdes de processos ~
= ; g K = - . . - Por questdes de
- Os contratos 8o anuais mas oy sdo feitas em conjunto com outros I . - Inspecéo de matéria-prima é ~ x
edidos sfo feitos departamentos da organizaggo | N&o ha um sistema dq feita pelo Departamento de guranca, neo e
Terceirizagéo| . P P N N ganizag medicgdo de - Os contratos com fornecedores so - N&o é utilizada méo-de-obra p ep permitida mé&o-de-obra|
~_ |trimestralmente. Os contratosdgl  devido as quest8es seguranca ) X . . ~ Qualidade =
e lntegracéo : ~ X ~ desempenho que feitos pela Diretoria, DECOM terceirizada na producéo (apenas N - contratada na produg&o|
. tinta e com BACEN s&o - N&o haintegrag&o entre os . . . ) M ) - Antesdeir para o pablico as| i
Vertical . . . integre toda a cadeia (Comercial) e DEMAT limpeza e manutenc&o predial) p ~ . enem terceirizar a
firmados a0 mesmo tempo para| processos de negécio da Cadeia de . cédulas sdo inspecionadas no = .
X oA X de suprimento produc&o de cédulas
garantir a consisténcia Suprimento (DVIC, fornecedores e BACEN -
BACEN) (no Brasil)

* aspectos que merecem maior aten¢éo

Fonte: Dados da pesquisa



Tabela 3. Matriz de impacto e o interrelacionamento das categorias de infraestrutura

Desenvolvimento e | Sistema de Medicao dg S .
Mahoria de Proc D ho Organizagéo Recursos Humanos Qualidade Seguranca
-Oplangamentoda |” Ao longo da produgéo oS
- N&o existe a roducdo podeincluir o operadlores checam a
= -OPCP iy P qualidade passando as
preocupagédo em uso de 3° turno e horas- . - O Setor de
. - Pelo ERP acompanhal  acompanhao folhas com defeito paraa .
Plangiamento e] melhorar o processo ) 5 - extras X fiscalizagéo faz o
- se o atendimento a cumprimento da camada superior do bloco
Controleda | visando um melhor = ; = - Os trabalhadores do 3° - apontamento no ERP
~ } programagc8o através |  programacéo e - Na etapa de critica essas| )
Producédo planejamento e I . . turno geralmente ~ o garantindo a
de um indicador possui autonomia -~ | substituidas por outrag -
controle da . possuem capacitacéo . veracidade dos valore
x paraalter&la de um estoque garantindo
produgdo* para operar e reparar o
Lalquer impressora um lote com "zero
d defeito
- Né&o h& capacitagdo
- O Departamento suficiente dos
- Existem indicadores | que é responsével trabalhadores para | A Qualidade tenta propor | O desenvolvimento e
X para o processo de pelamelhoriado | executar as melhorias de| melhorias nos processos, melhoriados
Desenvolvimentoe | . = ~ o~
. impress3o, mas estes | processo ndo atua processo mas depende das decisdes| processos devem ser
melhoriade Processos| .~ .~ " . P . :
ndo sfo utilizados paral  diretamente na - Falta uma maior dagerénciaem definidos visando
melhoria do processo Divisdo de difuséo de uma visao implement&-la questdes de seguranca|
Impresséo por processo na
Diviséo*
- Os indicadores |~ Néo ha recompensa -
baseada no desempenho, - Né&o existe uma
de desempenho . - =
. _— R hé apenas a - Osindicadores do ERP relacdo de
Sistema de Medic&o def avaliam apenas o L - -
Participagdo nos Lucros |mostram o indice de perdl  indicadores com
Desempenho desempenho do -
com base nos resultados efetiva aspectos de
departamento erais do Departamento seguranca*
como um todo* |9 *p gurans

- Existe uma estrutura
hierérquica de decisdes
bem-definida, onde as
decisdes sempre passam

- As decisdes de
- Os operadores decidem | seguranca geralmente
sobreaqualidadedo | sGo Top-down, vindas]

Orqanizaci la assinatura, pdlo produto no processo daalta geréncia.
ganizag<o p ap - A qualidade do processo - Existeum
menos, do Chefede | | ) ,
é avaliada pelo Nucleo de departamento
Departamento R .
. X . Apoio Técnico exclusivo para
- Existe muita resisténcial Lesties de sequrancal
amudanganaDVIC a segurang:
- Os operadores s - Os operadores sd0
treinados parafazer o |vigiados por cameras
Recursos Humanos controle de qualidade do precisam ser
produto durante o revistados antes de
processo entrar nafébrica
- As perdas do
Qualidade | processoqueso
irreparaveis devem ser
descartadas
Seguranca

* Alguns pontos que merecem maior atengao

Fonte: Dados da pesquisa.

5. CONCLUSAO
Partindo-se do principio de que cada categoria de decisdo exerce impacto sobre
as demais e 0 conjunto dessas categorias impactam a lucratividade, a sobrevivéncia, o
crescimento, a diferenciacéo e a capacidade de inovagéo da empresa, este trabalho teve
por finalidade criar uma matriz de impacto que relaciona todas as categorias de decisao



da estratégia de operacéo levantadas na Divisdo de Impressdo da Casa da Moeda do
Brasil, ressaltando os pontos positivos e criticos que servem de base para novas tomadas
de decisoes.

Ao seredlizar 0 estudo nesta organizagao, as categorias de decisdo foram divididas
em estruturais e infraestruturais. Na DVIC, as categorias instalacOes, capacidade de
producdo, tecnologia de processos e da informagao e terceirizagdo e integragdo vertical
das atividades tratam dos aspectos de estrutura. As categorias plangamento e controle
da producéo, desenvolvimento e melhoria de processos, sistema de medicdo de
desempenho, organizacdo, recursos humanos, qualidade e seguranca tratam dos aspectos
de infraestrutura.

Cada uma das categorias pode ser analisada isoladamente, no entanto, elas néo
agem isoladamente, influenciando e sendo influenciada pelas demais, sendo, portanto,
necesséria a construcdo de um modelo capaz de analisar 0 impacto conjunto provocado
por mudancas em diferentes varidveis que afetam o desempenho da estratégia de
operacdo da empresa. A Matriz de impacto foi uma aternativa para fazer esta andlise
uma vez que, ao cruzar as categorias listadas em linha com as listadas em coluna, foi
possivel analisar os impactos sofridos pelas categorias de estrutura e de infraestrutura
em virtude de decisdes tomadas nessas mesmas categorias.

Por meio da andlise dessa matriz foi possivel apontar pontos criticos, provocados
por decisdes tomadas em certas categorias, como por exemplo: a) existe defasagem
tecnol 6gica de méqguinas impressoras instaladas que acaba influenciando negativamente
a tecnologia de processos e da informagado; b) ha obrigacdo de manutencéo de estoque
de 2 a 4 dias no DVIC em funcdo da a distancia entre as &reas de suprimento e
producdo; c) ha dificuldade de inovacéo de processo em virtude da falta de capacidade
de pessoas e de tecnologia do departamento responsavel pela inovacdo; d) Falta
integracdo de maguinas impressoras e 0 PCP do ERP tem sido sub-utilizado em virtude
do funcionamento do DVIC; e) falta integracéo entre os processos de negécio da cadeia
de suprimentos e falta sistema de medicdo de desempenho envolvendo toda a cadeia,
prejudicando o desenvolvimento da inovagéo; f) ndo ha preocupacdo com a melhoria do
processo pelo PCP; g) falta difusdo de uma visdo por processo e incentivos para
aumentar o aprendizado neste campo do conhecimento; h) falta um sistema de medicéo
de desempenho mais especifico para o DVIC; i) fatam iniciativas para estimular a
criatividade inovadora dentro do DVIC; etc.

Percebe-se, entdo, aimportancia de se analisar os impactos que uma categoria de
decisdo exerce sobre as demais e 0 impacto conjunto sobre a capacidade de inovagdo e
mudanca da organizacdo. Para 0s gestores é de fundamental relevancia que tais
categorias sgjam analisadas e interpretadas constantemente, para que as tomadas
decisbes sejam mai's coerentes e consistentes.
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