

Texto 1: ESTUDO DE CASO: BISCOITOS CASEIROS

A Empresa
A Lew-Mark Baking Company está localizada numa pequena cidade na parte oeste do estado de Nova York. A confeitaria é dirigida por dois irmãos, Lew e Mark, que constituíram a empresa depois de terem adquirido uma franquia da Archway Cookie. Tendo direitos exclusivos em Nova York e Nova Jersey, ela constitui a maior franquia da Archway. A empresa emprega um pouco menos que 200 funcionários, principal​mente trabalhadores-horistas, e o ambiente na empresa é predominantemente informal.

O Produto
O único produto da empresa são os biscoitos macios, fabricados em mais de 50 variedades. Tradicionalmente, as empresas maiores como Nabisco, Sunshine e Keebler produzem bis​coitos em que a maior parte da água foi retirada do processo, resultando em biscoitos crocantes. Os biscoitos da Archway não contêm aditivos nem conservantes. A alta qualidade dos biscoitos permitiu à empresa desenvolver um forte nicho de mercado para o seu produto.

Os Clientes
Os biscoitos são vendidos em lojas de conveniência e supermercados, nos estados de Nova York e Nova Jersey. A Archway comercializa seus biscoitos, associados à mensagem "comida saudável" — sem aditivos nem conservantes —, o que constitui um forte apelo para o segmento do mercado que se preocupa com a saúde. Muitos clientes têm idade superior a 45 anos e preferem um biscoito macio e não excessivamente doce. Os pais que têm filhos pequenos também compram os biscoitos.

O Processo de Produção

A empresa tem dois fomos de alimentação contínua, que utiliza para assar os biscoitos. A produção é um sistema de processamento em lotes. Ele tem início logo que a administração recebe os pedidos dos distribui​dores. Estes pedidos são utilizados para pro​gramar a produção. No início de cada turno, uma lista dos biscoitos a serem confeccionados naquele é remetida para a pessoa encarregada de preparar as misturas. Esta pessoa verifica uma lista de referência, que indica os ingredientes necessários para cada tipo de biscoito, e dá entrada com esta in​formação no computador, que então deter​mina a quantidade de cada ingrediente necessário, de acordo com a quantidade de biscoitos pedida, e repassa esta informação para os depósitos fora da fábrica, onde os principais ingredientes (farinha, açúcar e farinha para bolo) são estocados. Os ingredientes são automaticamente transferidos para máquinas misturadoras gigantescas, onde são combinados com as quantidades certas de ovos, água e condimentos. Depois da mistura, a massa mole é derramada numa máquina cortadora, onde é recortada em biscoitos individuais. Os biscoitos então são lançados numa correia transportadora, e transportados para um dos fornos. Os bis​coitos recheados, por exemplo com maçã, tâmaras e framboesas, demandam uma etapa adicional para o recheio e a dobra.

Os biscoitos não-recheados são cortados em forma de triângulo, e não em formato redondo. Biscoitos triangulares requerem me​nos espaço que os de corte convencional, e o resultado é um nível mais alto de produti​vidade. Além disso, a empresa recentemente aumentou em oito metros o comprimento de cada forno, o que também aumentou o ritmo da produção.

À medida que os biscoitos saem dos for​nos, eles são transferidos para armações de resfriamento em espiral, com 6 metros de altura e 1 metro de largura. Quando os biscoitos saem dessas armações de resfriamento, os trabalhadores colocam os biscoitos manualmente em caixas, removendo todos os bis​coitos quebrados ou deformados. As caixas são então automaticamente embrulhadas, seladas e etiquetadas.
Estoques

A maioria dos biscoitos é carregada imedia​tamente em caminhões e expedida para os distribuidores. Uma pequena parte é temporariamente armazenada no depósito da em​presa, sendo logo expedida, devido à sua du​rabilidade limitada. Outros estoques incluem caixas individuais para biscoitos, caixas para expedição, etiquetas e papel celofane para os embrulhos. As etiquetas são pedidas com fre​qüência, em pequenos lotes, porque as exigências de etiquetagem da Food and Drugs Administration (FDA), o órgão controlador de alimentos e medicamentos dos Estados Uni​dos, estão sujeitas a mudanças, e a empresa evita ficar com um estoque de etiquetas que ela eventualmente poderá não utilizar. Os depósitos dos itens a granel são reabastecidos duas a três vezes por semana, dependendo da velo​cidade de consumo dos suprimentos.

Os biscoitos são assados numa seqüência que minimiza o tempo de parada para limpeza. Assim, os biscoitos de cor clara (por exemplo, os que têm pedaços de chocolate) são assados antes dos de coloração escura, e os de aveia são assados antes dos de aveia com passas. Isso permite à empresa evitar ter que limpar o equipamento de processamento toda vez que um tipo diferente de biscoito é produzido.

Qualidade

A confeitaria se orgulha da qualidade de seus biscoitos. Para assegurar que o gosto e a consistência dos biscoitos sejam satisfatórios, e que tenham sido assados à temperatura correta, um inspetor realiza um controle da qualidade por amostragem, à medida que os biscoitos vão saindo da linha de produção. Os trabalhadores na linha de produção são também responsáveis pela remoção dos biscoitos defeituosos quando os localizam. A empresa também instalou na linha de produção uma máquina de raio-X, que pode detectar pedacinhos de metal que possam ter aderido aos biscoitos durante o processo de produção. A utilização de equipamento automático para o transporte da matéria-prima e mistura da massa facilitou a manutenção da esterilidade do processo.
Sobras e Resíduos

A confeitaria funciona com muita eficiência, e tem quantidades mínimas de sobras e resíduos. Assim, por exemplo, se um lote é mal misturado, ele é vendido como comida para cachorro. Os biscoitos quebrados são utiliza​dos para a produção dos biscoitos de aveia. Essas práticas reduzem o custo dos ingredientes e diminuem os custos de disposição final dos resíduos. A empresa também utiliza a recuperação térmica: o calor que emana dos dois fornos é captado e utilizado para ferver a água que fornece calor para o prédio. Em comparação com os métodos manuais adotados anteriormente, a utilização da automação no pro​cesso de mistura também resultou em redução de desperdícios.

Novos Produtos

As idéias para novos produtos vêm de clientes, de funcionários, e de observações dos pro​dutos dos concorrentes. As novas idéias são examinadas primeiro para se determinar se os biscoitos podem ser produzidos com o equi​pamento existente. Se for o caso, faz-se uma produção de amostra para se determinar o cus​to de produção e o tempo necessário. Se os resultados forem satisfatórios, são conduzidos testes de mercado para se verificar se existe demanda para o produto.

Aperfeiçoamentos em Potencial

Existe uma série de áreas de potencial aperfeiçoamento na confeitaria. Uma possibilidade seria a de automatizar o empacotamento dos biscoitos nas caixas. Embora os custos de mão-de-obra não sejam elevados, a auto​matização do processo poderia economizar algum dinheiro e aumentar a eficiência. Até o presente, os proprietários resistiram a empreender esta mudança porque sentem que têm uma obrigação para com a comunidade — o emprego das 30 mulheres que hoje realizam o empacotamento manualmente. Um outro possível aperfeiçoamento seria o de utilizar fornecedores localizados mais perto do centro de produção. Isso permitiria reduzir os prazos de entrega e os custos de trans​porte, mas os proprietários não estão convencidos de que os fornecedores locais possam atender as necessidades com o mesmo nível de qualidade. Outras oportunidades têm sido propostas em anos recentes, mas os proprietários as têm rejeitado porque temem uma diminuição do nível da qualidade do produto.
Questões

1. Quais os dois procedimentos que a em​presa adotou para aumentar a produtividade? Por que o aumento no comprimento dos fornos resultou num ritmo mais rápido de produção?

2. Em sua opinião, a empresa está tomando a decisão correta não automatizando o empacotamento dos biscoitos? Justifique sua resposta. Quais as obrigações que uma empresa tem para com seus funcionários numa situação como esta? Que obrigações ela tem para com a comunidade? O tamanho da cidade seria um fator a considerar? Faria alguma diferença se a empresa estivesse localizada numa cidade grande? O tamanho da empresa é um fator relevante? 

3. Quais os fatores que levam a Lew-Mark a manter quantidades mínimas em estoque para certos produtos? Quais os benefícios resultantes desta política?  Descrever resumidamente a estratégia da empresa.

4. Como consumidor, quais aspectos você leva em conta ao julgar a qualidade dos biscoitos que você compra em um super​mercado?

5. Quais as vantagens e limitações que resultam do fato de a Lew-Mark não utili​zar conservantes nos biscoitos?

Texto2: Estudo de caso Diversões Eletrônicas Birmingham

A Diversões Eletrônicas Birmingham era uma empresa que fabricava máquinas de diversão em vídeo e jogos. A empresa vendia seus produtos a uma empresa .operadora, que os distribuía a bares, clubes de campo, cassinos e pubs. As duas empresas foram iniciadas por Bob Greenwood, um engenheiro que era fascinado pelo projeto das primeiras máquinas mecânicas de jogos. Devido em grande parte ao projeto inovador, a empresa cresceu até ser uma das quatro maiores no mercado com 30% de participação.

Há quatro anos, Bob Greenwood vendeu-a a um grande grupo industrial, mas ele foi mantido como executivo principal da empresa. Os novos proprietários estavam felizes em deixar Bob cultivar seu talento para projeto, especialmente desde que a empresa entrou no mercado de diversões em vídeo. As máquinas de diversão em vídeo não pagam prémios em dinheiro como as de jogos, mas dão tempo ao jogador para jogar, normalmente com base em um tema retirado do "Velho Oeste" ou "guerra no espaço interplanetário". A empresa fabricava todas as peças para as máquinas de jogos e montava-as em sua fábrica. Muitos dos componentes para as máquinas de diversão em vídeo, entretanto, eram importados e nas fábricas somente eram montados dentro dos gabinetes.

Recentemente, os proprietários tomam-se descontentes com o desempenho da empresa. O mercado para seus produtos ainda estava crescendo, mas a rentabilidade da empresa não atendeu às expectativas. Os donos decidiram nomear um novo executivo e despedir Bob, que se aborreceu com a demissão:

"Sempre foi a combinação de alta tecnologia e moda que me fascinava a respeito deste setor. Você deve ser o primeiro em cada avanço em tecnologia, especialmente agora que as diversões em vídeo constituem uma grande parte de nosso negócio, mas você também deve manter-se atento às tendências da moda. Na média, introduzimos um novo produto a cada quatro meses, durante os últimos cinco anos. Você não pode dirigir uma empresa como esta, colocando um contador como chefe - você precisa de um inovador."
Na realidade os proprietários designaram um contador para ser o cabeça da empresa. Após uma volta pela fábrica em seu primeiro dia, o novo chefe chamou o gerente de manufatura em seu escritório e começou a criticar o que havia visto na organização da produção:

"Parece-me que a fábrica está totalmente desorganizada. Há produtos parcialmente terminados em toda parte e ninguém parece saber exatamente o que vai fazer em seguida. Encontrei algumas partes da fábrica claramente sobrecarregadas de trabalho e outras partes com nada para fazer. Estou certo de que, com um pouco de gerenciamento mais firme, você poderia reduzir dramaticamente seu custo unitário de produção."
O gerente de produção reagiu defensivamente.

"Claro que quero reduzir meu custo unitário e com certeza poderia rearranjar toda a fábrica para torná-la mais eficiente. O problema é que o departamento de projeto exige que eu mude os produtos a cada poucos meses, deforma que nunca tenho tempo para deixar o sistema de produção estabilizar-se. Ao mesmo tempo, o pessoal de marketing quer que eu lhes proporcione entrega instantânea de novos produtos, quase logo depois que recebo os desenhos do escritório de projeto e insistem que a qualidade deve ser sempre a mais alta. "
O novo chefe chamou o gerente de marketing para explicar esses pedidos ao sistema produtivo. O gerente de marketing foi igualmente direto.

"Não estou preocupado com seus custos unitários. Não é o baixo custo que vende estas máquinas. Tente entender: em um clube de jogo movimentado, uma dessas máquinas pode pagar-se em menos de três meses. Nestas circunstâncias, ninguém no setor está competindo em preços. Não é totalmente sem importância, mas mais ou menos 10% não fazem muita diferença em nossas vendas. O que vende as máquinas é um produto novo a cada poucos meses e entrega quase imediata - muitos dos proprietários de clubes compram por impulso - e uma imagem de produção da mais alia confiabilidade."
Após ouvir o testemunho de seus dois gerentes, o novo chefe tinha muito menos certeza de como deveria proceder para reorganizar o negócio. 

QUESTÕES
1. Quais você acha que eram os objetivos de Bob Greenwood quando ele dirigia a empresa?

2. Liste o que você pensa serem agora os objetivos prioritários do:

a. gerente de produção;

b. gerente de marketing;

c. novo executivo principal.
























































































































































































































































































































































































































































































































































































