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RESUMO

Com a tecnologia de informagdo hoje disponivel é possivel novos enfoques
para o gerenciamento entre os parceiros de cadeias de suprimento que
considere a integragao via internet. Entre os enfoques destacam-se a Gestao
Federativa e a Gestdo Centralizada. Este artigo procura comparar e discutir
estas formas de gestao e sugere uma plataforma para sua implementagéo.
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ABSTRACT

New approaches between partners in supply chains are possible today due to
information technology systems available. Among these approaches the
Federative and Centralised Management are two of the most important. This
paper compares and comments these approaches, suggesting a platform for
their implementation.

Key Words: System Integration, Supply chain, Centralised Management,
Federative management

1-INTRODUGAO distribuicéo e consumidores ligados pelofluxode
material e pelo fluxo de informagao (Lee et al.

Cadeia de suprimento é um sistema 1997), (Reid, 1999) e (Simchi, 2002). Envolve,
constituido de fornecedores de materiais, portanto, desde unidades de negdcio que podem
recursos de produgcao ou montagem, servicos de estar situadas emdiferentes paises até processos
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de manufaturainterdependentes de umamesma
unidade. Estas unidades de negdcio devem ser
analisadas comrelacao aos fluxos de informacao
e producao de forma integrada, mas operando
como unidades independentes de custo. Cada
uma das partes acima citadas pode ser vista
como uma operacdo e como tal deve buscar
atingir um nivel desejado em seus objetivos de
desempenho, normalmente medidos pelos
indicadores de rapidez, flexibilidade, confiabi-
lidade, qualidade e custo. Contudo, em uma
cadeia de suprimento, as operagdes sao
interdependentes e quandoumadelas é paralisada
ou tem desempenho ruim, certamente desesta-
bilizara outras areas, resultando em prejuizo
para a produgéo da cadeia. Em conseqliéncia,
os consumidores naoficarao satisfeitos e clientes
potenciais poderao ser perdidos.

O objetivo deste artigo é estudar formas
de gestao que tornem competitivos os produtos
resultantes do esfor¢co de varias unidades de
negécio. Na gestao federativa, unidades indivi-
duais, atuando como elementos independentes,
buscam por meio de cooperagao o alinhamento
dos objetivos do negdcio da cadeia. A gestéao
centralizada pressupde a existéncia de uma
empresa que orquestre o alinhamento entre as
empresas participantes, de forma que a tomada
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de decisbes busque a “otimizacédo” de todo o
negdcio da cadeia.

A seguir sdo discutidas a dindmica dos
sistemas produtivos e asformas de atendimento
da demanda pela produgédo. Na secgao trés é
discutida a evolugdo do fluxo de material e
informagao em um sistema produtivo, enquanto
a segdo quatro apresenta os enfoques para
gestao. Esta gestédo deve estar apoiada por um
protocolo de comunicagao, e uma sugestao para
configuragéo deste protocolo aparece na segéao
cinco e, logo a seguir, sdo apresentadas as
conclusdes.

Il - DINAMICADOS SISTEMAS PRODUTIVOS
E FORMAS DE GESTAO

O desempenhoindividual de cada opera-
¢aoouunidade de negdcio e suarelagdo comos
parceiros proximos contribui para ainstabilidade
ou dindmica de uma cadeia de suprimentos.
Esta instabilidade ocorre quando a informacao
caminha empresa a empresa dentro da cadeia,
Figura 1. Embora a demanda no varejista tenha
um percentual aceitavel de variagao, estaflutuacao
pode crescer substancialmente, ampliando a
cadatransferéncia ocorrida o montante da cadeia,

Montador Varejista

Figura 1. Ampliacdo da demanda ao longo da cadeia linear.
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as vezes chegando a uma variagdo em torno de
60%, paraaempresafornecedora (Towill, 1991).
Esta distorcdo de uma ponta a outra de uma
cadeia de suprimento resulta em grande
ineficiéncia: investimento excessivo em estoque
€ espago para armazenagem, baixo nivel de
servigoao consumidor, baixo retorno, ineficiéncia
em politica de transporte. Em suma, traz dificul-
dades parao gerenciamento das capacidades de
toda a cadeia.

Arazaodestaoscilagéo, conhecida como
efeito chicote (Lee and Peak, 1995), esta na
precaucao dos decisores quanto a variabilidade
dademanda, os quais, por ndao compartilharemo
mesmo nivel de informagao, procuram tomar
decisdes conservadoras. Trés politicas classicas,
que se propdem aresponder a questdo de como
atender a variagdes nao previstas da demanda,
sdo descritas a seguir, Figura 2.

e Fluxo de produgado constante: neste
casotodaaflutuacdode demandadeve
seratendida viaestoque comodemons-
trado na primeira parte da Figura 2.

e Estoque no nivel minimo, portanto
constante, e atender as flutuagdes da
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demanda via variagao do processo de
producao. Este enfoque esta proximo
da filosofia JIT. Contudo pode resultar
baixo servigo ao consumidor devido a
atrasos no atendimento, demanda nao
satisfeita, etc., levando eventualmente
a perda de negdcios.

o Relagdode compromisso: comvariagéo
de estoque e variagao do processo de
produgao.

No ultimo caso, mesmo utilizando esta
relagdo de compromisso, haveraumaumentona
variagao dos pedidos, a medida que caminham
do consumidor para o fornecedor de matéria-
prima, como apresentado na Figura 1.

As politicas anteriormente citadas podem
ser aplicadas a todos os componentes de uma
cadeia de suprimento envolvendo as atividades
de compra, fabricagao, distribuicdo, vendas e
marketing. Objetivos conflitantes e distor¢des
entre os pares ou entre varias empresas causam
atrasos, sobra de capacidade, excesso de esto-
ques. Isto ocorre principalmente pelainsuficiéncia
da informagao, como inexatiddo da demanda,
faltade visibilidade das ordens e dareal situagao
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Figura 2. Comparacéo entre formas de atendimento a demanda.
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do parceiro, bem como conhecimento insuficiente
dos custos, capacidades e limitagdes.

Paramelhorar o desempenho do conjunto
de parceiros, que devem enfrentar uma
concorréncia tipificada por cadeia contra cadeia
no lugar de entre empresas de uma mesma
cadeia, a gestdo agora deve ter seu escopo
estendido para fora da empresa, envolvendo
fornecedores e consumidores.

Como apoio de tecnologias emergentes,
as empresas parceiras podem caminhar na
diregdo de uma gestdo mais eficiente dos
negocios. Este caminho passa pelo alinhamento
dos objetivos ao longo da cadeia, ou seja, as
atividades funcionais de cada parceiro devem
estar alinhadas com os objetivos de negdcio da
cadeia.

Na buscadeste alinhamento, o cenériode
gestdo comega a mudar. Impulsionadas pela
internet, pela necessidade de maior foco no
cliente e por custos competitivos, as empresas
evoluem para avaliar o conceito de eficiéncia,
alémdo ambitointerno, para suas atividadesem
relacéo aos objetivos da cadeia de suprimento. O
conceito de gestao colaborativa ou centralizada
entre parceiros torna-se o desafio atual do
gerenciamento de uma cadeia de suprimento.
Isto fica evidente por uma pesquisa de julho de
2000, conduzida pela Booz-Allen & Hamilton,
entre os executivos da Fortune 500 (Oliver et al.
2001), queindicaramas ferramentas planejamento
logistico em tempo real, monitoramento e
rastreamento on-line das ordens como grandes
oportunidades de negdcio do momento.

Para a gestdo de uma cadeia de supri-
mento dentro deste novo conceito - a unificagéao
deforgas que permitam atoda a cadeia agir como
uma Unica unidade competitiva - existem dois
enfoques: a gestéo federativa e a centralizada.
Ambos comegam por um estratégia de coope-
racado entre parceiros na expectativa de
alinhamento dos objetivos de negdcio, mas se
diferenciam naforma como séo estabelecidos os
determinantes do custo da rede de suprimentos
e na forma de se chegar a um acordo sobre os
niveis de desempenho, incentivos, regras e limites
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que definam politicas de suprimento. A opgao por
um enfoque ird determinaraestrutura para ofluxo
deinformacdes entre organizagbes, que possibi-
litam as redes de suprimento acompanharem, o
mais préximo possivel, a dindmica do mercado.
As formas de gestéo e as estruturas de fluxo de
informacao para uma cadeia de suprimento sdo
tema deste trabalho.

ll-FLUXO DE MATERIAL EDE INFORMAGAO
EMAMBIENTE DE PARCERIA

Esta secdo procura analisar o fluxo de
material e o fluxo de informagao emumambiente
de parceria. A Figura 3 apresenta uma cadeia,
composta pordois fornecedores e umaempresa
montadora, e é tomada como referéncia para
descrevero processo de negdcio entre empresas.
As trocas de eventos (envio de produtos,
solicitacdo de um pedido, confirmagao de
atendimentoapedido, etc.)ocorrememintervalos
detemporegulares, porexemplo, em base diaria,
e sdo dirigidas por regras de negdcio preesta-
belecidas pelas empresas. Empresas fornece-
doras enviam eventos entrega de produtos,
enquantoempresas compradoras enviameventos
pedidos e, no caso de haver empresa situada no
meio da cadeia, esta assume o papel de
fornecedora e compradora ao mesmo tempo.
Estes eventos se constituem dado de entrada
para o planejamento de operagdes a serem
realizadas nos proximos intervalos de tempo por
cada empresa. Assumindo, sem perda de
generalidade, tempo de transporte zero, as
producdes dofornecedor 1 e fornecedor 2, durante
ointervalode tempo T =1, sdo enviadas, ao final
deste intervalo, para serem montadas num
intervalo posterior, por exemplo T=2. Durante
T=1 a empresa montadora planeja suas
necessidades futuras, baseando-se nos pedidos
de seus consumidores (distribuidores) e ao final
de T=1enviapedidos as empresas fornecedoras
F1eF2.

Peladescricdoacima, os fluxos de material
e informagao entre empresas ocorrem em
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intervalos regulares de tempo, ou seja, a tempo
discreto. Entretanto, as atividades de planeja-
mento e produgéo que ocorrem dentro de uma
empresa podem ser representadas por eventos
discretos.

Estetrabalho sugere um modelode gestéo
em dois niveis para o sistema acima. No nivel
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superior da hierarquia sao representados os
processos de negodcio entre as empresas por
meio de um modelo a tempo discreto que
representaasregras de negdcio entre empresas.
Nosegundonivel, nivelde empresa, cadaempresa
érepresentadaporummodeloaeventosdiscretos.
As formas de gestédo passam a ser discutidas.

"
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P Fluxo de Material

—

Fluxo de Informacio

F1: Fornecedor 1

-

F2: Fornecedor 2
M : Montador

Figura 3. Evolugéo no tempo de pedidos e fluxo de material

IV- ENFOQUES PARA GESTAO

Até os anos 70, a grande maioria das
atividades de fabricacdo de um produto era
realizada por uma Unica empresa. A partir deste
ponto, a capacidade produtiva comegou a
ultrapassar a demanda e entédo os objetivos de
desempenho qualidade, flexibilidade, custo,
confiabilidade e rapidez ganharam importancia
na busca de vantagem competitiva. Para vencer
a concorréncia, as empresas identificaram
competéncias estratégicas e terceirizaram as
outras atividades. Comisto, elas poderiam diminuir
em tamanho fisico para dispor de recursos para
atingir um mercado consumidor espalhado pelo
mundo, através de implantacdo de unidades
produtivas proximas destes consumidores. A
partir de entao, a cadeia de suprimentos esten-

deu-se das atividades internas as atividades
realizadas por parceiros que participavam do
produto final. Neste cenario, a forma de gestéao
verticalizada abre espacgo paraoutras propostas,
discutidas a seguir.

Gestao Federativa

Este enfoque reconhece cada participante
da cadeia como um elemento independente,
dentro de multiplas redes, que trabalha para
maximizar, por exemplo, o intercambio com
parceiros diretos. Embora elemento
independente, sua gestdo deve estar baseada
em uma atitude cooperativa entre entidades
independentes, emum processo de colaboragao
que tem como ponto principal o alinhamento dos
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objetivos de negdcio da cadeia. A busca deste
alinhamento ocorre por meio de um processo
iterativo, com discussdes dirigidas por objetivos
e por compromisso de servigos. Parceiros de
negoécio podem entender as dificuldades e
restricbes uns dos outros e encontrar um ponto
comum paraniveis de desempenho. Este acordo
define politicas, metas e estrutura paraofluxode
material e informagéao através das organizagoes,
visando possibilitar a toda a cadeiaacompanhar
a evolugao do mercado consumidor.

Tomando um sistema cliente-fornecedor
para ilustragcdo do processo interativo de
cooperagao, o cliente coloca suas aspiragbes
emtermosde nivel de servigo, especificado pela
data de entrega, conjunto de produtos, pregos e
demanda esperada ao longo do tempo. O
fornecedor, a partir destes dados, dos dados de
outros clientes, da propria capacidade disponivel
e das capacidades de fornecedores de segunda
instancia, define seu plano. Se o objetivo conjunto
fornecedor-cliente for atendido por este plano,
ndo ha necessidade de interacdo. Porém na
maioria dos casos, os objetivos conflitantes fardo
com que uma ou ambas as partes nao tenham
seus objetivos de negdcio totalmente atendidos.
Neste ponto, comeg¢a um processo de nego-
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ciacao, no qual parceiros buscam, em conjunto,
uma solugao que seja a melhor para as partes
envolvidas. Porexemplo, trabalhar com lote maior
pode levar a melhoria do custo para o cliente.
Contudo este enfoque de produgéo resulta em
menor agilidade na entrega. ldentificadas
alternativas possiveis, cada parte avalia as
implicagdes destas em seu sistema e o efeito
das mesmas sobre os outros clientes. Conclui-
se anegociagao se todos os objetivos do negécio
foram atingidos ou continua-se no processo até
aconvergéncia.

A Figura 4 ilustra os canais de comuni-
cacao para possibilitar a negociagéo. A questéao
que se coloca é: Se uma empresa, por um
processo de negociagéo, modifica seus objetivos
iniciais para atender aos requisitos de uma
parceira, pode se distanciar dos requisitos de
outra parceira. Nesta situagao, quais procedi-
mentos poderiam ser adotados de forma que

anegociagao convirja?

Gestao Centralizada

Este enfoque reconhece que a condicao
essencial para integragéo esta na coordenagéo

- B

Fornecedor

Figura 4. Gestéo Federativa

Montador Varejista
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de acgoes, possivel somente por um fluxo livre
mas coordenado de informacgéao e conhecimento
entre os parceiros. Isto significademocratizagédo
e disseminacdo das informacdes e decisbes
pela rede em todas as diregbes, independen-
temente do tamanho da empresa ou de sua
posigédo, sempre em busca de a¢des e decisdoes
globais que conduzam aum melhor desempenho
para todo o grupo.

Considerando as condi¢des acima para
representar as estruturas de cooperagao, o
acesso as informagdes centralizadas poderia
ser como sugerido na Figura 5. De acordo com
este enfoque, o nivel cooperativo é oresponsavel
pelo tratamento, controle e distribuicdo da
informacao, no sentido de aumentar a
competitividade da cadeia. A gestao Federativa
sugere uma hierarquia para gestao das agdes
entre grupos cooperativos. Cada parceiro deve,
porintermédio do nivel cooperativo, disponibilizar
informagdes importantes aos outros parceiros
acerca do negécio da parceria e, a0 mesmo
tempo, teracesso as acdes centralizadas futuras
que deveimplementar. Porexemplo, quandoum
elemento do grupo solicita uma acao
(comunicagao de uma falha, novo pedido, etc.),

Fornecedor

Figura 5. Hierarquia para a¢des Centralizadas.
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esta é encaminhada diretamente para o Nivel
Centralizado (NC). O NC recebe a solicitagao,
processa estainformacao, estabelecendo novos
alvos e comunicando-os as empresas que tiveram
suas metas modificadas. As empresas que ndo
tiveram suas metas influenciadas por esta
solicitagdo nao serao perturbadas.

Os parceiros, colocados nonivel de empre-
sa, podemtrocarlivremente dados e comentarios
e negociar entre eles acerca das decisdes
propostas pelo nivel cooperativooumesmoacerca
de perturbagdes que venham a ocorrer em seus
sistemas que ndo comprometam significativa-
mente as metas centralizadas. Entdo, as empre-
sas parceiras vizinhas se relacionam de forma
federativa guiadas pelas metas estabelecidas
pelo nivel de coordenacgéo da cadeia. Se algum
evento aleatdrio, ou mesmo uma incapacidade
de produgéo, tornar impossivel para a empresa
atingir as metas centralizadas, esta deve
comunicar imediatamente o fato ao nivel
centralizado para que este analise o impacto
deste evento em todo o sistema.

Assim, as trocas de informagbes devem
ocorrer em dois niveis. No primeiro, as informa-
¢oes, que ocorrem em tempo discreto segundo

Montador Varejista
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ométododerevisao periodica, estdorelacionadas
aum horizonte maior e se referemao negécio de
todo o empreendimento, com os parceiros
trocando mensagens controladas e/ou processa-
das pelonivel cooperativo. No segundo nivel, nivel
de curto prazo, as operagdes informais sao
trocadas empresa a empresa, no sentido de
viabilizaraimplementagédo de agbes que tornam
possiveis atingir as metas estabelecidas pelo
nivel cooperativo (processo semelhante ao que
ocorre nagestéaofederativa). Emambos os niveis
ha um intervalo para que a troca de informacgéao
ocorra; porexemplo, o enviode mensagem sobre
o estado de cada empresa com relagao as suas
capacidades e demandas, no estabelecimento
diariode metas, deve ocorrer até que se comece
o processo de tomada de decisédo pelo nivel
cooperativo para o préoximo periodo. A partir
deste momento, por exemplo, parte da manha,
informacdes novas nao serado adicionadas ao
sistema cooperativo até que o processo de
decisdo seja finalizado e seus resultados, em
termos de metas, enviados aos parceiros. A
partir dai, abre-se espago para novo periodo de
troca de informagao.

O nivel cooperativo coordena a dindmica
do grupo cooperativo, comrelagdo a estrutura, a
informacgéo, a decisao e ao fluxo de produtos por
deregras ou métodos preestabelecidos entre os
parceiros. Atrocade dados podeincluiraevolugao
daestrutura centralizada notempo, considerando
potenciais solicitagdes de agentes para entrarou
para deixar o grupo de parceiros, no sentido de
traduzir um comportamento real do sistema.

Com esta estrutura, a deciséo é centrali-
zada e a informacéo é distribuida (Inger et al.,
1995) de forma a atingir determinados objetivos
como, por exemplo: encurtar o ciclo de plane-
jamento, reduzir os tempos de processo, aumentar
a frequéncia de replanejamento, diminuir o
tamanho do lote, e melhorar o nivel de estoque.

O objetivo é de minimizar o custo total do
sistema para satisfazer um nivel estabelecidode
servigo. Isto fica claro quando arede pertence a
uma unica empresa, mas também se aplica em
um sistema comdiferentes organiza¢des. Neste
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caso,aeconomiaeolucrodevemserdistribuidos
pela rede. Algumas observagdes importantes
séo:

o Nos sistemas descentralizados cada
empresa trabalha para atingir sua
estratégia mais eficiente pela otimiza-
¢ao local.

o Estoque de seguranca diminuiquando
uma cadeia mudade gestadodescentrali-
zada para centralizada.

o Niveldeservicomelhoranacentralizada
para o mesmo nivel de estoque de
seguranca.

e Otempo de processamento do pedido
diminui.

e Teoricamente se concluique umarede
centralizadatera seu 6timo pelomenos
igual ao da rede descentralizada.

o Agestaocentralizada coordena os fluxos
de informagéo e produgdo entre os
parceiros.

V-PROTOCOLO DE COMUNICAGAO

Tantoagestao Federativaquantoagestao
Centralizadadevem serapoiadas porumsistema
de comunicacéo e distribuicdo da informacao.
Villemur e Diaz (1999) sugerem um servico distri-
buido para membros de um grupo cooperativo e
um protocolo semicentralizado, Figura 6.

Omadulo usuariorepresentaumaempresa
do grupo cooperativo. Através das primitivas do
servico dos membros, cada usuario envia a
solicitagédo para participar ou deixar o trabalho
cooperativo parao seu propriomédulo de protocolo
e envia ou recebe dados de outros usuarios
(empresas). Os mdédulos protocolo tém como
tarefas a transmissdo de solicitagbes para
participagéo ou abandonodotrabalho cooperativo
para a gestao centralizada e a transmissao dos
dados usados para o trabalho cooperativo deum
membro a outro membro. O médulo para gestao
centralizada controla a dindmica da entrada e
saida de usuarios no grupo e contém o estado
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Servigo de comunicagéo para o Grupo

Layer

Figura 6. Estrutura para servico de comunicacéo.

atual dos usuarios. Também supervisiona o
processo e indica ao médulo protocolo as deci-
sbes centralizadas.

Por este enfoque, cada empresa é
responsavel pelos dados que envia dentro do
grupo cooperativo e o gestor tem a responsabi-
lidade de supervisionar e controlar, no tempo, a
evolugdodaestruturacentralizada. Parafacilidade
de gerenciamento, umintervalo de planejamento
é subdividido em subintervalos especificos para
cada atividade do planejamento cooperativo,
Figura7.

No intervalo de tempo destinado a troca
de mensagem entre o nivel cooperativo e o nivel

de empresa, a primeira agédo é a definicdo da
estrutura de cooperagcdo que deve seguir
orientagéo preestabelecida pelo nivel estratégico.
Com esta definigado, da-se inicio ao periodo de
envio de dados de cada participante ao nivel
cooperativo (NC). Com os dados consolidados, o
nivel cooperativo estabelece, por intermédio de
ferramentas de planejamento, as metas
centralizadas que devem ser utilizadas como
alvoaseratingido por cadaempresaindividual. A
implementacdo das metas se da a nivel de
empresa (NE).

Caminho inverso ocorre quando da
comunicagao das metas as empresas. Conforme
discutido acima, o elemento gestor, situado no

NC NC/NE NC NE
Definicao Comunica Metas Implementa
Estrutura Centralizadas Metas

I I I
t t t

1 2 3

Figura 7. Estrutura para troca de informagéo no tempo.
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nivel cooperativo, estabelece as metas para cada
empresae as transmite aos usuarios pelo servigo
de comunicagdo. As metas sdo estabelecidas
pelas Ferramentas para gestdo Centralizada
baseadas em heuristicas, simulagdo ou
otimizagdo. Trabalhos recentes mostramagrande
aplicabilidade dasimulagdo a este nivel (Carvalho,
Machado, 2002), (Vernadat, 1999) e (Whitman et
al,1997).

Ja existe um grande niumero de tecnolo-
gias para a implementagdo de servigos de
comunicagao distribuidos. Entretanto, o investi-
mento financeiro neste tipo de aplicagdo pode
variar consideravelmente. Grande parte das
empresas, sobretudo aquelas que nao tém
condigbes de arcar com altos investimentos,
esta em busca de solucdes viaveis de alto
desempenho e custos baixos. Neste contexto, a
Internet surge como amelhor solugdo emtermos
de infraestrutura de comunicagao, por ser uma
rede publica, ndo envolver altos custos, ser
flexivel, possuir portabilidade e ser capaz de
encapsular protocolos para organizar e acessar
dados (Mundim e Bremer, 2000).

Javatemsido vistacomoa“novadirecao”
para aplicagdes distribuidas. Java é uma
linguagem de programagcéo segura e de facil uso,
cujo atrativo € a sua utilizagdo em navegadores
Web. Para construir aplicagdes distribuidas, Java
necessita estar “casada” com alguma outra
tecnologia que possibilite interagédo entre os
componentesdistribuidos. Acredita-se que, para
aplicagdes industriais muito complexas, é
apropriada uma infraestrutura mais extensiva
baseada na combinagédo Java-CORBA. Neste
sentido, existem propostas para integrar Java e
CORBA de forma mais fechada. Tal integragéo
devefortaleceros beneficios das duastecnologias,
tornando sua combinagéo bem posicionada em
relacéo a exploracao do fendbmeno da Internet.

V- CONCLUSAO

Embora haja atualmente um incentivo a
politica de descentralizagdo da producao e da

M.F.H. CARVALHO

decisdo, a sugestdo de um nivel de deciséo
centralizado ndo € uma volta ao passado, mas a
buscadeintegracao dos negdcios paradiminuigcéo
deincertezas comrelagao a situagdes provaveis
do futuro. A descentralizagao da producao néo
elimina a necessidade de coordenagado das
decisbes de producdo, mas sim modifica seu
conteudo e seus métodos. Ela passa a existir no
sentido de atingir metas estabelecidas de comum
acordo com o ambiente que envolve a empresa
tirando, assim, proveito de caracteristicas do
processo decisorio global que podem favorecero
conjunto de empresas e, em especial, dota-las
de maior estabilidade. Hoje, pensar em
centralizagéo envolvendodiversas empresas pode
ser utopia, mas muitas utopias do passado se
tornaram realidade na gestdo da manufatura.
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