Aplicação de auditorias na manufatura para identificação e análise de estratégias produtivas: estudo em uma indústria gráfica de pequeno porte

Application of manufacturing audits to identify and analyze productive strategies: study in a small graphic industry
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[bookmark: OLE_LINK43][bookmark: OLE_LINK44] Os investimentos em algumas atividades de manufatura são, muitas vezes, planejados com receio por parte das organizações, o que deixa de oportunizar um retorno positivo nos resultados, que algumas mudanças específicas no processo produtivo poderiam causar. Melhorias nos ambientes produtivos são encaradas com baixo entusiasmo, pois, nesta linha de pensamento, não gerariam nenhum retorno imediato, se comparado ao esforço necessário para essa mudança.  Esta situação se verifica com maior frequência em empresas de administração familiar, de pequeno porte, onde nem mesmo a profissionalização das atividades é considerada relevante, sendo encarada como um desperdício de esforços e recursos. Esse trabalho estuda e aplica a abordagem de Auditorias de Manufatura em uma indústria gráfica de pequeno porte, para identificação e análise das estratégias de manufatura. Conclui-se que essa abordagem torna-se eficiente quando direciona e analisa essas estratégias, que comumente não são claras para esse tipo de empresa, para melhorar os principais pontos fracos encontrados na fase de identificação.
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Abstract:
Investments in some manufacturing activities are often planned with fears from organizations, which leaves no room for a positive return on results, which some specific changes in the production process could cause. Improvements in productive environments are viewed with low enthusiasm, for in this line of thought they would not generate any immediate return compared to the effort required for this change. This situation is more frequent in small family-run enterprises, where even the professionalization of activities is not considered relevant, and is seen as a waste of effort and resources. This paper studies and applies the approach of Manufacturing Audits in a small printing industry, for identification and analysis of manufacturing strategies. It is concluded that this approach becomes efficient when it directs and analyzes these strategies, which are not usually clear for this type of company, to improve the main weaknesses found in the identification phase.
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1. Introdução
A formulação de estratégia de manufatura pode ser considerada uma tarefa chave para a gerência da produção, porém, é extremamente complexa e pouco compreendida (PLATTS et al., 1996), apesar de seu efeito positivo sobre o desempenho da manufatura em áreas como fornecimento, custo e qualidade (NURCAHYO; WIBOWO, 2015). Apesar de os estudos na área estratégica darem ênfase a grandes empresas, a importância das Micro e Pequenas Empresas (MPE’s) no cenário econômico brasileiro é evidente, e pode ser observada através de vários aspectos, como na formação de um empresariado nacional, diversificação da pauta de exportação ou, de forma destacada, na alta capacidade de geração de emprego e renda (SEBRAE, 2014), o que justifica a importância em discutir estratégias nesta categoria de empresas (FILHO; NUNES, 2010; SHAH; SHRIVASTAVA, 2013). As estratégias citadas, auxiliam nos processos de terceirizações de operações, em momentos em que empresa não possui competência suficiente para execução (DESHMUKH; CHAVAN, 2012).
A estratégia, historicamente, já faz parte da indústria de manufatura, sendo que a literatura relacionada a esta área tem focado de maneira extensiva sobre as prioridades competitivas, as quais têm atuado como recursos estratégicos capazes de auxiliar as organizações a criar, desenvolver e manter sua vantagem competitiva (GOBBO et al., 2010; AWWAD et al., 2013). Atualmente as pesquisas relacionadas ao desenvolvimento de estratégia de manufatura concentram-se em processos descritivos e modelos conceituais, sem a capacidade de avaliar o grau de apoio da estratégia de manufatura para prioridades competitivas nas organizações (JIA; BAI, 2011). Com a formulação de uma estratégia de manufatura, melhora-se o potencial de fabricação, o que conduz a um aumento da competitividade da empresa. Porém, apesar de ser encarada como uma abordagem importante, muitas lacunas ainda existem nos trabalhos empíricos, relacionados ao uso de estratégias de manufatura, principalmente em um contexto internacional (THUN, 2008; SATTAR; JAVEED; LATIEF, 2020). 
Além da condução de uma gestão da planta industrial mais eficiente, a formação de estratégias de manufaturas consistentes permitem que as empresas visualizem de forma integrada os demais aspectos relacionados as boas práticas de gestão (PIRAN et al., 2016), como por exemplo uma correta gestão dos riscos e uma eficiente formação dos preços de venda, aumento da competitividade de mercado, melhoria dos resultados financeiros (LIZOT et al., 2018). Com o advento da evolução digital, nunca como atualmente, a indústria gráfica necessitou de formas eficientes e organizadas de produção por meio da formação de estratégias de manufatura e gestão (ABIGRAF, 2018). Este estudo procura aplicar metodologias de auditorias de manufatura em uma pequena indústria gráfica, auxiliando assim na formulação de estratégias de manufatura, suprindo a lacuna existente neste formato de estudos aplicados. 
Quanto a auditoria em manufatura, a mesma é definida por processos práticos comuns à manufatura, as quais visam garantir a adesão a uma série de condições e expectativas normais à operação, as quais estão constantemente em mudanças (MAURI; MANICA, 2021). Os processos de auditorias de manufatura são importantes para garantir que as linhas produtivas operando em conformidade, para gerenciar a qualidade e a segurança e para detectar possíveis problemas na sua origem (GRANILLO-MACÍAS et al., 2020).
O setor da indústria gráfica, abordado especificamente neste artigo, se divide nos segmentos de: insumos, editorial e gráfico (KAI et al., 2014). A empresa estudada no presente artigo pertence ao segmento gráfico, sendo este, dividido entre os processos de serviços de pré-impressão, impressão dos produtos e serviços de acabamento.  O segmento é caracterizado como um serviço em virtude de suas características de produção por demanda, e o fato de ocorrer alteração de matéria-prima em produto final faz com que os serviços gráficos sejam inseridos na indústria de transformação (FIEP, 2018). O ramo industrial gráfico nacional é composto por aproximadamente 88% de empresas de pequeno porte (ABIG, 2009). 
O objetivo do presente artigo é apresentar a adaptação de um método de identificação e análise da estratégia de manufatura utilizada em grandes organizações, com a aplicação de um estudo exploratório em uma indústria gráfica de pequeno porte no Brasil. O método das Auditorias da Manufatura, proposto por (PLATTS; GREGORY, 1990), é utilizado no desenvolvimento da presente pesquisa. 
O estudo segue estruturado da seguinte forma: esta seção contextualiza o tema e apresenta o objetivo bem como suas justificativas, na sequência é abordado a literatura sobre os temas: Estratégias em Manufatura e Auditorias em Manufatura. Posteriormente, são apresentados os resultados da análise dos dados e as contribuições do estudo, logo são pontuadas as conclusões alcançadas e ao final são listadas as bibliografias utilizadas para compor este estudo.

2. Revisão de literatura

2.1 Estratégia em manufatura

	A estratégia em uma empresa deve especificar o tipo de vantagem competitiva que busca em seu mercado e articular a maneira pela qual essa vantagem deve ser alcançada (HAYES; PISANO, 1994; GOBBO, et al., 2010). A importância da adoção de estratégias claras nas organizações vai de encontro aos objetivos da empresa, ao buscar meios de promover o produto ao mercado (SINGH; MAHMOOD, 2014). A estratégia pode ser definida como a criação de uma posição única, ou seja, não existe uma posição ideal em que todas as empresas possam atingir para conquistar os clientes (PORTER, 1996). Porém, administrar de forma estratégica exige conhecimentos multidisciplinares, flexibilidade e fácil percepção de todas as tendências e condições do ambiente onde está inserida, situações estas muitas vezes imprevisíveis ou de difícil interpretação (WEBER; POLO, 2007; SATTAR; JAVEED; LATIEF, 2020). 
Assim, a essência do posicionamento estratégico pode ser, por vezes, escolher caminhos e atividades diferentes daquelas apresentadas pelos concorrentes (SINGH; MAHMOOD, 2014). Desta maneira, sempre haverá trade-offs, que são as compensações que existirão no momento em que se define um posicionamento. As empresas não devem tentar ser tudo para todos os clientes. Os posicionamentos e trade-offs são essenciais para a estratégia, pois criam a necessidade de escolha e limitam o que a empresa oferece (NAIR, et al., 2021).
	Quando se comenta sobre posicionamento, pode-se visualizar uma relação direta deste tema com a questão do foco. Ou seja, o posicionamento de uma organização tem estreita relação com aquilo em que ela está focada. A fábrica que se concentra apenas em um mix de produtos irá superar a planta convencional, que tenta abocanhar uma missão mais ampla (SKINNER, 1974). Para o autor, existem três conceitos básicos a respeito da fabricação focada: há muitas outras maneiras de aumentar a competitividade, além de produzir com baixo custo; uma fábrica não terá bons desempenhos em todos os critérios concomitantemente; simplicidade e repetição aumentam a competência. 
	A estratégia pode ainda ser definida através de cinco P’s (MINTZBERG, 1987): Plano, Pretexto, Padrão, Posição e Perspectiva, visão essa inserida antes do período de expansão tecnológica da manufatura. Estas definições podem propiciar ao gestor a percepção da variedade de funções em que a estratégia pode atuar:
· Plano: A estratégia é um curso de ação conscientemente pretendido. Ela possui duas características essenciais: é elaborada com antecedência frente às ações a que se aplica e desenvolvida conscientemente e propositadamente.
· Pretexto: Uma “manobra” consciente para superar o concorrente.
· Padrão: Enquanto os planos podem não ser realizados, os padrões podem aparecer sem preconcepção.
· Posição: uma posição pode ser pré-selecionada e aspirada através de um plano e/ou ela pode ser atingida, talvez até mesmo encontrada, através de um padrão de comportamento.
· Perspectiva: A estratégia é uma perspectiva compartilhada, através de suas intenções ou pelas suas ações.
	A pesquisa em estratégia de manufatura é esparsa, sendo majoritariamente concentrada dentro da visão de estratégia (PLATTS; GREGORY, 1990). Skinner (1969), o primeiro a mencionar o conceito de estratégia na área de manufatura (GOLEC, 2015), introduziu este estudo ao explorar as propriedades da função da manufatura que auxiliariam na conquista de vantagens competitivas. Para ele, a estratégia de manufatura é um conjunto padronizado de decisões estruturais e de infra-estrutura que determinam a capacidade do sistema cumprir com os objetivos de produção que se compatibilizam com os objetivos de negócios (ARAFA; ELMARAGHY, 2011). A estratégia de manufatura trabalha para melhorar as capacidades fundamentais de produção, apoiar e orientar negócios e a estratégia corporativa estratégia de produção e também como fator determinante das vantagens competitivas (BOUCHER et al., 2007; DHIRAVIDAMANI et al., 2018).
	A eficiência operacional pode ser medida como a forma de se executar atividades similares melhor do que seus concorrentes de mercado (PATAH; CARVALHO, 2009). Hayes e Wheelwright (1985) abordaram justamente a competitividade construída através da manufatura, com uma abordagem em um período de instabilidade econômica. De acordo com eles, a manufatura deve desempenhar vários papéis na organização, os quais podem ser encarados como as fases do desenvolvimento ao longo de uma sequência contínua. Portanto, os gestores devem compreender esta sequência para que se possa identificar a real situação e a atitude que deve ser tomada para se avançar de estágio. A seguir, são abordados os estágios da eficácia competitiva através da manufatura (HAYES; WHEELWRIGHT, 1985; NAIR et al., 2021):
· Estágio 01: Gestores de topo consideram a função como neutra (incapaz de influenciar o sucesso competitivo). Desta forma, a preocupação gira em torno de eliminar os impactos negativos que possam ser gerados.
· Estágio 02: Neste estágio, as empresas buscam uma neutralidade externa em relação aos competidores. Ou seja, diferentemente do estágio anterior, existe a preocupação em obter paridade com os principais concorrentes. 
· Estágio 03: As organizações visualizam a manufatura como um “apoio interno” em que a sua contribuição deriva e é ditada pela estratégia global de negócios. Ou seja, a expectativa que recai sobre a manufatura é maior do que em relação aos estágios anteriores.
· Estágio 04: A função da manufatura neste estágio é apoiar “externamente”, onde a estratégia competitiva da empresa se estrutura na sua capacidade de produção. 
	Voss (1995), por sua vez, fez uma análise dos paradigmas desenvolvidos ao longo do tempo acerca das estratégias de manufatura e esses conceitos são aplicáveis até os dias atuais. O Quadro 01 lista os conceitos chave de cada um.
Quadro 01- Conceitos chave dos paradigmas da estratégia de manufatura
	
	Competindo através da Manufatura
	Escolhas estratégicas na Manufatura
	
Melhor prática

	




Conceitos Chave
	Vencedores de ordem
	Abordagens de contingência
	Manufatura de classe mundial

	
	Fatores chave de sucesso
	Consistências interna e externa
	Benchmarking

	
	Capacidade
	Escolha do processo
	Reengenharia de processo

	
	Estratégias genéricas de manufatura
	Processo e infraestrutura
	TQM

	
	Visão compartilhada
	Foco
	Aprendendo com os japoneses

	
	Melhoria contínua

	
	Processo

	
	Medição


Fonte: Voss (1995) e Dhiravidamani et al. (2018)
	Conforme indicado no Quadro 1, e preconizado por Voos (1995): Competindo através da manufatura: Esta abordagem pode levar funcionários e gerentes a compartilharem uma visão comum, além de criar um debate entre produção, marketing e estrategistas corporativos. Porém, deve ser apoiada por decisões consistentes; Escolha estratégica: Provavelmente a mais poderosa abordagem da estratégia de manufatura, fornece uma visão do grande número de opções que uma empresa tem. Porém, requer um processo de desenvolvimento de estratégia de manufatura; e Melhor prática: As empresas estão buscando melhores práticas como base de sua estratégia de manufatura. Porém, o grande desafio é tirá-las do papel e implementá-las.	
	Autores mais atuais também caminham na mesma linha de pensamento a respeito do impacto que a estratégia de manufatura tem não somente em uma organização, mas também no ambiente onde a mesma está inserida. Perroni (2005) observa que as estratégias de manufatura têm influência direta na economia industrial, tendo em vista que ao longo do tempo existiu um padrão de evolução entre os paradigmas da Economia Industrial e os da Estratégia em Manufatura: os modelos de produção são levados em conta na formatação das teorias econômicas e ao mesmo tempo o ambiente econômico é observado e analisado para a construção e fixação dos modelos de produção. Para Singh e Mahmood (2014), a Estratégia de Manufatura é um impulso que afeta as capacidades de manufatura e a vantagem competitiva da empresa, o que também gera consequências no seu desempenho quanto à capacidade de exportação. 

2.2 Auditoria em Manufatura

	Este trabalho utiliza a abordagem das auditorias de manufatura proposta por Platts e Gregory (1990). Para estes autores, o processo de identificação, coleta e estruturação das informações consiste em uma atividade crítica dentro da estratégia de negócios, sendo assim, a identificação do problema é um passo importante para que o mesmo possa ser resolvido. Este procedimento de auditoria orienta o usuário através de um processo lógico de identificação dos objetivos de manufatura, medição do desempenho atual da manufatura, determinação dos efeitos das práticas de manufatura atuais e identificação das alterações necessárias. A metodologia transcreve-se em folhas de tarefa, as quais serão demonstradas no decorrer do artigo, que irão assegurar o respeito a cada fase do processo. Portanto, se trata de uma abordagem processual de tratamento da estratégia de manufatura (PLATTS; GREGORY, 1990). A lógica do processo é explicada através da Figura 01.
Figura 01 - A lógica do processo de auditorias em manufatura
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	Desta forma, o processo é formado através das seguintes folhas de tarefa:
· Folha de tarefas número 01: Preenchimento, por parte da gerência, de demandas oriundas do mercado em relação aos produtos da empresa de um lado, e de outro o desempenho alcançado em relação a estas demandas. Esta fase possibilita a identificação da diferença entre o que o mercado requer e o que a empresa oferece.
· Folha de tarefas número 02: Identificação das famílias de produtos mais importantes. Assim, a empresa pode assegurar que os esforços estão sendo concentrados nas áreas mais apropriadas.
· Folha de tarefas número 03: Identificação do que o mercado considera importante, em relação aos produtos selecionados, para que os mesmos sejam competitivos.
· Folha de tarefas número 04: Através desta folha, determina-se o desempenho da empresa em relação ao que foi preenchido na folha anterior.
· Folha de tarefas número 05: Identificação de ameaças e oportunidades que o mercado oferece para aqueles produtos selecionados.
· Folha de tarefas número 06: Preenchimento dos objetivos de manufatura e as áreas de decisão. Aqui, são identificadas as práticas em cada área de decisão para o atendimento dos objetivos de manufatura. A operação da manufatura deve ser desmembrada em nove áreas: facilidades, capacidade, grau de verticalização, processos, recursos humanos, qualidade, políticas de controle, fornecedores e novos produtos.
· Folha de tarefas número 07: Relação, para cada área de decisão, das deficiências do sistema de manufatura e quais ações deveriam ser realizadas.
Outros autores também utilizaram os conceitos de auditoria de manufatura, porém ao longo do tempo essa teoria vem sofrendo modificações e atualizações (VEIGA; LIMA; COSTA, 2008; MAURI; MANICA, 2021). O presente estudo utiliza o conceito original de Platts e Gregory (1990).
3. Metodologia

Uma detalhada revisão de literatura foi realizada para situar o tema de pesquisa quanto o seu estado da arte, definindo quanto a literatura evoluiu neste tema, bem como suas contribuições já formuladas. Para formação do portfólio bibliográfico, utilizou-se de uma metodologia semiestruturada, partindo dos princípios de Pagani et al. (2015) e Lacerda et al. (2014). 
Foram realizadas buscas na base Scopus, todas na opção “in topic”, selecionando-se como tipo de documento “somente artigos” sem restrição de datas, a fim de construir o estado da arte dos temas pesquisados.  Para a etapa de pesquisa realizou-se dois ciclos de buscas, com as palavras-chaves: 1) Auditoria e Manufatura; 2) Estratégia e Manufatura, as quais foram transcritas para a língua inglesa e introduzido o operador boleano “and” para a pesquisa, as quais apresentaram-se da seguinte forma: “Audit” and “Manufacture” e “Strategy” and “Manufacture”. Após o retorno dos resultados das buscas, realizou-se a leitura dos títulos e resumos para exclusão dos artigos não alinhados com objetivo da pesquisa, e por fim realizou-se a leitura integral dos artigos do portfólio bibliográfico, assim definindo-se o portfólio bibliográfico final.
A presente pesquisa utiliza-se da modalidade de pesquisa aplicada com abordagem de aplicação qualitativa, gerando conhecimentos para a aplicação prática, dirigidos à solucionar problemas específicos (GERHARDT & SILVEIRA, 2009). Através de um estudo exploratório, a abordagem das Auditorias da Manufatura é aplicada à empresa de forma a identificar a estratégia utilizada, embora a mesma não esteja explícita. Quanto aos objetivos, a pesquisa é descritiva, pela aplicação buscar facilitar o entendimento do tema abordado por meio de elucidação das características do processo que envolvem o caso analisado. Já quanto a análise dos procedimentos técnicos, enquadra-se como um estudo de caso único, pois a pesquisa investiga os fenômenos de maneira detalhada, possibilitando um entendimento do fenômeno estudado por meio de análise e discussão dos resultados, mediante interpretações e comparações (PIRAN et al., 2016).
A empresa objeto deste estudo está localizada em um município de médio porte do sudoeste do Paraná, a mesa é considerada uma microempresa (SEBRAE, 2016). A empresa atua no mercado há aproximadamente 20 anos, a sua administração é familiar. Sua abrangência de atuação no mercado é predominantemente regional (região sudoeste do estado), porém, especificamente com a venda de livros, estende-se a uma abrangência nacional.
A coleta de dados foi efetuada por meio de observações, por um pesquisador com experiência na área de impressos e análise documental dos relatórios de produção das famílias de produtos selecionadas para o estudo. Para a seleção da família de produtos, foi realizado um monitoramento durante aproximadamente um mês na empresa, o qual registrou todos os produtos confeccionados e verificou-se que 80% do faturamento da organização para aquele mês se originou de panfletos, blocos em geral e jornais (periódicos). Porém, optou-se por selecionar os jornais para este estudo em virtude de ser o produto com maior faturamento entre os três e ter periodicidade semanal de fabricação. Além disso, se trata de uma clientela com mais de oito anos de existência.
O modelo de aplicação para auditagem da estratégia do ambiente estudado, proposto por Platts & Gregory (1990), utiliza-se de cinco aspectos de avaliação: Preço, Qualidade, Tempo, Flexibilidade e Inovação, para cada aspecto é atribuída uma nota dentro de uma escala com cinco divisões. Para os aspectos Preço e Tempo a escala Muito Alto indica o menor valor da pontuação (1) e a escala Muito Baixo indica o maior valor da pontuação (5), já para os aspectos Qualidade, Flexibilidade e Inovação as escalas assumem valores inversos. 
Quadro 02 - Pontuação sugerida para avaliação na auditoria
	Preço
	Qualidade
	Tempo
	Flexibilidade
	Inovação
	Pontuação

	Muito Alto
	Muito Baixa
	Muito Alto
	Muito Baixa
	Muito Baixa
	1

	Alto
	Baixa
	Alto
	Baixa
	Baixa
	2

	Moderado
	Moderada
	Moderado
	Moderada
	Moderada
	3

	Baixo
	Alta
	Baixo
	Alta
	Alta
	4

	Muito Baixo
	Muito Alta 
	Muito Baixo
	Muito Alta 
	Muito Alta 
	5


Fonte: Platts & Gregory (1990).
Após a coleta dos dados, foi aplicado o modelo e atribuídas notas para as relações: Critérios de Competitividade X Desempenho alcançado de Panfletos; Critérios de competitividade X Desempenho alcançado de Blocos; Critérios de competitividade X Desempenho alcançado de Periódicos. Logo finalizada a avaliação dos fatores, serão tabuladas as oportunidades e ameaças para a família de produtos selecionadas e assim será possível definir e estruturar a estratégia de manufatura para a empresa em estudo.

4. Aplicação e análise dos resultados

	Apesar de a empresa estar bem estruturada no município onde atua, foi identificado que durante a sua existência houve pouco ou quase nenhum investimento na profissionalização de seus colaboradores, seja através de treinamentos da aplicação de métodos que objetivam o aumento da qualidade dos produtos ou até mesmo da produtividade. Desta forma, verifica-se um sistema de treinamento em que um colaborador acaba aprendendo suas funções através do contato com os demais, não havendo a definição clara de um procedimento de trabalho. Ademais, não existem estratégias de atuação definidas que possam orientar o planejamento nessa organização.
Para a realização da avaliação foi sugerida uma adaptação ao modelo de Platts & Gregory (1990). Esta adaptação consiste na adoção de uma pontuação de desempenho, baseada em uma escala de 5 pontos, conforme apresentado nos procedimentos metodológicos, por meio do Quadro 02. No Quadro 03, verifica-se a apresentação dos dados obtidos após a análise dos critérios de competitividade em relação ao desempenho alcançado com os panfletos. 
Quadro 03 - Critérios de competitividade X desempenho alcançado de panfletos
	Produto:
Panfletos
	Mercado quer
	Desempenho
	Oportunidades
	Ameaças

	Preço
	5
	4
	Redução de custos
	Aumento do Dólar

	Qualidade
	5
	3
	Treinamento de pessoal
	Tolerância menor a defeitos

	Tempo (rapidez)
	4
	5
	Treinamento
	Gráficas expressas 

	Flexibilidade
	4
	5
	Outros sistemas de impressão
	Meios de comunicação virtuais

	Inovação
	4
	3
	Treinamento /Parcerias
	Novos equipamentos


Fonte: Dados da pesquisa
Verifica-se no Quadro 03 a composição das oportunidades e ameaças encontradas após a atribuição das notas nos aspectos “O que o mercado quer” e “Desempenho” na comparação dos critérios de competitividade com os Critérios de desempenho alcançado em panfletos. Destaca-se como oportunidades o treinamento, o qual apresenta-se em Qualidade, Rapidez e Inovação e como ameaças destaca-se o aumento do Dólar, o qual não está sob o domínio do gestor, mas afeta diretamente o custo de produção, pois os principais insumos utilizados para fabricação dos panfletos tem seus preços indexados por esta moeda. O Quadro 04 apresenta aos critérios comparativos entre competitividade e desempenho alcançado de blocos.
Quadro 04 - Critérios de competitividade X Desempenho alcançado de Blocos
	Produto:
Blocos
	Mercado quer
	Desempenho
	Oportunidades
	Ameaças

	Preço
	5
	4
	Redução de custos
	Aumento do Dólar

	Qualidade
	5
	3
	Treinamento de pessoal
	Tolerância menor a defeitos

	Tempo (rapidez)
	4
	5
	Treinamento
	Gráficas expressas 

	Flexibilidade
	4
	5
	Outros sistemas de impressão
	Meios de comunicação virtuais

	Inovação
	4
	3
	Treinamento /Parcerias
	Novos equipamentos


Fonte: Dados da pesquisa
Através dos dados apresentados no Quadro 03 verifica-se as oportunidades e ameaças elencadas após a atribuição das notas nos aspectos “O que o mercado quer” e “Desempenho” na comparação dos critérios de competitividade com os critérios de desempenho alcançados em blocos. Pode-se destacar como oportunidades novamente o treinamento, o qual apresenta-se em Qualidade, Rapidez e Inovação e também como ameaças destaca-se novamente o aumento do Dólar, o qual influencia diretamente no custo de produção, pois o papel e as tintas utilizadas para fabricação dos blocos tem seus preços indexados por esta moeda, também como ameaças, identifica-se a concorrência pelas gráficas expressas, as quais não estão localizadas na mesma região geográfica, porém recebe pedidos por meio digital e entrega seus produtos por transportadora para qualquer ponto do país. No Quadro 05 demostra-se aos critérios comparativos entre competitividade e desempenho alcançado de periódicos.
Quadro 05 - Critérios de competitividade X Desempenho alcançado de Periódicos
	Produto:
Periódicos
	Mercado quer
	Desempenho
	Oportunidades
	Ameaças

	Preço
	5
	4
	Redução de custos
	Aumento do Dólar

	Qualidade
	5
	3
	Treinamento de pessoal
	Tolerância menor a defeitos

	Tempo (rapidez)
	4
	5
	Terceirização / Treinamento
	Gráficas expressas 

	Flexibilidade
	4
	5
	Outros sistemas de impressão
	Fontes eletrônicas de informação

	Inovação
	4
	3
	Treinamento /Parcerias
	Novos equipamentos


Fonte: Dados da pesquisa
No Quadro 05 verifica-se a última comparação de critérios, os periódicos são os produtos mais sensíveis ao mercado que a gráfica possui, porém os que representam o maior faturamento. Novamente destaca-se como oportunidades o treinamento, o qual apresenta-se em Qualidade, Rapidez e Inovação e também como ameaças destaca-se novamente o aumento do Dólar, o qual influencia diretamente no custo de produção, além das fontes eletrônicas de informação que constantemente vem tirando o espaço dos jornais impressos. 
Constata-se que em termos de Preço, Qualidade e Inovação a empresa está abaixo do que o mercado exige. Em compensação, com relação ao Tempo e Flexibilidade a mesma superou a exigência do mercado. O objetivo em comparar o desempenho da empresa com a demanda de mercado vai ao encontro do levantamento de informações para a definição da estratégia de manufatura que poderá ser adotada a partir dessa análise. Podem ser desenvolvidas ações de curto, médio e longo prazo, a fim de planejar o futuro estratégico da empresa.
As ameaças e oportunidades identificadas nos três produtos são bastante similares, tendo em vista principalmente o processo produtivo dos mesmos, que segue um padrão e utiliza os mesmos materiais. A principal diferença verificada quanto aos periódicos, que sofrem cada vez mais com a ameaça que os meios de comunicação virtuais lhes impõem, através dos quais a informação deixa de ser atualizada diariamente e passa a ser atualizada em tempo real. Esta característica acaba influenciando diretamente no interesse da população quanto aos meios de comunicação impressos e consequentemente a demanda nas indústrias gráficas por esse meio de comunicação tende a diminuir. As ameaças e oportunidades para a família de periódicos foram listadas no Quadro 06, com dados originários da folha de tarefas número 05.
Quadro 06 - Principais Ameaças e Oportunidades para a família de periódicos
	Ameaças
	Oportunidades

	Alta concorrência


Tolerância zero do consumidor quanto aos defeitos

Tendência mundial de preferência por fontes eletrônicas de informação (informação em tempo real)

Aumento do dólar e consequente aumento dos custos dos insumos como papel e tinta

Inserção de novas tecnologias que tornam os atuais equipamentos obsoletos 
	Tendência do aumento do interesse da população por acesso a informações

Parcerias com concorrentes


Inserção de novas tecnologias que reduzam custos

Treinamento de pessoal


Parcerias com instituições 


Fonte: Dados da pesquisa
Percebe-se através do Quadro 06 que são muitas as ameaças apresentadas para o principal produto da empresa, mas por outro lado, as oportunidades apresentadas destacam-se frente ao cenário atual, podendo supera-las. No Quadro 07 são demonstradas as estratégias adotadas atualmente pela empresa: Redução do custo da mão-de-obra, Redução de desperdícios, Melhoria da qualidade e Redução do Lead Time. 
Quadro 07 - Estratégia de manufatura para os periódicos
	Objetivo
	Estratégia
	Como atingir
	Prazo

	[bookmark: _Hlk409994044]Aumentar o faturamento com jornais (periódicos)
	

Reduzir custo da mão de obra
	Profissionalizar a realização das tarefas
	Até agosto/2019

	
	
	Redução de excesso de contingente de colaboradores
	Até março/2019

	
	Reduzir custos com desperdícios de insumos
	Identificação de gargalos na linha de produção
	Até outubro/2019

	
	
Melhorar a qualidade do produto
	Profissionalizar a realização das tarefas
	Até agosto/2019

	
	
	Identificar novas tendências
	Até novembro/2019

	
	Redução do Lead Time
	Racionalização dos processos
	Até agosto/2019


Fonte: Dados da pesquisa
	Para a redução do custo da mão-de-obra, os esforços buscam atingir dois pontos relativamente significativos: a profissionalização das tarefas e o corte do excesso de colaboradores. Observa-se uma relação entre ambas: a baixa profissionalização tende a exigir, muitas vezes, um número maior de indivíduos para a execução de determinada tarefa. Sendo assim, concentrando-se os esforços na preparação da capacidade profissional dos funcionários, a demanda de contratações será menor.
A estratégia de eliminação de desperdícios gira em torno da racionalização no uso da matéria prima e maior concentração para que se evitem erros, os quais, neste ramo de atividade, dependendo da fase em que ocorrem, podem provocar a perda total de um lote de produção. A redução de custos é algo necessário para as empresas, pois um acompanhamento e controle dos custos tendem a se tornar a força motriz das melhorias (GRACANIN et al., 2014). Apesar das tecnologias que envolvem o setor gráfico terem evoluído significativamente nos últimos anos, a avaliação da qualidade do seu produto, muitas vezes, é feita de forma subjetiva (VERIKAS et al., 2011; YANG et al., 2012). De qualquer maneira, a identificação dos gargalos presentes tende a tornar o processo mais enxuto.
A melhoria da qualidade do produto também tem relação direta com a profissionalização das tarefas e treinamento dos funcionários. O treinamento e o investimento em pessoal refletem diretamente no desempenho organizacional ou na melhoria da qualidade em si (FENING et al., 2008; MARDANI et al., 2015; ASSARLIND; GREMYR, 2014; MENDES; LOURENÇO, 2014). Aparentemente, o processo de profissionalização da mão-de-obra será o maior desafio para a empresa, pelo fato de não ser uma ação cotidiana.
A proposta de redução do lead time, através da racionalização dos processos, vai depender do engajamento dos envolvidos. Como a produção, no caso em específico, é processada através de lotes e não em linha, lotes de diferentes produtos são processados ao mesmo tempo em diferentes fases, existindo o risco de um produto permanecer por um longo período de tempo aguardando a próxima etapa. Pode não parecer tão impactante, mas este tempo de espera gera custos. Racionalizando-se cada etapa de produção de cada produto, evitar-se-ão máquinas e até mesmo funcionários ociosos. De fato, a redução do lead time é vantajosa, pois permite fluxos constantes e diminui o tempo de produção (KNOLLMANN et al., 2014).
		
5. Considerações Finais

	A aplicação da abordagem das Auditorias da Manufatura proposta por Platts e Gregory (1990) propiciou a identificação de estratégias de manufatura mais claramente. A administração, apesar de basear o gerenciamento da organização em experiências individuais, geralmente sem apoio profissional de especialistas da área, demonstrou conhecer apenas de forma intuitiva os pontos fracos da empresa.
	Quanto aos fatores identificados que estavam abaixo dos níveis de competitividade exigidos pelo mercado (preço e qualidade) para o jornal/periódico, foram justamente os pontos principais os quais a organização visa melhorar. O Lead Time, que possui estratégia específica para ser reduzido, demonstrou estar acima das exigências do mercado. Ou seja, as ações que estão sendo desenvolvidas tendem a atingir o foco principal dos problemas identificados na organização.
	A proposta para aplicação desse método apresentou-se objetiva para os fins almejados e de fácil adaptação, pois, com as informações obtidas, identificam-se as estratégias de manufatura utilizadas, os pontos fortes e fracos e as ações que precisam ser desenvolvidas. Como os próprios autores do método pressupõem, as características do mesmo possibilitam o debate, interação de ideias, feedback e um processo de aprendizagem constante. Desta forma, apesar de a aplicação ter sido realizada em um curto período de tempo, conclui-se que atingiu seus principais propósitos, em virtude também do envolvimento do gerente geral e do gerente da linha de produção, que conheciam em detalhes todos os processos da organização. 
Constata-se, portanto, que a aplicação dessa ferramenta, que demandou um baixo custo, fruto da proposta deste trabalho, gerou um impacto estratégico significativo para esse porte de empresa, o que também possibilitou aos seus diretores a visão ampla do seu negócio através de ameaças e oportunidades. A estratégia em manufatura pode ser fundamental, pois possibilita ações diretas na linha de produção, de forma a torná-la mais enxuta e competitiva. Pequenas e Médias empresas podem se beneficiar deste modelo de abordagem, o qual, através de ações práticas e contundentes, interfere em questões estratégicas básicas e fundamentais para uma organização.
A grande importância que as pequenas e médias empresas apresentam para o Brasil, 80 % das empresas no caso desse setor, justifica e reforça a contribuição desse trabalho, que pode também ser generalizado para outros países, desde que respeitadas as particularidades e características intrínsecas de cada aplicação.
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