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SUMARIO

Embora bastante difundida no meio académico, a estratégia de manufatura ainda nfio é um
conceito intrinseco no dia a dia do meio corporativo, devido principalmente a dificuldade de
aplicagdio pratica. Este trabalho apresenta o desenvolvimento de uma metodologia para a
elaboracio de um estudo de desenvolvimento da estratégia de manufatura em uma empresa
multinacional do ramo alimenticio. Para tanto, o trabalho iniciou-se com uma extensa revisio
bibliografica, a fim de compreender os conceitos relacionados ao tema e avaliar 0s processos

existentes para o desenvolvimento estratégico.

A metodologia desenvolvida, adaptada de modelos e ferramentas auxiliares propostas por
diversos autores, ressalta a necessidade de uma revisdo historica das agdes e decisdes
estratégicas do passado. A analise da estratégia desenvolvida na empresa € realizada, ao longo
do trabalho, sob dois pontos de vista diferentes: o primeiro trata de um conjunto de decisdes
acdes iniciais que constituem uma analise estratégica “informal”; o segundo, por sua vez,
apresenta a aplicagiio da metodologia em um estudo “formal” da estratégia de manufatura

para o estudo de caso.

Através dos resultados observados, foi observado que a metodologia é factivel, usavel e qtil
como elemento pratico para a identificagiio, diagndstico e formulagio da estratégia de
manufatura, podendo ser utilizada no meio corporativo como forma de adquirir vantagem

competitiva.
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1.1 O TEMA “ESTRATEGIA DA MANUFATURA"™

Y .4

E desnecesséario dizer que o novo cendrio sécio-econdmico mundial caracterizado pelo
acirramento nos padrdes de competicdo, o processo de globalizagdo dos mercados ¢ da
produgiio e o advento da economia baseada em conhecimento provocou uma verdadeira
revolugio no modo das empresas competirem ¢ sobreviverem. Dentro da nova conjuntura
mundial, a conquista de mercados e clientes tomou-se a principal razdoc de ser da empresa, de
tal modo que a manufatura, antes a principal atividade de qualquer indistria, perdeu
importancia para fungdes relacionadas a marketing e finangas, assumindo um papel

meramente reativo dentro da estrutura da empresa.

As mudangas decorrentes de um cendrio de crescimento da competitividade global, de
excesso de capacidade em diversos setores da industria, de escassez de recursos e de
diminui¢io do ciclo de vida dos produtos também sHo ressaltadas por Hill (1992),
estabelecendo-se uma necessidade 16gica de incorporar todas as perspectivas funcionais na

determinaciio das politicas do negdcio.

No entanto, apesar da importancia da estrutura da produgio ser amplamente difundida no
meio académico, através de diversos estudos relacionados ao tema Estratégia da
Manufatura (ou Estratégia das Operagdes num contexto ampliado), da publicacio de
diversos livros ¢ artigos sobre o tema, de semindrios e cursos, na pratica as decisdes
estratégicas geralmente envolvem pouca, ou nenhuma, consideragio sobre a estrutura e o
papel da produclio. A tarefa da manufatura é adaptar-se as estratégias do negécio, sem que
seja feita uma adequada avaliagfio de como deve ser a sua estrutura de maneira a suportar tais
decisdes. Segundo Skinner (1992), a exploragdo do potencial da manufatura no contexto
estratégico da corporagiio tem sido modesta, sendo que a visdo da manufatura € a de um “mal

necessario”, cujos investimentos possuem elevados custos € riscos.

A vis@o de que, basicamente, as empresas estdo acostumadas a atuar com o um ambiente
estavel, concentrando seus esforgos nas conquistas didrias ao invés de determinar um sentido
de diregdo real é enfatizada por Santos et al. (2001), sendo a estratégia uma solu¢io uma vez

que “... a estratégia representa uma adaptagfio entre um ambiente dindmico e um sistema de
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operagdes estavel. Estratégia é uma concepgdo da organizagdo, de como esta se ajusta

continuamente ao ambiente em que esta inserida”.

Existe, portanto, a clara necessidade de inserir a manufatura dentro do planejamento
estratégico da corporagfio, nio com um caréter passivo de cumprir as imposicdes das demais
funges da organizagio, mas sim com um importante papel a desempenhar na construgio de

uma vantagem competitiva robusta e sustentavel.

Em contrapartida, a aplicagdio dos conceitos da estratégia de operagdes no ambiente
corporativo ainda € escassa o que, segundo os autores especializados no assunto, pode ser

explicado pelos seguintes fatores:

* Algumas idéias apresentadas ainda se encontram incompletas ou necessitam de melhorias
(Skinner, 1992);

* A estrutura corporativa é predominantemente departamental, criando um ambiente hostil e

inibidor de mudancas (Skinner, 1992);

" Apesar do crescimento da literatura sobre a questdio da Estratégia da Manufatura, pouca

aten¢do tem sido dedicada ao processo de desenvolvimento e implementagiio desta (Voss,
1992);

* Muitas empresas até reconhecem a necessidade de desenvolver e implementar uma
estratégia de operagdes de um modo integrado, porém nio possuem conhecimento de

como fazé-los (Platts & Gregory , 1992);

A auséncia de uma metodologia clara e de ferramentas para sua implementagio faz com que a
Estratégia da Manufatura ainda seja considerado um tema demasiadamente tedrico, além de

restringirem sua aplicacio e, desta forma, ocultar os reais beneficios de sua aplicagfo.

Por tudo isso, grande parte das decisBes estratégicas envolvendo a estrutura do sistema da
produgdo sio tomadas sem considerar uma vis3io de longo prazo e a visio da estratégia do

negdcio, ampliando-se desta forma os riscos e potenciais de falha de tais decisies.
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1.2 RESUMO DO TRABALHO

O presente trabalho de formatura tem como objetivo a proposi¢io de uma metodologia de
analise estratégica e sua aplicagio a uma linha de produgfio de uma empresa produtora de
alimentos, tendo como foco do estudo o comportamento da manufatura, sua estratégia
funcional, e sua integragdo com as demais fungSes da empresa na construgdio de uma

vantagem competitiva sustentivel.

O desenvolvimento estratégico visa a nfio somente identificar dreas de methoria e propor
planos de agdio que tragam beneficios competitivos para a empresa, mas principalmente
avaliar a aceitagfio da metodologia de analise, € a utilidade e consisténcia das ferramentas

propostas para a sua aplicagio.

Com o propésito de atingir os objetivos propostos anteriormente, o trabalho de formatura foi

dividido em trés partes, estruturadas do seguinte modo:

Uma primeira etapa (capitulos 2 e 3) apresenta os conceitos utilizados no estudo e consiste de
uma vasta revisdo bibliografica sobre o tema a ser abordado. Conforme citado na introdugio,
a estratégia ¢ um tema com importincia reconhecida no meio académico apresentando, desta
forma, uma rica bibliografia que se complementam e, a0 mesmo tempo, apresentam aspectos
conflitantes. A sele¢@io dos conceitos mais importantes no que tange o caso a ser estudado &
apresentada no capitulo 2, enquanto que no capitulo 3 sfio apresentadas a metodologia ¢ a

ferramenta de aplicagio que serfio utilizadas para a analise propriamente dita.

A segunda etapa inicia-se com a apresenta¢io da empresa e da linha de produgio UHT (Ultra
High Temperature) em que sera feito o estudo(capitulo 4), reunindo todas as informagSes
importantes para o desenvolvimento da andlise estratégica. O capitulo 5, por sua vez,
apresenta um conjunto de planos de acfio e decisdes em relagdo a Linha de Produgio UHT
inicialmente elaborados € que contaram com a participagdo ativa da autora, terminando por

fazer uma anélise critica da maneira como a estratégia vem sendo formulada na empresa;

A terceira etapa (capitulo 6) consiste da aplicagio da metodologia proposta para a analise da

mesma linha de produgfo, procurando dar continuidade aos estudos relatados no capitulo
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anterior e possibilitando avaliar o potencial da metodologia em questio bem como a sua

utilidade em aplicac¢des reais.

Finalmente, o capitulo 7 ¢ dedicado a apresentagéio das conclusdes, permitindo a avaliagio da
metodologia e das ferramentas propostas a partir de uma anélise comparativa entre os
diferentes processos de formulagdio estratégica: um método “informal”, apresentado no
capitulo 5, e o método “formal”, através do modelo apresentado. Realiza-se, entdio, uma
reflexfo dos resultados obtidos, quer seja na analise estratégica propriamente dita como na
avalia¢fo da metodologia adotada e da experiéncia vivenciada pela autora, concluindo com a

proposigio de continuidade do trabaiho.

1.3 O EsTAGIO

O desenvolvimento do trabalho de formatura surgiu de um projeto realizado na Nestlé,
empresa onde o programa de estigio estd sendo realizado ha cerca de um ano, na area de

Produgéo da Divisdo Alimentos & Bebidas.

Enquanto a maior empresa de alimentos, a Nestlé oferece um ambiente propicio para a
aplicag@o da metodologia que o Trabalho de Formatura pretende desenvolver,pelas razdes que

serdio expostas na seqiiéncia.

O mercado de alimentos, apresentado mais detalhadamente no capitulo 4, caracteriza-se por
uma forte competicio marcada pela presenga de grandes empresas multinacionais (na qual se
encontra) e de pequenas e médias empresas locais, detentoras de parte significativa do
mercado e que competem por Custo. Além disso, a tecnologia deste tipo de indistria j4 estd
bastante difundida de maneira que as vantagens competitivas devem ser conquistadas com

base em outras competéncias.

Trata~-se de uma inddstnia e, como tal, a fungiio da manufatura assume elevada importincia
bl >
para a empresa, sendo a atividade que mais consome recursos tanto em relagiio aos ativos

fixos quanto em relagiio a méo de obra empregada.
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Qutro fato que merece destaque é a presenca da Nestlé em diversos ramos de atividades, que
constituem unidades de negbcios diferentes e possuem estratégias variadas. Todas estas

estratégias devem, no entanto, ser condizentes com a estratégia e os valores corporativos.

A irea de produgiio da Divisiio Alimentos & Bebidas consiste de uma geréncia junto a Sede
Corporativa que é responsavel pela gestdo de 12 fabricas (situadas nos Estados de Sdo Paulo,
Minas Gerais e Bahia), bem como pelo desenvolvimento técnico de novos produtos e pelo
estabelecimento da integragio da Produgfio com os demais departamentos da empresa. E

desta dltima atribuicio que surge a oportunidade de desenvolvimento do trabalho.

A necessidade do reposicionamento estratégico de uma de suas atividades levou a empresa a
formagdo de um grupo multifuncional com o proposito de diagnosticar seu posicionamento
competitivo e definir o futuro do negdcio em questdio. Dentre as tarefas atribuidas as varias
areas, ficou sob a responsabilidade da estagiaria estudar diferentes possibilidades de cenarios
a fim de posicionar e definir a estratégia de manufatura. Para tanto, contou-se com a
participago e supervisdo de diversos colaboradores da féabrica, ligados a manufatura,

planejamento e programagio da producio e engenharia.

Deve-se ainda ressaltar a colaboragiio encontrada pela estagiaria dentro da empresa, tanto no
levantamento de dados e informagdes quanto na experiéncia transmitida pelo corpo técnico
administrativo da Nestlé. A empresa forneceu os dados necessarios para o estudo (alguns
sendo aqui alterados por constituirem informages sigilosas), ¢ apoiou a estagiria em todas

as etapas de desenvolvimento do trabalho.

A descrigiio do posicionamento estratégico da empresa encontra-se no capitulo 4, sendo que
demais informagdes (como a histdria, informacdes sobre produtos, etc.) podem ser

consultadas em sua pagina na internet: http://www.nestle.com.br
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Q conceito de estratégia da manufatura foi apresentado pela primeira vez por Skinner
(1969), ao identificar a anséncia da manufatura no planejamento estratégico da corporagio.
Desde entdo, o termo foi freqgiientemente utilizado no meio académico passando da definigdio
conceitualmente e semanticamente “focada™ apenas na manufatura {como a proposta por
Skinner, 1985), para outra muito mais complexa (propostas por Voss, 1995 e Slack, 1999),
também chamada de estratégia de operacdes. A simples palavra estratégia, tio empregada no
meio empresarial nas ultimas décadas, assume diversos significados, podendo até mesmo

levar a interpretacGes erréneas.

Dessa forma, faz-se necessaria uma primeira defini¢iio sobre o que € estratégia. O restante do
capitulo é entfio destinado para a defini¢dio da sua importancia, dos diversos pontos de vista de

sua aplicacio, de sua hierarquia no meio empresarial, e dos paradigmas da manufatura.
2.1 CONCEITOS PRINCIPAIS

A origem do conceito de ‘estratégia’ € militar, derivada do termo grego strategeos cujo
significado € “a arte do general”. No mais famoso dicionario da Lingua Portuguesa, Aurélio

Buarque de Holanda apresenta a seguinte defini¢fio de estratégia:

“estratégia: S.f. 1. Arte militar de planejar e executar movimentos e operagdes de
tropas, navios e/ou avibes, visando alcangar e manter posicoes relativas e potenciais bélicos
favordveis a futuras agles tdticas sobre determinados objetivos. 2. P.ext. Arte de aplicar os
meios disponiveis com vista a consecugdo de objetivos especificos. 3. P.ext. Arte de explorar

condi¢Ges favoraveis com o fim de alcangar objetivos especificos.”

Dos diversos livros e artigos sobre estratégia e administra¢io da producio, foram selecionadas

uma série de defini¢des utilizadas e que convergem ao um mesmo conjunto de idéias:

* Em uma defini¢dio mais ampla, Platts (2000} utiliza a defini¢io de estratégia como sendo
“..mais do que uma visdo, mais do que uma missdo, ... a determinagdo dos metas de
longo prazo e dos objetivos de uma empresa, a adogdo de planos de agdo e a alocagdo de

recursos necessarios para atingir tais objetivos.”
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A estratégia da manufatura, por sua vez €, segundo um conceito amplamente aceito no
meio académico apresentado por Hayes & Wheelwright (1984), “uma seqiiéncia de
decisdes que, ao longo do tempo, permitem que um negécio atinja uma estrutura e uma

infra-estrutura de manufatura ¢ um conjunto de capacitagdes especificas desejadas.”

A estratégia de operagdes, que nada mais € do que uma extensfio da estratégia de
manufatura aplicada também as operagfes de servigos, ¢ definida por Slack (1999) como
“o padrio global de decisdes e agdes, que define o papel, os objetivos e as atividades da
producdo de forma que estes apoiem e contribuam para a estratégia de produgio do

negocto.”

Skinner (1985) define a estratégia de operagdes em termos da integragfio necessaria entre
as decisbes operacionais e a esfratégia corporativa. O mesmo autor {1992), afirma que
“...a estratégia da manufatura trata da compreensio da estrutura como um fator critico,

sendo que o foco nas operagdes diarias é apenas uma competéncia necessaria”.

Porter (1996) ressalta a necessidade de diferenciar efetividade operacional de estratégia,
sendo esta definida como a obteng3io e/ou o desenvolvimento de atividades semelhantes
porem de uma melhor maneira que os concorrentes, enquanto aquela consiste no
desenvolvimento de atividades diferentes, ou no desenvolvimento de atividades iguais de

maneiras diferentes.

MASLEN apud. GOUVEA DA COSTA (2001) apresenta o conceito de Visfio para a
Manufatura, que consiste na descrigiio do conjunto de capacitagdes da manufatura que o
negodcio espera desenvolver, sendo que uma capacitagio pode ser compreendida como um
grupo de recursos estruturais ¢ infra-estruturais € de declaragdes que a empresa espera

desenvolver (ou manter/refor¢ar) para tomar o seu negécio competitivo.

As diferentes amplitudes dos conceitos podem ser compreendidas dentro da hierarquia

estratégica, como sera explicado adiante. No entanto, podem ser identificadas algumas idéias

chaves comuns a todas as defini¢des: a criagdo de uma vantagem competitiva sustentivel a

longo prazo, a necessidade de integragdo entre a estratégia da manufatura/de operagdes a

estratégia corporativa, o foco em um consistente padrio de tomada de decisdes ¢ agdes, a
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necessidade de priorizagdo ¢ o seu significativo impacto. Finalmente, 0s autores concordam
que as operagbes e atividades de manufatura podem constituir uma forte vantagem

competitiva se planejadas e executadas apropriadamente.

No decorrer do trabalho, os termos estratégia da manufatura e estratégia de operagles sao
utilizados com o mesmo significado, uma vez que a manufatura insere-se dentro do contexto

amplo da fungdo produgio (ou de operagdes) abordado por Slack (1999).

2.2 Os Cinco PONTOS DE VISTA DA ESTRATEGIA

A fim de compreender as diferentes aplicagdes da estratégia, Mintzberg apud. Plaits (2000)
propde cinco visdes diferentes para a aplicagdo do conceito no meio empresarial. Desta forma,
estratégia pode significar planejamento, estratagema, posicionamento, padrio e/ou

perspectiva.

Planejamento

Padrio Estratagema

Perspectiva Posicionamento

Figura 2.1: Os cinco pontos de vista da estratégia segundo Mintzberg (elaborada pela autora)

A visio mais tradicional é a da estratégia enquanto um planejamento, desenvolvida
consistentemente, ¢ entio implementada segundo uma hierarquia “de cima para baixo”.
Outras caracteristicas desta primeira visdo sdo a manutengio do departamento de
planejamento estratégico na corporagao, € seu desenvolvimento segundo um processo racional

e analitico baseado nas premissas de controle e previsibilidade do ambiente.
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A segunda visdo seria a de um estratagema, que compreende a estratégia enquanto um “jogo”
ou uma “manobra” arriscada, geralmente com pouca inten¢io de implementagdo, usada para
promover uma reagdo na concorréncia. Consiste, desta forma, em um subconjunto do

planejamento que atna como uma armadilha utilizada contra os competidores.

A estratégia também esta relacionada ao posicionamento de uma empresa no mercado, ou
seja, as relagdes que as organizagdes estabelecem entre si e 0 ambiente competitivo. Este foco
¢ baseado na analise do ambiente (riscos e oportunidades), e as forcas e fraquezas da
organizagdo, sendo deste modo batizada de analise SWOT — (Strengths, Weaknesses,
Opportunities and Threats). Diversos modelos foram elaborados para estudar o
posicionamento estratégico, dentre os quais temos o modelo de Diamante € o Modelo das

Cinco Forgas Competitivas, ambos de Michael Porter.

Enquanto perspectiva, a estratégia compreende a cultura, ideologia e o carater organizacional,
compartilhados por todos os colaboradores da organizagéo. Nesta visdo, a estratégia € gerada

internamente na empresa, através da determinagio de suas normas e valores.

Fmalmente, o ltimo ponto de vista refere-se 3 estratégia enquanto um padrio no fluxo de
agdes e uma consisténcia no comportamento, intencional ou nfo, da organizagéo. Neste caso,
um plano pode até ser parte da estratégia, porém esta nfio resume-se a ele, incluindo também

decisdes e eventos nfo planejados que tenham ligagiio com temas estratégicos.

2.3 A HIERARQUIA ESTRATEGICA

Uma outra classificagio proposta a fim de compreender melhor as diferentes variedades e a
grande amplitude que o termo estratégia pode assumir € a da hierarquia estratégica. Slack
(1999), bem como diversos autores afirmam que existem trés niveis de decisfio estratégica,
que sobrepdem-se e influenciam-se mutuamente: a estratégia corporativa, a estratégia

competitiva ou de negdcios, e a estratégia funcional.

Cada um destes niveis estratégicos compreende um conjunto de decisdes cujo escopo reduz-se
do nivel superior para o inferior, sendo orientado e restrito pelo nivel imediatamente superior

(Abdo, 1999), conforme ilustrado na Figura 2.2, onde também ¢ ressaltado que o foco dado no
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trabalho € a estratégia da manufatura, enquanto analise do seu desempenho atual e propostas

de reestruturacio.

Gianesi & Corréa (1993) ressaltam ainda que as estratégias dos diferentes negocios, e
principalmente, as diversas estratégias funcionais (entre as quais a estratégia da manufatura)
devem ser coerentes, integradas, auto-sustentiveis e sinergéticas a fim de criar e sustentar a

vantagem competitiva do negécio e este, por sua vez, da corporagio como wmn todo.

Os autores apresentam ainda algumas dificuldades na conquista dessa integracdo: a
necessidade de comprometimento dos altos executivos e dos gerentes funcionais ¢ uma
compreensdo, por parte dos gerentes, das implicagdes estratégicas de suas decisdes, a
necessidade de um replanejamento freqiiente ¢ da tomada de decisbes rapidas em um
ambiente turbulento como o brasileiro, a dificuldade na formulagio de uma estratégia
funcional, a falta de tempo dos gerentes devido aos seus sobrecarregados conjuntos de
atividades, a falta de um modelo para a formulacio que integre as diversas estratégias
funcionais, a visdo pessoal dos responsaveis pela tomada de decisio nos diversos niveis. Tais
dificuldades deverdo ser consideradas no estudo, sendo que a metodologia proposta deve

procurar supera-las.
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Nivel Estratégico de Principais Decistes Estratégicas Influéncias na Temada de Decisfio
Tomada de decisdes
-Estar em quais negocios, por -Ambiente econdmico;
exemplo, quiic diversificado ser? -Ambiente social;
Estratégia -Quais negdcios adqurir e de quais -Ambiente politico;

Corporativa desfazer-se? «—| -Afratividade do setor industrial;
-Como alocar 0s recursos aos -Caracteristica societaria da empresa;
diferentes negdcios -Histdria da Nestlé;

-Come gerencias as relagdes entre os -Valores ¢ ética da empresa.

diferentes negdcios

-Definir a miss&o do negocio -Expectativas da corporagiio a respeito
-Definir os objetivos estratégicos do negdcio;
Estratégia.do (metas de crescimento, tetoro sobre o -Din&mica do consumidor e do
Negécio 1 investimento, metas de Tucratividade, [ 3 mercado de produtos UHT;

(UHT) geraciio de caixa) -Atividade dos concorrentes;
-Estabelecer a forma pela qual o -Dinfimica da tecnologia principal;
negécio deseja competir em seus -Restrigdes financeiras;
mercados -Recursos da empresa;

-Coordenar as estratégias funcionais -Regulamentagdes do Governo;
para atingir os objetivos estratégicos -Disposiciio para correr riscos.

-Qual papel exercer em termos de
contribuigfio aes objetives
estratégicos do negécio?

-Como traduzir os objetivos
competitivos do regicio em
objetives da manufatura?

-Come gerenciar os recurses de

l forma a atingir tais objetivos?

l -Quais prioridades de melhoria de
| desempenho estabelecer?

-Expectativas da alta diregiio a
respeito da manufatura;
-Habilidades do pessoal da
manufatura;

-Capacitagfio tecnolégica atual;
-Organizagfio atual;
-Desempenho recente da
manufatura.

Estratégia da
Manufatura

Figura 2.2: Decisdes ¢ influéncias em diferentes niveis da hierarquia estratégica (adaptada de Slack, 1999)

2.4 A IMPORTANCIA DA MANUFATURA

A importancia da estratégia da manufatura encontra suas origens na defini¢do do papel
desempenhado por esta. Desta forma, é necessario compreender um pouce da historia da
fungiio desempenhada pela manufatura dentro da competitividade global, a origem do
problema e a alternativa da definigdo da estratégia da manufatura como forma de soluciona-

lo.

A mudanga na relagio entre oferta ¢ demanda provocou uma rea¢dio na importéncia das
diferentes funcdes dentro da corporagio. Até meados dos anos 60, a superioridade da oferta
em relagio a demanda favorecia a manufatura, auxiliada por uma conjuntura de crescimento
no pos-guerra. A partir de entdo, com a inversio desta situagdo, a competicdo tornou-se mais

acirrada, as vendas e a entrada em novos mercados passaram a ser mais dificeis, de modo que



estas atividades adquiriram uma importancia vital dentro da empresa, sobrepondo-se ao papel

exercido até entdio pela manufatura.

A gestdo da manufatura, por sua vez, ainda segue algumas regras definidas hd mais de 50
anos: decisdes fragmentadas, objetivos e sistemas de medidas de performance a curto prazo,
tentativas de otimizagdo em todas as dimensdes (custos, qualidade, velocidade, flexibilidade e

movagdo), foco na redugio de custos € aumento da produtividade.

Na tentativa de conquistar mercados e sobreviver em meio a nova competitividade global, as
indistrias recorrem a qualquer idéia que ofereca alguma esperanca de incrementar algum
critério de performance, adotando técnicas como o JIT (Just In Time), o TQM (Total Quality
Management), e o MRP (Material Requirement Planning). Como resultado, a produtividade e
a qualidade nunca estiveram tio elevadas, e os estoques tdo reduzidos, porém ndo consegue-se
construir uma vantagem competitiva sustentivel a longo prazo pelo simples fato de que tais
técnicas s#io facilmente implementadas em todos os competidores, perdendo portanto a sua

capacidade de agregar valor.

O problema, bem definido por Skinner (1992), € mais profundo do que o JIT ou TQM podem
resolver porque “...v3o além da qualidade ou da gestiio de estoques, e consistem, na verdade,
em como competir com empresas que também empregam estas técnicas. Para solucioné-lo
nfio basta somente copiar os concorrentes, mas sim estabelecer estratégias que inovem e

integrem toda a estrutura da produgfo & estratégia corporativa como um todo.”

Hayes e Pisano (1994), reforcam a importancia da estratégia afirmando que “no ambiente
competitivo turbulento que caracteriza os dias atuais, a empresa precisa mais do que nunca de
uma estratégia que especifique o tipo de vantagem competitiva que estd tentando obter no

mercado, e articular como esta vantagem sera atingida. ”

Finalmente, pode-se dizer que a produgdio tem um papel vital dentro da estratégia pois,
conforme citado por Hill (1992), em tempos de crescimento da competitividade global, de
excesso de capacidade em diversos setores da indistria, de escassez de recursos e de
diminui¢3o do ciclo de vida dos produtos, ha uma necessidade 1dgica de incorporar todas as

perspectivas funcionais na determinagio das politicas do negocio.
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A estratégia da manufatura surge como o conjunto de principios gerais ¢ padrdes na tomada
de decisdes que permitem que a fung3o produgio desempenhe os trés papéis que constituem a
razio da sua existéncia: o papel de apoio para a estratégia empresarial, desenvolvendo
recursos para que fornegam as condigdes necessarias para permitir que a organizagdo atinja
seus objetivos estratégicos; o papel de implementadora da estratégia empresarial,
transformando decisdes estratégicas em realidade operacional; e o terceiro e ultimo papel
como impulsionadora da estratégia empresarial, fornecendo meios para a obtenciio da

vantagem competitiva sustentavel a longo prazo.

De acordo com a habilidade de desenvolver esses papéis, Hayes & Wheelwright (1984)
propdem um modelo de quatro estigios de evolugdo da estratégia da manufatura: 1.
Neutralidade Interna (a produgio ¢ um “mal necessario”, prejudicando a eficicia
competitiva da organizagio); 2. Neutralidade Externa (a produgio tenta ser “apropriada” a
organizacio seguindo as melhores idéias e normas de desempenho das demais empresas do
setor); 3. Apoio Interno (neste estigio, a producio tem uma vis3o dos objetivos estratégicos
da empresa, assumindo o seu papel de implementadora da estratégia); 4. Apoio Externo
(nesta ultima etapa, a fungio produgdo ndo esta apenas desenvolvendo recursos apropriados e
implementando a estratégia competitiva, mas ¢ também impulsionadora da estratégia de longo

prazo).
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Estabelecer ua

vantagem  competitiy:
através da manufafira

Ser claramente a

melhor

E
Star >entre Produgdo como

melhor
ores implementadora

da estratégia

Figura 2.3: A estratégia e os quatro estagios da produgfio segundo Hayes & Wheelright (elaborada pela autora)

Deve-se notar o carater cumulativo do papel da produgio. Desta forma, a estratégia da
manufatura torna-se importante de duas maneiras, conforme destacado por Brown (1998): a
primeira ¢ “...de forma reativa — mas central — a implementagdo de uma ja definida estrategia
do negbcio, na qual a produgio pode ou ndo ter contribuido para formular”. Sob este aspecto,
o papel da manufatura é importante em prover adequagio estratégica ao negécio. Em segundo
lugar, o mesmo autor sustenta que “a estratégia da manufatura pode ser proativa uma vez que
a manufatura é uma das ‘core competences’ que podem ser exploradas e utilizadas para criar

novas oportunidades.”

2.5 OS PARADIGMAS DA ESTRATEGIA DA MANUFATURA

Assim como o conceito estratégia assume diferentes perspectivas, o conteudo e a pratica
estratégia da manufatura, desde as proposi¢des iniciais feitas por Skinner (1969),
desenvolveram-se em algumas dire¢Ses diferentes ¢ muitas vezes conflitantes. Voss (1995)

identificou trés diferentes paradigmas no conteudo da estratégia da manufatura. competindo
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através da manufatura, escolhas estratégicas ¢ melhores préiticas. A Tabela 2.1 resume

algumas das idéias de cada um dos paradigmas:

Paradigna Idéas Principais Afirnacoes Representativas

1) Competéncias (alinhadas comos “Fstratégia da Manufatura compreende uma série de
fatores criticos de sucesso, as decisdes ... que, ao longo do tempo, provém o suporie
. . necessdrio aos fatores qualificadores e ganhadores de
estratégias COporailva © dbnﬂtﬂb), pedido relevantes nos diferenies segmentos de mercatlo
2) Fatores Ganhadores de Pedido ; da empresa. Ela ... deve refletir aqueles aspectos da
3) Visdo Conpamlhada manufaturacriticos para o negécio.” (Hill, 1993)

4) ‘Necessidade de consisténda interna ¢ “.. compromissos existeme prioridades devem

externa; ser estabelecidas enire 0s vdrios critérios de

5) escolhas estratégicas (de processos € desempenho, de modo a identificar e priorizar

infia-estrutura), aqueeles que representem as redis necessidades ou

6) “Foco”. desgjos dos dlientes.” (Coréa & Gianesi, 1993)

7) World Qlass Manufacturing ; « . melhores priticas levam a uma performance e

8) Benchmarlding, competéncias superiores. Isio, por su vez, gera

9) Reengenharia; gunhos de conpetitividade. (..) sua falha pode

10) TQM, remover a base competitiva da mamifatura.”

11) Malhoria Continua. Voss (1995)

Tabela 2.1: Os paradigmas da estratégia da manufatura (elaborada pela autora)

Pode-se ressaltar, conforme citado por Voss, que os trés paradigmas ndo devem ser tratados
isoladamente, estando intimamente relacionados ¢ complementando um ao outro. Como
exemplo, pode-se citar que a escolha de processos deve estar relacionada com os fatores
ganhadores de pedido, ou ainda que as melhores praticas fornecem suporte para a
competitividade da manufatura. Nenhum deles sozinho é suficiente para um efetivo
desenvolvimento de uma estratégia da manufatura a longo prazo. Juntos, eles contém tudo o
que é requerido para uma estratégia efetiva (Voss, 1995). A abordagem do trabalho de
formatura nio deve, desta forma, estar restrita a apenas um dos paradigmas, mas sim no seu

conjuinto.
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2.6 'TRADE-OFFs’: A NECESSIDADE DE Foco

O segundo paradigma identificado acima trata de um assunto bastante polémico no estudo da
estratégia da manufatura: a questfio dos trade-offs que, segundo Slack (1993), representam os
“compromissos entre os objetivos”. Trade-offs ocorrem quando ha incompatibilidade entre
atividades, implicando numa necessidade de escolha em que entende-se que, se ganha de um

lado, necessariamente perde-se de outro e vice-versa (Cantizani, 1996).

Na literatura de estratégia da manufatura, tal relagio foi inicialmente contemplada por Skinner
(1969), ao argumentar que hé diversas maneiras de competir. A existéncia dos trade-offs,
segundo Skinner (1992), remete a idéia de que operagdes de manufatura ou servigos tém sua
performance limitada pela tecnologia que empregam (aqui representadas pelas tecnologias
dos equipamentos, processos, insumos, sistemas de informag#io e de gestdo), ¢ que cada
unidade de manufatura deveria estabelecer um foco em fazer bem as coisas realmente
importantes para atingir a miss3o da corporagiio, j& que seria impossivel atingir a exceléncia

em todos os critérios.

Uma segunda linha de pensamento, liderada por Schonberger (1986), critica a existéncia dos
trade-gffs, argumentando que os fatores que levam a conquista de uma performance excelente
em um fator, também levam a mesma conquista em outros fatores simultaneamente. O mesmo
autor exemplifica seu raciocinio com as empresas japonesas, capazes de produzir bens de
elevada qualidade a um baixo custo. Até entdo, os critérios custo e qualidade constituiam um
compromisso bdsico que as empresas deveriam assumir: produtos mais baratos eram

diretamente relacionados ao detrimento da qualidade.

Uma visio intermedidria, proposta por Skinner (1992) e New (1992), sustenta que a correta
interpretagiio dos trade-offs ndo podem negar sua existéncia, mas devem reconhecer o seu
carater dinamico ao longo do tempo. As relagdes entre os diversos parimetros podem ser
alteradas, assim como o ponto 6timo pode ser deslocado. Slack (1993) faz uma analogia dos
compromissos com gangorras ndo convencionais, nas quais tanto a 1amina quanto o pivé

podem ser elevados pela aplicag@o de esforgos gerenciais ¢ criatividade.
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113

Pode-se entdo concluir que “...trade-offs existem e devem ser estabelecidos, porém, ndo
devem ser tratados como condi¢do eterna do ambiente” (Abdo, 1999). Além disso, o
estabelecimento de um foco estratégico permite entender melhor as necessidades dos clientes
¢ organizar melhor as atividades da empresa, possibilitando uma concentra¢éio de esforgos

mais eficiente, em busca de um melhor desempenho competitivo (Gianesi & Corréa, 1996).



Capitulo 3
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“an dos maiores obstdaculos na elaboracdo de uma estratégia da manufatura tem sido a
falta de compreensdo sobre o que constitui a estratégia da manufatura, e o processo segundo
o qual ela ¢ construida” (Platts e Gregory, 1990). Para uma maior compreensio desses
obstaculos, autores como Slack (1999), Platts e Gregory (1992) ¢ Abdo (1999), entre outros,
defendem que o estudo da estratégia da manufatura consiste de duas estruturas diferentes e ao
mesmo tempo complementares: o contefido da estratégia da manufatura — os elementos

constituintes da estratégia; ¢ o processo da estratégia da manufatura — como ela ¢ feita.

Os objetivos deste capitulo siio, portanto, fazer uma breve explicagfio dessas estruturas (ja
bem exploradas na bibliografia citada acima), procurando demonstrar a maneira como elas
serdo tratadas no decorrer no trabalho, e definir a metodologia que serd utilizada para a

realizac@o da analise a que se propde o trabalho de formatura.
3.1 O CONTEUDO DA ESTRATEGIA DA MANUFATURA

“O conteudo da estratégia de operagdes ¢ o conjunto de politicas, planos e comportamentos

que a produgdo escolhe para seguir.”(Slack, 1999).

O contetido da estratégia da manufatura consiste de dois elementos: os objetivos estratégicos e
as areas de decisdes estratégicas, estando estes intimamente relacionados. Os objetivos
estratégicos consistem dos critérios competitivos priorizados pela empresa, enquanto as areas
de decisio caracterizam as familias de problemas afins com os quais a geréncia da operagio

devera se preocupar e desenvolver planos de agéo. (Abdo, 1999)

Os objetivos estratégicos nada mais sfio, portanto, do que os critérios competitivos nos quais
a produgio devera atingir exceléncia. Deve-se notar que nfio espera-se que a empresa tenha
uma performance elevada em todos os critérios. E a priorizagiio destes, € o alinhamento da

manufatura com o mercado que determinam como a empresa ird competir.

A determinagio destes critérios, bem como a sua priorizacéo, deve levar em conta trés fatores
principais: as necessidades especificas dos grupos de consumidores da empresa, as atividades
dos concorrentes da empresa e o estagio do ciclo de vida em que o produto se encontra. Uma

operacio de manufatura de sucesso baseia-se em trazer para dentro da fébrica uma
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mentalidade que considere tanto o consumidor quanto 0s concorrentes. Os consumidores para
atuarem como elementos que constantemente relembram quais os aspectos da competitividade
s30 importantes para eles. Os concorrentes para proporcionar a medida contra a qual o

desempenho da operagdo sera julgado.(Slack, 1993)

Critérios Menos Critérios

importantes Qualificadores Critérios Ganhadores

de Pedidos

Esfratégias Alternativas

/

Desempenihco Desempenho

Benchmarking

Beneflcio competitivo

Beneficio competilive
Beneficio competilive

Estratégias baseada no mercado
X competéncias centrais

= g, B
|

Desempenho

Figura 3.1: Fatores de Influéncia nos Objetivos de Desempenho. (adaptada de Slack, 1999)

Os fatores que definem as exigéncias dos clientes sdo chamados de fatores competitivos, ou
fatores criticos de sucesso. A fim de determinar objetivos estratégicos consistentes, a
importincia destes fatores competitivos para os consumidores deve estar diretamente

relacionado com a importancia relativa dos objetivos de desempenho da produgdo.

Uma forma muito utilizada para avaliar a importancia relativa dos critérios competitivos,
proposta por Hill (1989), fundamenta-se no conceito de critérios qualificadores e critérios
ganhadores de pedidos. Critérios ganhadores de pedidos contribuem direta e
significativamente para a realizagéo de um negécio, sendo considerados pelos consumidores
como razdes-chave para a compra do produto. Critérios qualificadores, por sua vez, sdo
aqueles que ndo sdo os principais determinantes do sucesso competitivo, mas sdo aqueles nos
quais o desempenho da produgdo deve atingir um valor minimo para ser considerado pelo

cliente.
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O desempenho dos concorrentes também influenciam, embora com uma menor importincia,
na defini¢iio dos objetivos estratégicos. Os consumidores s3o responsaveis pela definigio dos
fatores competitivos, mas o julgamento desses fatores, ou seja, a avaliagio da performance da
produgdio deve ser feita contra os desempenhos dos concorrentes. Ser melhor que um
concorrente em algum fator “ganhador de pedido” implicard em um ganho significativo de
competitividade. Por outro lado, estar abaixo do nivel minimo de desempenho em algum fator

“qualificador” é extremamente sério, tornando a produgéo uma “perdedora de pedidos™.

A forma como compete o concorrente também & importante uma vez que a produgdo pode
escolher competir de uma forma diferente e distinguir-se em uma posicio competitiva. Um
ultimo beneficio que pode ser notado é que comparagdo com a concorréncia € a pratica do

benchmarking estabelecem uma mentalidade de competitividade dentro da empresa.

Slack (1993) ressalta, no entanto, que além de checar o desempenho operacional dos
concorrentes, é valioso também olhar para as suas competéncias centrais (core competences),
recaindo numa discussfo entre duas tendéncias de viso estratégica diferentes, exploradas por
autores como Gagnon (1999) e Abdo (1999) entre outros: a visdio estratégica baseada no
mercado (que tem na avaliagio de concorrentes, mercados ¢ tendéncias a fonte para o
posicionamento), ¢ a visfo estratégica baseada em recursos (segundo a qual a empresa bem

sucedida deve primeiramente desenvolver suas competéncias internas).

O terceiro e ultimo fator de influéncia na defini¢io dos objetivos estratégicos trata da posigio
ocupada no seu ciclo de desenvolvimento do produto (dividido em introdugZo, crescimento,
maturidade e declinio). Segundo Kotler apud) Slack (1999), os produtos (e servigos) exigem
diferentes estratégias de marketing, de finangas, de manufatura, de compras e de pessoal em
cada etapa do ciclo de vida. A forma como a produgio deve ser administrada altera-se,

portanto, 4 medida que o produto ou servigo amadurece em seu mercado:

= Na etapa de introducie, a gestiio da produghio deve contribuir da melhor forma para a
competitividade desenvolvendo a flexibilidade para lidar com mudangas na especificagio

do produto e possivelmente também no volume de produgio;

= No estigio de crescimento, as principais preocupagdes da organizagio devem ser o

acompanhamento da demanda, através de uma resposta rapida as suas variagdes a fim de
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manter a participacio da empresa no mercado, a manutencio dos niveis de qualidade

clevados ¢ a gestdo da capacidade de produgio;

» No estagio de maturidade, as questdes de custo e produtividade, juntamente com o

fornecimento confiavel, sfo as principais preocupagdes da organizacio;

* Finalmente, no estigio de declinio, a necessidade a que os produtos estavam preenchendo
J4 estd completamente atendida, e as vendas diminuirdo, restando um mercado residual
para as empresas que sobreviverem. No entanto, se a capacidade no setor for superior a
demanda, o mercado continuara a ser dominado por concorréncia em pregos, mantendo os

objetivos da produgido dominados pelo custo.

Slack (1993) propde uma abordagem em que identifica cinco elementos basicos da
competitividade, dentro dos quais deverdo ser definidos os objetivos, que sfo: custo,
qualidade, velocidade, confiabilidade e flexibilidade. O significado de cada um deles para o

caso em analise seré tratada mais adiante.

Uma vez definidos os objetivos estratégicos, estes devem auxiliar a empresa na definigéo das

Areas de Decisdo Estratégica, que consistem em “..familias de problemas afins, que
deverfio ser analisadas na tentativa de conformar um padrfio coerente de decises” (Abdo,
1999). A estrutura definida por Hayes et/al.’s (1988) € tipica, e consiste das seguintes &reas: 1)
capacidade, 2) instala¢Ges, 3) tecnologia de processos, 4) integragfo vertical, 5) organizagéo,
6) qualidade, 7) controle da produg#o, 8) recursos humanos, 9) introdugfio de novos produtos,

e 10) medidas de desempenho.

As dreas podem ser classificadas em estruturais e infra-estruturais, conforme Slack (1999). A
dreas infra-estruturais sfio as que influenciam atividades de gerenciamento, planejamento e
controle (ou seja, como a operagio realmente atuard na pratica e como serfio utilizados os
recursos fisicos) e atividades de melhoria (que s#o aquelas que, medindo e aperfeicoando o
desempenho da produgdo, aproximam-na das metas estratégicas da organizacio). As areas
estruturais, por sua vez, influenciam principalmente o projeto (isto é, a forma fisica da
produciio e seus produtos e servigos), e sfo relacionadas a investimentos de longo prazo, com
elevados volumes de capital. Desta forma, as areas podem ser classificadas conforme

apresentado na Tabela 3.1.
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A classificagdo de areas de decisdo sera utilizada na construgéo dos fluxogramas da estratégia,
conforme sera apresentado mais adiante, sendo que merecerdo maior atencdo as areas

responsaveis pelos critérios priorizados anteriormente.

{REAS DE DECISAO ESTRUTURAIS

AREAS DE DECISAQ INFRA-ESTRUTURALS

Tabela 3.1: Areas de Decisfio da Estratégia da Manufatura. (extraida de GOUVEA DA COSTA, 2000}

3.2 O PROCESSO DA ESTRATEGIA DA MANUFATURA

O processo da estratégia da manufatura consiste do estudo da metodologia que ira definir os
objetivos estratégicos, relaciona-los com as areas de decisio estratégicas e elaborar os planos
de ag3o. Desta forma, o processo compreende uma seqiiénecia de estagios, num roteiro de
como elaborar a estratégia. Ele deve resultar num conjunto de decistes/agdes abordando a
forma através da qual o sistema da produgdo vai ser estruturado € a maneira como vai operar.
Associada a metodologia, ha a necessidade de se estabelecer ferramentas a fim de

operacionalizar tal estudo.

Conforme ressaltado por Platts & Gregory (1990) e Voss (1992), até o final da década de
1980, a grande maioria dos trabalhos publicados concentrou-se no conteiido da estratégia,
sendo pouca atengdo dedicada aos processos de como as estratégias sio formuladas. A grande
maioria da literatura sobre a formulagio de uma estratégia aplica-se para a estratégia do
negocio. (Platts & Gregory, 1992). Skinner (1996) reforga esta idéia, afirmando que a
pesquisa insuficiente no processo de formulagdo da estratégia tem constituido um obstaculo

para a adogdo das idéias da estratégia da produgio.
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Desde entdio, diversos autores como Hill (1989), Platts & Gregory (1990), Slack (1993),
Prochno (1993), Mills et al. (1998), Abdo (1999) procuraram estudar o processo de
formulagio da estratégia, sendo que o processo utilizado neste estudo, bem como as
ferramentas de analise (que serdio discutidas a seguir), derivam das diversas estruturas

propostas por tais autores.

Ha um processo implicito na estrutura de estratégia proposta por Skinner (1969), Hayes &
Wheelwright (1984) entre outros. Este processo baseia-se na quebra da fungio produgio em
um ntmero de areas de decisdo e no estabelecimento de metas explicitas da manufatura em
termos de um numero de critérios de performance. As etapas de identificagéo dos critérios,
priorizagfio e relacionamento deles com as areas de decisio consistem no processo. O
alinhamento entre a estratégia do negécio e as estratégias funcionais (ai incluida a estratégia
da manufatura) é obtido através da analise dos requisitos do mercado no estabelecimento dos
critérios de performance contra os quais a manufatura deve ser avaliada. O modelo bésico
apresentado na figura abaixo, derivado do proposto por Hill (1995), resume 0s passos que

compdem a formulagdo estratégica:

Figara 3.2: Estigios do Processo da Estratégia da Manufatura. (adaptada de Abdo, 1999)

Tal modelo é avaliado por Platts & Gregory (1990) como sendo essencialmente analitico e

racional. Segundo os autores, existem dois Outros processos de formulagZo identificados por
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Mintzberg (1973): um modo empresarial (entrepeneurial), que consiste em uma forte
lideranga no controle da organizagfo, e um modo adaptativo (com a organizagio adaptando-se
em pequenos € desconexos passos). “Estratégias podem ser formuladas bem como podem
simplesmente emergir como resposta a situagdes evolutivas.” (Platts & Gregory, 1992).
Mintzberg (1978) introduziu o conceito de realized strategy como sendo um padrédo no fluxo
de agOes. Pode-se assim dizer que existem dois estados da estratégia: a deliberada e a
emergente. Uma estratégia pretendida que torna-se realizada constitii uma chamada
estratégia deliberada, enquanto que uma estratégia realizada mas que nfo era pretendida

formalmente (no sentido de planejada) € chamada de estratégia emergente.

Outros fatores criticos que devem ser considerados na elaboragdo de uma estratégia da

manufatura sio:

»  Segundo Slack (1993), o processo deve assegurar a formulagio de uma estratégia da

manufatura apropriada, abrangente, coerente, consistente no tempo e acreditavel.

=  Gianesi & Corréa (1996) ressaltam ainda que o processo deve assegurar a coeréncia entre
os diferentes niveis de decisdes dentro da funcfio produgio, a participagfio proativa de
cada éarea funcional envolvida na constru¢io da estratégia, e a superagdo de barreiras

organizacionais.

* Mills et al. (1996) e Hayes et al. (1985) enfatizam a necessidade de compreensdo da
estratégia ao longo do tempo. “4 menos que se compreenda como uma organiza¢do
chegou onde estd, ¢ dificil determinar os caminhos apropriados para seguir. Se ndo for
corretamente entendida, as forgas que guiam em uma certa diregcdo continuardo a operar,

apesar de todas as decisées bem intencionadas impostas sobre isso.” (Hayes et al., 1985)

= Platts & Gregory (1990) destacam que “estratégias da manufatura ndo devem ser apenas
formuladas, mas também necessitam de uma revisdo periddica; sob o risco de alguns
elementos falharem durante o desenvolvimento, assim como o desenvolvimento do

negocio, gerando inconsisténcias.”
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* Finalmente, Platts & Gregory (1992) afirmam que os processos de formulacio da
estratégia em geral tém uma visdo essencialmente analitica e racional, e devem considerar

também os modos empresariais e adaptativos na formulagfo da estratégia.

3.3 O MoDELO PROPOSTO

Uma vez analisados conceitos basicos utilizados nos diversos modelos de formulagio
estratégica, bem como os fatores que influenciam o seu desenvolvimento e o seu sucesso, faz-
se necessario descrever o modelo conforme sua aplicagio no trabalho de formatura. Além
disso, serdo descritas as ferramentas utilizadas a fim de ‘operacionalizar’ o processo de
formulagdo da estratégia, bem como toma-lo acessivel para o corpo administrativo no meio

empresarial.

Um modelo tradicionalmente utilizado consiste na chamada “metodologia do gap” proposta
por Slack (1993), o qual propde a utilizagdo da matriz de importincia versus desempenho para
a identificacfio de lacunas entre os critérios competitivos e a performance atingida pela

organizacdo (relativa a performance atingida pelo concorrente).

Platts & Gregory (1990, 1992) propdem uma abordagem de “auditoria da manufatura”,
empregando o uso de planilhas para cada estagio do processo, de modo a facilitar a
compilagio dos dados, a continuidade do processo e a rastreabilidade das informagdes. A
aplicagéio da auditoria da manufatura, segundo seus inventores, induz a um processo logico de
identificagdo dos objetivos da manufatura, analise da performance atual, os efeitos de tais

praticas sobre 0 negécio e a identificagiio das necessidades de mudanga.

A abordagem da auditoria da manufatura distingue-se das demais por apresentar niio somente
as variaveis e a logica do processo de desenvolvimento de uma estratégia da manufatura, mas
também a maneira de operacionalizagho do processo. A auditoria apresenta o

desenvolvimento da estratégia da manufatura através de uma abordagem por processos.

Mills et al. (1998) identificou que a estraiégia é normalmente representada através de
palavras-chave ou frases, sendo que o contexto em que a andlise foi realizada, ou as 1déias

surgidas durante a analise sio perdidas. Pesquisadores consideram a discussfio propriamente
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dita como sendo muito importante, mas sua riqueza néo € reportada, sendo mantida apenas na

memoria dos participantes (Mills et al., 1998).

Mills et al. (1996, 1998) e Platts (2000) ressaltam também a necessidade de se considerar uma
revisdo histérica da estratégia, uma vez que o passado pode auxiliar ou restringir futuras
decisGes estratégicas. Uma visfio histérica auxilia os gerentes a “voltar atras”, avaliar a
coeréncia de suas estratégias e os fatores que contribuiram na sua formagao, um dos aspectos

criticos considerados por Skinner (1996) na implementacdo da estratégia da manufatura.

A maneira como as estratégias passadas ¢ representada € outro aspecto critico no processo de
formulagfio estratégica: diversos autores tém utilizado entrevistas, documentos publicados e

outras fontes de dados e entfio representado-os em narrativas e, algumas vezes, diagramas
{vide Abdo, 1999 e Baek, 2000).

Uma outra maneira de representar, proposta por Mills et al. (1996, 1998) e Platts (2000) ¢
através de “mapas”. Os “Mapas Estratégicos”, como serfio chamados ao longo do trabalho de
formatura, apresentam os seguintes beneficios: representagdes estruturadas, pictoriais
permitem a combinagiio entre a coleta e a representagio de dados, auxiliam a analise destes
dados e, finalmente, permitem que a representacfio seja construida e analisada no momento
em que se fizerem necessarias. Além disso padrdes, as vezes associados com dados
estratégicos, sdo melhor visualizados através de fluxogramas do que de textos e os quadros
podem ser criados e vistos em grupos, auxiliando na compreensfo e desenvolvimento de um

conceito comum de estratégia.

Mills et at’s (1998) identificam ainda diversas possiveis utilizag@es para os mapas: uma
avaliacdo do processo da formulagBo estratégica, uma revisdo da estratégia da manufatura

atual ou ainda um simples aprendizado através da experiéncia.

3.3.1 Os MaPAs ESTRATEGICOS

A estrutura dos “Mapas Estratégicos” é apresentada na Figura 3.3, sendo que para sua

descri¢io € necessario considerar trés aspectos: os eventos que o compdem, a definigio dos
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eixos utilizados e, finalmente, seus fatores criticos, isto €, os fatores que influenciam o

conteudo e o éxito de sua aplicagio.

Passado$——Hoje—> Future Tempo

>

Estratégia do Objetivos definidos a partir das necessidades dos
Negdcio consumidores e dos stakeholders

Estratégia da Objetivos de acordo / impostos pelos objetivos do
Produg¢io negoeio

Desenyolvimento da i .
Estrat ; Decisdes (eventos) que geram a estratégla
Producio “realizada” (planejada ou nfo)

Implementacio da
Estratégia da Implementagéo dos eventos (conjunto de ages
Producio realizadas)

Hierarquia Estratégi

i
i
i
':
{  Planejamento de decisdes
i
‘:
]
E Planeiamento de agdes

Figura 3.3: Estrutura dos Mapas Estratégicos (adaptada de Mills et. al, 1996)

1) Os Eventos Estratégicos:

O conceito adotado no trabalbo de formatura considera a estratégia da manufatura como um
“padrio num conjunto de agdes”, e ndo apenas um “padrio de decisBes”, como tratado por
alguns autores (Hayes & Wheelright, 1984). Tais agOes realizam-se dentro de um grupo de
sreas de decisio que englobam a estratégia da manufatura, e normalmente interagem entre si.
O conteado dos mapas deve entdio apresentar objetivos verificaveis, decisbes ¢ agdes, aqui
chamados de eventos estratégicos, relacionando-os a suas areas de decisdo. Finalmente, os
eventos devem ser relacionados entre si: se um evento ¢ tido como conseqiiéncia de outro,

eles devem ser unidos por setas que demonstrem o seu relacionamento.

Mills et al. (1998) ressaltam que tais definigdes permitem com que o mapa (a) contenha os
objetivos do negécio ¢ da manufatura; (b) contenha ages ‘e decisdes nas diferentes 4reas de
decisio da estratégia da manufatura; (c) indiquem interagdes e relagdes entre as areas de
decisdes; (d) mostrem relagdes de causa - conseqiiéncia entre os eventos; (e) contenham

qualquer evento que possa ser percebido como de importéncia estratégica.

2) Os Eixos dos Mapas:

O eixo horizontal adotado ¢ o tempo, permitindo assim que tanto os eventos passados quanto

os planejados possam ser incluidos, e a fim de facilitar a sua atualizacdio. Para o eixo vertical,
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a adogdo de uma hierarquia estratégica top-down foi preferida em funcéo da sua tradicional

aplicagdo no meio empresarial.

A inclusiio de niveis estratégicos “superiores” permite estabelecer conexdes entre a estratégia

da manufatura € outras niveis de decisio estratégicos, visualizando-se também
|

desalinhamentos. A segmentggio enire o desenvolvimento ¢ a implementagio da estratégia da

manufatura, por sua vez, emeléem da necessidade de separar o desenvolvimento dos eventos

estratégicos entre “realizados” e “pretendidos”, de acordo com a visio de Mintzberg (1978).

O detalhamento da divisdo dos niveis estratégicos no eixo vertical, no entanto, nfo € rigido e

deve ser analisado conforme a aplicagio.

A escolha dos eixos teoricamente permite com que os mapas (a} contenham agles
“realizadas” (implementadas) e ‘‘pretendidas” (ou plancjadas) e assim permitem a
identificagiio da estratégia atual; (b) sejam facilmente atualizaveis e; (c) mostrem conexdes

entre os diferentes niveis da hierarquia estratégica, inclusive desalinhamentos.
3) Os Fatores Criticos:
Os autores identificam, desde o principio, quairo deficiéncias na analise através dos mapas:

* TUma vez que os eventos sfio definidos como fatos, ¢ ndo expressam opinides, os mapas

ndo capturam a riqueza e o contexto de sua aplicagio;

» Nem os eixos escolhidos nem os eventos definidos consideram prontamente outras
estratégias funcionais, praticas de manufatura emergentes no mercado e novas tecnologias
em desenvolvimento. A representagio de eventos externos deve emergir através dos

objetivos com os nivels estratégicos corporativos e de negoécios;

» A capacidade de os graficos auxiliarem na identificagio de relacionamentos entre as areas

de decisio é limitada;

=  Recursos e competéncias da manufatura no sfio consideradas.
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Como uma forma de suprir as limitagdes apresentadas acima, serd proposta uma metodologia
de analise mais abrangente, em que os mapas estratégicos constituem uma ferramenta a ser

utilizada nas etapas apropriadas.

3.3.2 A METODOLOGIA

Segundo Platts apud. Mills et al. (1995) uma metodologia de desenvolvimento da estratégia
da manufatura aborda quatro aspectos: um ponto de entrada, a participacio, a procedimento
o gerenciamento do projeto. Uma metodologia valida deve ser mais que uma seqiiéncia de
passos logicos e factiveis. Ela deve especificar como despertar o desejo de uma empresa
realizar um estudo da estratégia da manufatura, quem deve participar do estudo e como o

processo deve ser administrado.

3.3.2,1 O Ponto de Entrada

O primeiro passo para o desenvolvimento de uma estratégia consiste na identificagéio da
necessidade de fazé-lo por parte de toda a organizag#o, principalmente da diretoria executiva.
Conforme ressaltado por Hill (1992), “... um fator critico para o sucesso de um
posicionamento estratégico consistente é o reconhecimento da alta diretoria da empresa de
sua importdncia, bem como a participacdo desta enquanto lider no desenvolvimento e

implementagdo daquela.”

Desta forma, o ponto de entrada consiste na etapa de apresentagdo da metodologia na
empresa, a fim de conscientiza-la da necessidade e dos beneficios de uma anélise estratégica
e obter, com isso, 0 comprometimento necessario da alta diretoria da empresa e de todos os
envolvidos no estudo. Esta etapa & de vital importancia para o desenvolvimento de todo o

processo, devendo ser muito bem executada.

3.3.2.2 A Participacdo

A grande maioria dos processos de formulagio da estratégia da manufatura abordam a

necessidade de se considerar uma abordagem multifuncional. A Fun¢fio Marketing, por
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exemplo, € de fundamental importincia no processo proposto por Hill (1989) uma vez que
este inicia-se pela identificagio dos critérios “qualificadores™ e os critérios “ganhadores de

pedidos” segundo a viséo dos clientes.

D¢ uma maneira geral duas sio as razdes pelas quais outras fungdes da empresa sio
envolvidas no processo: a primeira consiste na realizacfio de atividades especificas como, por
exemplo, a avaliagio de custos e beneficios financeiros feita pela fungdo financeira. A
Segunda, por sua vez, ¢ devido ao conhecimento que pode ser gerado através do debate
estratégico. Platts & Gregory (1990) sugerem a participagido de todas as outras fungSes no

processo de analise estratégico.

Além disso, alguns outros aspectos devem ser considerados na escolha dos participantes,
conforme apontado por Mills et al. (1995): deve haver um equilibrio entre pessoas com uma
maior experiéncia da empresa e do negdcio e outras mais inexperientes, porém com uma visio
critica maior. Além disso, a equipe de participantes deve contar com a presenga de
champions, que sdo os patrocinadores do estudo, representados pelos “pesos-pesados™ da alta
diregio e por potenciais executivos futuros. A participago de niveis hierdrquicos mais
inferiores também se faz necessaria, uma vez que estes sdo os responsiveis diretos pela
implementacfio da estratégia. Finalmente, o processo pode contar até mesmo com a

participagdo de pessoas de fora do negécio atuando como facilitadores do processo.

3.3.2.3 O Procedimenio

O procedimento de anélise da estratégia deve possibilitar a operacionalizagio do estudo,
consistindo de duas etapas: a primeira refere-se a uma auditoria da estratégia atual ¢ sua
anélise contra um conjunto de objetivos estabelecidos, € a segunda trata da elaboragio de
planos de acdo que consistem no conteiido da estratégia propriamente dita, buscando-se

melhorias quanto aos aspectos considerados deficientes na primeira etapa.
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O procedimento a ser utilizado no presente trabalho, apresentado na Figura 3.4, consiste em
um conjunto de passos. Cada um destes passos serd apresentado em seguida, descrevendo-se

também as ferramentas utilizadas na sua execugéo.

2. Agrupamento
de Produtos

=, *0x ohjetivos do

4. *Qual a
estrs i

atraves dos

llhil‘li\li\

7. Reavaliacio
Continua

Continuidade
do Processo

Figura 3.4: O modelo para o desenvolvimento da estratégia da manufatura. (adaptada de Mills er. al, 1996)

1. Ponto de Entrada

Diversas sdo as ferramentas que podem ser utilizadas para a conscientizagio da necessidade

do estudo estratégico e consistem na sua maioria de “perfis competitivos”, conforme proposto

por Platts & Gregory (1990) e Slack (1999).

A ferramenta proposta por Slack consiste numa avaliagio geral do “perfil competitivo”

através de uma representagio polar em que se permite visualizar o gap entre as necessidades
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do mercado e o desempenho da empresa, sera utilizada nesta etapa uma vez que a empresa ja,

est4 habituada a analisar graficos polares. N

Em tal representacfo, as escalas que representam a importancia de cada desempenho possuem
a mesma origem, sendo que quanto mais proxima uma linha esta da origem, menor € a
importincia e/ou o desempenho em relagdio ao critério. Trata-se de uma avaliagio geral
primaria e intvitiva (sem a utilizagdo de dados concretos), com o objetivo principal de

conscientizar a organizagio da necessidade do estudo.

Qualidade
Requisigio do
— Merado

Flexibilidade™ 8=

Performance

= Atingida

Confiabilidade Velocidade

Figura 3.5 : Representacio Polar do Perfil Competitivo (adaptada de Slack, 1999)

2. “Agrupamento de Produtos” (Segmentacio e Posicionamento)

Um Gnico negocio geralmente compreende uma série de produtos, direcionados a diferentes
consumidores, podendo-se entdio estabelecer inimeros pares produto-segmento distintos, cada
qual com a sua necessidade. O posicionamento, que consiste na sele¢do e desenvolvimento
de um conjunto de atividades que tornam o produto mais atraente para o consumidor do que o

concorrente, & importante para o desenvolvimento de uma estratégia focalizada.

Desta forma, para o inicio da formulagdo estratégica propriamente dita, faz-se necesséria uma
identificagdo do posicionamento do negocio, da presenca de multiplos grupos de produto-

segmentos bem como a especificacdo das caracteristicas de cada um.

Um par produto-segmento pode diferir de outro pela tecnologia do processo, pelo grupo de

consumidores a que atende, pelo volume demandado, entre outros fatores, sendo que

-
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diferentes grupos tém, em geral, critérios competitivos e prioridades diferentes. A definicio
das prioridades ¢ auxiliada através da segmentacio, que € o processo de identificagio de
grupos de consumidores com caracteristicas comuns segundo algum critério de segmentagéo

(demografico, psicografico, uso, produto, entre outros).

Esta etapa deve contar com a presenca das fungdes marketing e vendas, analisando-se as

diversas razdes as quais os consumidores adquirem cada tipo de produto.

Uma vez identificados os pares produto-segmento, deve-se entéio fazer um levantamento de
dados como volume de vendas e sua contribui¢do financeira, market-share da empresa e
numero de competidores, o crescimento das vendas € do mercado e o posicionamento do par
produto-segmento em relagiio ao ciclo de vida do produto. Tal levantamento permite um

profundo conhecimento sobre o negdcio.

3. “Quais siio os objetivos do negdcio?”

Ja foi citado anteriormente que um dos fatores criticos no processo de formulagio da
estratégia da manufatura ¢ a necessidade de integracfio desta com os objetivos do negécio
{fortemente influenciados pelo mercado). A fim de obter isto, faz-se necessaria uma
compreensio das necessidades dos consumidores (isto ¢, da defini¢fio dos fatores criticos de
sucesso) ¢ das necessidades dos stakeholders da empresa, sendo que estas necessidades

devem ser consideradas no desenvolvimento e avaliagio da estratégia da manufatura.

Uma metodologia proposta para a defini¢io dos fatores criticos de sucesso consiste na Andlise
de Gaps, através da elaboragiio da Matriz Importincia X Desempenho de Slack (1993),
auxiliando o estabelecimento de metas para os niveis de desempenho nos critérios
competitivos. A explicacio da metodologia, bem como sua forma de utilizagfio (ja bastante

explorada no meio académico (vide Abdo, 1999; e Baek, 2000), encontram-se no Anexo L.

Finalmente, os critérios competitivos priorizados devem ser confrontados com as
necessidades dos stakeholders, de modo a estabelecer os objetivos do negécio. Conforme
enfatizado por Plaits (2000), ¢ importante assegurar nesta etapa a necessidade de se
estabelecer os critérios competitivos cuidadosamente. “(...) Se utilizarmos apenas os objetivos

em um elevado nivel estratégico, ser compreendermos o seu real significado, iremos nos



Capitulo 3 — O ESTUDO DA ESTRATEGIA DA MANUFATURA 34

confundir mais do que esclarecer.” Desta forma, é necessario compreender o que significam

objetivos como qualidade e/ou flexibilidade para o negdcio em questdo.

4. Anilise da Estratégia Atual

A anélise da estratégia atual é necessaria uma vez que permite compreender o conjunto de
decises e a¢des anteriores a fim de se garantir a coeréncia das estratégias seguintes. Além
disso, &€ importante verificar a existéncia de estratégias emergentes (a¢des € decisGes que
ocorrem fora do contexto do planejamento estratégico formal), além das estrateégias

deliberadas.

A analise da situac@io atual, segundo Platts (2000), tem ainda por finalidade: identificar a
estratégia como planos e ag¢des, linearizar o conhecimento de todos os envolvidos na tomada
de decisbes e introduzir uma visdo compartilhada das oportunidades e riscos, elaborar planos

que possam ser validados contra a estratégia do negécio (definida na etapa anterior).

Os Mapas Estratégicos constituem uma ferramenta adequada para esta etapa,
complementando a discussfio focada apenas na Matriz de Importancia X Desempenho.
Enquanto a matriz geralmente restringe-se ao que deve acontecer, 0s mapas caracterizam o
que realmente acontece, constituindo assim uma ferramenta poderosa na tomada de decisdes

futuras € no estabelecimento de uma estratégia consistente.

5. “Os objetivos do negdcio podem ser atingidos com a estratégia atual?”

A avaliagio dos objetivos estratégicos em relagio as praticas atuais possibilita a identificagio
das competéncias (forgas ¢ fraquezas), dos riscos e das oportunidades, constituindo assim

numa identificag¢@o do direcionamento a ser tomado.

Através desta discussio, baseada tanto em fatores quantitativos quanto qualitativos, alguns
direcionamentos tornam-se claros no desenvolvimento da estratégia, bem como s#o
visualizadas as restrigdes relativas a empresa e ao mercado, e a avaliagio dos frade-offs

existentes.
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Finalmente, nesta etapa sio analisados os “desalinhamentos™ existentes entre os vérios niveis

de decisdio estratégica, que contribuem para o néo alcance dos objetivos do negécio.

6. “Navegando através dos objetivos”

“Navegar” através dos objetivos consiste na elaboragdo da estratégia propriamente dita, ou
seja, na elaboracio de planos de agdo que visem melhorar a competitividade da empresa ¢

atingir os objetivos estratégicos.

Nesta etapa os mapas estratégicos sdo novamente uma ferramenta til a fim de garantir o
alinhamento € a coeréncia das decisdes, bem como identificar as areas de decisdo estratégica

relativas a cada um dos objetivos/planos.

Finalmente, os mapas permitem comunicar a estratégia a todos os niveis hierarquicos

envolvidos, garantindo assim que todos tenham uma visdo completa do resultado.

7. Reavaliacio Continua

A 1ltima fase complementa o estudo com a proposigdo de meios para estabelecer uma

avalia¢fio continua do processo entre a manufatura € 0 negécio como um todo.

Diante da turbuléncia do mercado, os critérios competitivos alteram-se constantemente,
fazendo com que os objetivos do negéeio e a estratégia propriamente dita necessitem de uma
constante reavaliagdo. Desta forma, os mapas estratégicos constitiem uma ferramenta

adequada uma vez que sio de facil e rapida atualizag3io, tornando tal atividade possivel.

3.3.2.4 O Gerenciamento do Processo

O processo de formulagio de uma estratégia da manufatura requer a implementacido da
metodologia na pratica, ou seja, no dia a dia da empresa. O modelo teérico s6 adquire algum

valor quando aplicado na vida real.

Por outro lado, a aplicagfio do modelo deve atingir os objetivos necessarios para a elaboragiio

de planos de agdo consistente, que sio:
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* O envolvimento ¢ o apoio de todo o corpo gerencial da empresa no estudo;

* A abrangéncia dos dados, envolvendo diversas dreas na empresa;

* A consisténcia e coeréncia das informagdes;

* Aredugdo do cariter subjetivo geralmente implicito em um estudo estratégico.

Em uma apresentagio sobre da estratégia da manufatura, Platts (2000) propde a aplicagiio o
processo de desenvolvimento estratégico através da realiza¢o de wokshops multifuncionais,

0s quais apresentariam as seguintes vantagens:

< Promovem um férum de debate em que concepgdes e dados incormretos podem ser

detectados nos estigios iniciais;

% Promovem a participac@o de diferentes areas dentro da empresa e o compartithamento de

experiéncias, auxiliando todo o grupo;

% Permitem o aparecimento e a discussio de um conjunto de opiniSes, € promove meios de
se atingir um consenso e uma visio comum em cada estigio antes de se passar ao estagio

seguinte;

% Asseguram o envolvimento pessoal dos participantes com o estudo, de modo que as

pessoas estabelecerdo um compromisso em implementar as decisbes tomadas.



Capitulo 4
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0 quarto capitulo inicia-se com uma breve descrigio da empresa € de sua histdria,
importantes para a compreensdo da estratégia corporativa da empresa que, por sua vez, é a
origem de todos os seus negécios. O restante do capitulo é dedicado a compreensio da linha
de produtos UHT — Ultra Hight Temperature (do inglés - “Temperatura Ultra Alta”), processo
produtivo que serd o objeto do estudo, apresentando os produtos, o mercado, o processo

produtivo propriamente dito € toda a rede de operagdes.

Todas as informagdes sobre a empresa, bem como sobre a linha UHT, foram obtidas durante o
periodo de estagio da aluna. Na fase inicial do estagio, a autora foi encarregada de elaborar ¢
desenvolver diversos planos de agfio a fim de melhorar a petformance da linha de produtos
UHT, o que exigiu a busca de interacfio e obtengio de dados junto a diversas areas da
empresa: Marketing, Planejamento Logistico, Divisdo Técnica, Controle, Produciio e as
Fabricas envolvidas — Araras e Ibid. Tais planos (que serfio discutidos mais adiante no
trabatho de formatura) foram apresentados em reunides que envolviam as reas supracitadas

de maneira a discuti-los e alinha-los a estratégia de negécios.

Desta forma, pode-se dizer entdo que a iniciativa do estudo ndo teve um fim relacionado ao
trabalho de formatura, mas partiu de uma necessidade identificada pela diretoria da empresa.
Pelo mesmo motivo, nfo foram feitas entrevistas formais inicialmente, como ocorre num
estudo estratégico que segue um roteiro prescrito passo a passo de maneira sistematica e
premeditada, mas as informagdes foram sendo obtidas conforme fazia-se necessario para

desenvolver os planos de ag3o, e também durante as reunides realizadas.

Num segundo momento foi feita a proposta, jA para o desenvolvimento do trabalho de
formatura, de se utilizar a metodologia proposta no capitulo 3 como uma maneira de rever as
decisbes tomadas em relagdo as necessidades de priorizagio e alinhamento das decisdes, bem
como consolidar uma viséio mais abrangente da estratégia. O estudo da estratégia através de
uma metodologia pré-definida também permitiu a comparagio entre os processos de
formulagfio da estratégia da manufatura propostos na literatura sobre o tema e a tomada de

decisdes na pratica.
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4.1 A NESTLE E A INDUSTRIA DE ALIMENTOS

A Nestlé surgiu da iniciativa de Henry Nestlé, quimico alemdo radicado em Vevey, na Suiga,
em desenvolver um suplemento alimentar que diminuisse o alto indice de mortalidade infantil
registrado na segunda metade do século XIX. Como resultado de suas pesquisas, foi
desenvolvida a Farine Lactée Nestlé (a Farinha Lictea Nestlé), o primeiro produto da
empresa, comercializado a partir de 1867. Desde entdo, a empresa expandiu-se mundialmente,
desenvolvendo novos produtos e ampliando o seu mercado de atuagdo através de fusdes e
aquisigdes. Nos dias atuais, pode-se dizer que a Nestle € a maior e mais diversificada empresa

de alimentos do mundo, possuindo 520 fabricas em 82 paises nos cinco continentes do globo.

Alguns Nimeros da Empresa em 2000

Vendas {em US$ Milhdes) 48.853
Lucro Operacional (em US$ Milhdes) 5.512
% Lucro Operacional / Vendas 11,3%
Custos de pesquisa e Desenvolvimento (em

USS Milhées) 623
Paises de Atnacdo 82
Niimero de Fabricas 520
Numero de Colaboradores 230.000

Tabela 4.1: A Nestié Mundial (Elaborado pela autora)

Fonte: Consolidate Accounts of the Nestlé Group - Relatério interno

Nos ultimos anos, a empresa tem registrado um constante crescimento nas vendas em todo o
mundo. Desta forma, o Sr. Peter Brabeck-Letmathe, Presidente da Nestlé mundial, afirmou
manter os objetivos atuais: obter economias de US$ 360 milhdes por através de melhorias na
eficiéncia operacional, atingir um crescimento real interno de 4% ao ano, liderar o processo
de inovagdo na industria e encontrar oportunidades adequadas para fortalecer os seus negécios

através de fusdes e aquisi¢des.

A industria de alimentos, de uma maneira geral, atravessa um periodo de expansdo, com as

empresas buscando “..o fortalecimento de suas ‘competéncias profundas’, valorizando a
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maior coeréncia e as sinergias produtivas e comerciais entre as suas atividades, bem como o
posicionamento geoestratégico no plano do mercado internacional (ou regional), como armas

competitivas importantes.” (Martinelli, 1999).

A estrutura deste mercado pode ser considerada oligopolizada e pautada na progressiva
intensificagdo da concorréncia e da internacionalizagfio das atividades produtivas, sendo que a
estratégia de crescimento das empresas que o compdem, baseia-se em operagdes de fusdes e
aquisi¢des. Os objetivos estratégicos da Nestlé, empresa lider deste mercado, compreendem

também a busca de coeréncia e sinergias produtivas.

Esta estratégia possibilita a obtengfio de diversas vantagens como, por exemplo, a
transposi¢do de barreiras A entrada e o acesso rapido e seguro aos mercados considerados
como estratégicos, beneficiando-se assim dos ativos intangiveis da empresa adquirida, com

destaque para o portfolio de marcas comercialmente lideres.

A concorréncia na industria de alimentos € bastante acirrada e composta principalmente por

empresas multinacionais, o que encontra-se ilustrado no Anexo IL

4.1.1 A NESTLE BRASIL

A Nestl¢ esta presente no Brasil desde o final do Século XIX, quando a sua Farinha Lactea
era importada e comercializada no Rio de Janeiro ¢ em S3o Paulo. Oficialmente, a histéria da
empresa no Brasil comeca em 1921, com a inauguragio da primeira fabrica, na cidade de

Araras, para a producéo de leite condensado de marca Moca.

Hoje presente em todo o territério nacional, a Nestlé comercializa mais de 450 diferentes itens
¢ lidera a produgéo de alimentos industrializados no pais. No Brasil, a empresa conta com 20

fabricas, 13 unidades logisticas e cerca de 12.000 colaboradores.

Recentemente, a empresa foi eleita na 28° edicio de EXAME - MELHORES E MAIORES
(2001) a maior e melhor empresa de alimentos do pais, por apresentar uma receita operacional
bruta de US§$ 2.574,8 milhdes no ano fiscal de 2000 e indicadores como o primeiro posto em

participagdio no mercado (liderando com 12,9%) e o segundo em rentabilidade (com um
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retorno do investimento de 23,2%, atras apenas do alcangado pela C.C.L., com um indice de
54,2%).

4.1.2 POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

Como afirmou Peter Brabeck-Letmathe, “para uma empresa como a Nestlé, o sucesso
econdmico depende em conquistar a aprovagdo dos consumidores diariamente, em cada pais
onde nossos produtos sio vendidos”. Para conquistar estes consumidores, a Nestlé reconhece
a importancia desempenhada pela exceléncia de seus produtos, caracterizada pela inovacio e

pelo elevado padrio de qualidade.

Lembrando-se das trés estratégias compefitivas genéricas segundo M. Porter (1. lideranga via
custos; 2. lideranga via diferenciagio; 3a. focalizagdio nos custos; 3b. Focalizacio na
diferenciacfio), podemos dizer que a Nestlé compete através da segunda, sendo que seu
posicionamento estratégico é baseado em quatro “pilares”: marketing (comunicacdo com o
consumidor), inovagdo e desenvolvimento de produtos, cadeia de distribuicdo e eficiéncia

operacional.

Inovacéo e ,
M.l Cadeia de Eficiencia

Figura 4.1: Os quatro pilares estratégicos da Nestlé (claborada pela autora)

Marketing

A comunicagio com o consumidor é o primeiro pilar estratégico, atuando de maneira a
estabelecer um relacionamento com o consumidor, identificar novas oportunidades de

negocios e construir e gerenciar as marcas da empresa.
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Uma das principais razGes que fez com que a Nestlé se tornasse a maior empresa de alimentos
do mundo € que os consumidores aprenderam a confiar nas suas marcas e nas pessoas por tras
delas. A preocupacio em construir marcas fortes esteve sempre presente na empresa, que
adota uma estratégia de balancear a existéncia de marcas globais, que trazem beneficios de
economia de escala, com marcas regionais e locais, que permitem a adequagdo aos mercados

estabelecendo uma aproximagio emocional com os consumidores.

Segundo uma recente publicagio na Business Week (2001), a Nestlé gerencia um total de
marcas avaliado em US$ 41,688 bilhGes, estando apenas atras da Johnson & Johnson e da
P&G. O mesmo estudo revela também que sua marca global mais valiosa é a marca Nescafé,

que ocupa a 23" posi¢io com um valor de US$ 13,25 bilhdes.

afé Solavel Nescafé, Taster's Choice, Ricoré, Ricoffy

Café Torrado e Moido Nespresso, Bonka, Zoégas, Loumidis

Nestlé Pure Lifg Nestlé Aquarel, Perrier, Vittel, Contrex,

Agua S. Pellegrino, Valvert, Panna, Levissima, Vera, Fiirst
Bismarck, Viladrau, Arrowhead, Poland Spring,
Zephyrhills, Santa Maria, La Vie

Outras Bebidas Nestea, Nesquik, Nescay Milo, Carnation, Libby's, Caro
(n&o refrigerados): Nestlé, Nido, Nespray, Ninho,
Carnation, Milkmaid, La Lechera, Moga, Klim, Svelty,

Produtos Lacteos Molico, Nestlé Omega PlusBear Band, Cofee-mate /

(refrigerados). Nestlé, LC1, Chamyto La Laitiére,

Sveltesse, Yoco, Svelty, Molico

Nestlé, Nan, Lactogen, Beba, Nestogen, Cérélac, Neslac,

Nestum, Guigoz

Maggi, Buitonj Crosse & Blackwell, Libby's, Thomy,

Winiary

Nestlé, Crunch Cailler, Galak/Milkybar, KitKatQuality

Chocolates e Balas Street, Smarties Baci, After Eight, Baby Ruth,
Butterfinger, Lion, Aero, Polo, Frutips, etc.

Sorvetes Nestlé, Frisco, Motta, Camy, Savory, Peters

Alimentos para Friskies, Fancy Feast, AlppMighty Dog, Gourmet, Mon

animais domésticos  Petit, Felix

Formulas Infantis

Culinarios

Marcas presentes no mercado brasileiro

Tabela 4.1: Portfolic de Marcas da Nestlé {elaborada pela autora)
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Inovagio e Desenvolvimento de Produtos

O caréter inovador da empresa pode ser constatado a partir de seu primeiro produto, a Farinha
Lactea, o primeiro alimento industrializado para criancas. Dentre outros exemplos, podemos
citar 0 Nescafé, primeiro café soltivel do mundo, langado em 1938, e o LC1, um leite

fermentado com caracteristicas funcionais, langado no inicio da década de 1990,

Desta forma, a empresa investe macigamente em pesquisa cientifica ¢ no desenvolvimento de
produtos, bem como na construgdio e no gerenciamento de marcas fortes, vistas como um dos
elementos-chave para o seu sucesso. Apenas no Brasil, foram langados cerca de 100 novos

produtos no ano de 2000.

O Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento apresenta a missio de fortalecer as marcas

da companhia, € promover o crescimento ¢ a competitividade da empresa a longo prazo

através da inovagdo e renovagio.

A pesquisa € realizada em trés frentes: (1) inovagdo (com o desenvolvimento de Processos e
conceitos nutricionais, e a exploragdo, simultanea, de novas matérias-primas e sua utilizagiio
industrial), (2) prevengdo (para garantir aos produtos o padrio de qualidade desejado) e (3)
suporte técnico (area dedicada a pesquisa fandamental, em parceria com universidades e
centros de pesquisa especializados). A estrutura de Pesquisa ¢ Desenvolvimento & composta
de um centro de pesquisa basica localizado em Vers-chez-les-Blang (Suiga), oito PTC’s
(Product Technology Centers — Centros de Tecnologia de Produtos), responsaveis por
pesquisas aplicadas ao desenvolvimento tecnologico e de produtos, e Grupos de Aplicacéo,
localizados nas fabricas e com o objetivo de tornar o desenvolvimento de produtos mais agil €

adequado aos diversos mercados.

Desta forma, apesar de ndo termos no pais uma forte cultura de inovagéo, o carater mundial
do departamento de Pesquisa e Desenvolvimento faz com que a Nestlé no Brasil tenha facil

acesso a inovagdes tecnologicas, sendo esta uma vantagem competitiva.
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Cadeia de Distribuicio

O acesso ao consumidor “a qualquer hora, em qualquer lugar e de qualquer maneira” é
indispensavel para o éxito de um bem de consumo. Considerando que apenas alguns produtos
da empresa s3o de consumo realmente essencial (ou seja, os consumidores tém que comprar
para sua sobrevivéncia) e que ndo ha um tnico produto sequer que ndo possa ser substituido
por outra coisa, a disponibilidade para o consumidor torna-se fundamental na efetivagio da
compra. Desta forma, a cadeia de distribuigio torna-se fundamental para o sucesso de um

produto € o crescimento interno da empresa.
Eficiéncia Operacional

A eficiéncia operacional tem sido buscada através de projetos de analise e reducfio de custos
nas fabricas, implementagdo de “melhores praticas” de fabricacdo, economias de escala e
melhorias na utilizagdo da capacidade. Com a globalizagiio, o advento da tecnologia de
informacdo e a redugdio de custos de transporte, a rede de fabricas vem sendo reestruturada.
Como decorréncia das medidas que vém sendo tomadas, fabricas voltadas anteriormente para
mercados locais passaram a atender a mercados regionais, algumas fabricas voltaram-se a
produgiio de um unico produto em grandes volumes enquanto outras voltaram-se a produgdo

de uma série de produtos em menor volume.

A produgdo sempre desempenhou um importante diferencial estratégico dentro da empresa,
contribuindo na construgfo da imagem de qualidade percebida pelos consumidores e apoiando
a inovagdio de produtos (muitas vezes até mesmo com o uso de tecnologias exclusivas). Por
isso, até hoje a Nestlé mantém uma estrutura altamente verticalizada que compreende desde a
captagdo de leite (principal matéria prima consumida pelos seus produtos) e a fabricagdo de
alguns ingredientes, até a distribui¢io do produto final, passando por todo o processo
produtivo. Esta estrutura, extremamente delicada e complexa, deve estar altamente mtegrada

com toda a estratégia corporativa.

A obtengdo da eficiéncia operacional decorre, dentre outros fatores, da ado¢do de melhores
praticas como, por exemplo, melhoria continua, benchmarking, NQS (Nestlé Quality System),

NBPF (Nestlé Boas Praticas de Manufatura), MRP (Material Requirement Planning), etc.
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A manufatura, desta forma, pode ser enquadrada no estagio 3 na classificagdo de Hayes &
Wheelright, assumindo um papel de apoio interno na organizacdo, com a existéncia de uma
estratégia de operagSes a longo prazo, sendo que os investimentos na producio sao

monitorados de forma a garantir uma consisténcia com a estratégia de negdcios.

4.1.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Uma vez que se trata de uma empresa de grande porte, a estrufura organizacional é bastante

hierarquizada, o que pode ser verificado na Figura 4.2.

Diretor

Presidente
| | I I I ]
Divisio Divisdo Alim. Un. Negdcios Divisso Divisiio Divisio
Refrigerados & Bebidas FoodServices Sorvetes Supply Chain Técnica
L l;_l
I I I i
Un. Negécios Produgiio Un. Negécios Un. Negdcios Planejamento Compras Mat.
Licteos Alim & Achocolatados Culinrios Logistico Embalagens
]
I ] 1 ] I =15 I
Fibrica Araras Fabrica Ibia Fibrica Fébrica §.J. Engenharia Compras Leite Gerenciam. da
Aracatuba Rio Pardo Qualidade

Figura 4.2: Organograma simplificado da empresa (elaborada pela autora)

Uma recente reestruturagio interna originou a divisio em Unidades de Neg6cios do ponto de
vista estratégico (em substituicdo aos Departamentos de Marketing de Consumidor),
conforme a definicdo dada por Cantizani (1996) como sendo “...a menor subdivisdo de uma
empresa que compensa administrar separadamente, com estratégias bdsicas e funcionais...”.
O mesmo autor ainda afirma que “...¢é nestes negocios que a competicdo se da, aonde devemos

comparar nossos pontos fortes e fracos vis-a-vis’ os dos concorrentes atuais e futuros...”.

As Fabricas e suas Linhas de Produgdo encontram-se estruturadas no organograma dentro do
Departamento de Produgdo, ¢ devem atender 4s necessidades competitivas de cada uma das
unidades de negoécios de seus produtos, aumentando-se, desta forma, a complexidade da

organizagao.
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4.2 A LINHA DE PRODUCAO UHT

A “Linha de Producfio UHT”, como é tratada dentro da empresa, fabrica os produtos
conhecidos como “longa vida” em embalagens cartonadas. Trata-se, na verdade, de uma
tecnologia de processo em que o produto ¢ submetido a um poderoso tratamento térmico que
elimina microorganismos tornando o produto estéril, aumentando a sua vida de prateleira

(shelf life) e permitindo a sua conservagio a temperatura ambiente.

Um produto que pode ser armazenado por um longo periodo sem estragar e sem a necessidade
de refrigeracdo apresenta diversas vantagens para o produtor, o varejista € o consumidor final.
O produtor pode, por exemplo, atingir mercados geograficos mais amplos, simplificar as
entregas, utilizar caminhdes de transporte mais simples, mais baratos € em menor quantidade,
¢ eliminar devolugdes de produtos n3o vendidos com data de validade ultrapassada (como
usualmente ocorre na politica de vendas de produtos refrigerados). Para o vendedor (padarias,
supermercados, etc.), torna-se mais facil lidar com este tipo de produto, que dispensa a
necessidade de uma cémara refrigerada para sua disposi¢do e conservagdo, além de
simplificar o planejamento e controle de estoques. Finalmente, o consumidor ganha em
conveniéngcia, necessitando de menos situagdes de compra, de menos espaco na geladeira e

permitindo a formacio de um estoque para o caso de uma emergéncia.

4.2.1 Os PRIMORDIOS DA TECNOLOGIA UHT

Durante a década de 1950, uma pequena empresa no interior da Suica desenvolveu uma
tecnologia capaz de esterilizar o leite a partir da injec3o de vapor a alta temperatura, por
poucos segundos. Esta tecnologia permitia esterilizar o leite, aumentando assim o seu prazo
de validade.

Um grande fabricante de embalagens cartonadas, enxergando nesta inovagdo uma grande
oportunidade de expandir o seu negécio, propds entfio a esta empresa o desenvolvimento de
uma maquina que fizesse o envase dos produtos sem perder a sua esterilidade. Juntas, a
pequena empresa, que viria a ser adquirida pela Nestlé na década de 1970, e¢ a empresa de

embalagens desenvolveram uma tecnologia e os equipamentos necessarios para esterilizar o
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leite e envasar o produto sem contamina-lo. Pode-se dizer que a Nestlé, portanto, é uma das

pioneiras no desenvolvimento da tecnologia UHT

4.2.2 O MERCADO DE PRODUTOS UHT NO BRASIL

Os produtos UHT ou “longa vida” estdio presentes no Brasil desde o final da década de 1980,
porém sua demanda teve um crescimento expressivo somente a partir da segunda metade da
década de 1990, conforme pode-se ver no Grafico 4.1. Juntamente com esse crescimento,
seguiu-se uma diversificagio dos tipos de produtos processados segundo esta tecnologia:
inicialmente restrito a leite (principalmente o leite branco puro), o mercado passou a englobar
também diversos derivados licteos tajs como creme de leite, mistura para sorvete,

sobremesas, etc., tal como ilustrado no Grafico 4.2.
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Grifico 4.1: O Crescimento do mercado de produtos UHT (extraido de material interno)
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PRODUTOS LACTEOS ~ POR SEGMENTO 2000
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Grifico 4.2: A diversificagio do mercado de produtos UHT (extraido de material interno)

Uma breve andlise do mercado, necesséria para compreender posteriormente as estratégias do
negocio, pode ser feita utilizando-se o modelo da atratividade setorial de Porter (1986),
baseado nas cinco forgas competitivas: a rivalidade entre as empresas (a concorréneia), a
ameaga de novos competidores, o poder de negociacdo de fornecedores, o poder de

negociagio de compradores e a ameaga de produtos/servigos substitutos.

2. A ameaca de novos
competidores

o

Competidores
Atuais)
\l‘_______ ~

1. A Rivalidade entre as empresas

-

3. O poder de A Nestlé

negociacio S ’}

4. O poder de
negociacio

5. A ameaca de
substitutos

Figura 4.3: As cinco forgas competitivas (adaptada de Porter, 1986)
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1. A rivalidade entre as empresas

O crescente mercado de produtos UHT, influenciado pela substituigfdo do leite pasteurizado

pelo leite “longa-vida” (devido a sua praticidade) e pela elevaciio no consumo de produtos

supérfluos (decorrente da estabilizagfio econdmica) provocou a entrada de intimeras empresas

no setor. Como uma conseqiiéncia direta, estabeleceu-se uma grande rivalidade entre as

empresas, aproximando o mercado de uma situacio de competigio “pura” e provocando

queda na lucratividade média.

Hoje, pode-se dizer que existem mais de 50 empresas que dominam a tecnologia UHT,

podendo-se dividi-las em Grandes Empresas, e Pequenas/Médias Empresas, cada qual com

diferentes estratégias:

As Pequenas/Médias Empresas correspondem geralmente a antigos produtores de leite,
que encontraram na tecnologia UHT a possibilidade de eles préprios comercializarem o
produto final, de maior valor agregado. Tais empresas geralmente possuem um mercado
de atuagdio restrito (por n3o possuirem uma estrutura de distribui¢dio adequada), assim
como uma gama de produtos estreita (geralmente o leite branco integral, semi-desnatado e
desnatado), e competem diretamente por custo. Atingem, devido ao baixo prego dos
produtos que oferecem, uma considerdvel participacio nos mercados locais/regionais em

que atuam,

As Grandes Empresas, lideradas pela empresa “A”, possuem o leite “longa vida” como o
seu principal produto, € possuem uma ampla diversificagdo de produtos (leites
aromatizados, cremes, vitaminas, etc.), geralmente sob uma mesma marca (a marca
corporativa). Podem ser consideradas as grandes lideres do mercado, porém as trés
primeiras empresas detém um market share de 30% (dados da AC Nielsen, 2001), o que
mostra a ‘pulverizagio’ do mercado. A empresa “A” investe vultosas quantias em
marketing e distribuigiio, ¢ tem como estratégia fortalecer a marca corporativa por meio
dos produtos UHT enquanto busca maior rentabilidade através de produtos de maior valor

agregado.
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Em relagio a familia de produtos “Achocolatados”, mais da metade no mercado esta
concentrado em trés empresas, uma delas a Nestlé. A empresa lider, aqui tratada como
empresa “Q”, possui uma participacio no mercado de 31,5%, ¢ pode-se dizer que sua
lideranca é devida principalmente a tradigdo do produto, primeiro no mercado e cujo nome €
freqiientemente associado a categoria (como, por exemplo, a marca Xerox € sinénimo de

fotocopiadoras).

2. A ameaca de novos competidores

O mercado de produtos UHT apresenta a ameaga de entrada de novos competidores,
principalmente Pequenas Empresas, atraidas pelo crescimento no consumo de leite “longa
vida”, e pela disponibilidade da tecnologia de esterilizagdio de produtos € envase asséptico a
um investimento relativamente baixo. Diversos laticinios e cooperativas de produtores de leite
véem no processo UHT uma chance de passarem a vender nio mais a matéria prima, mas o

produto final, de maior valor agregado.

Um grande fluxo de entrada de novos competidores ja se fez sentir nos ultimos dois anos,
conforme informagdes do fornecedor da tecnologia UHT. As conseqiiéncias diretas deste
fendmeno, tais como a queda na lucratividade, a competi¢do por custo ¢ a perda de valor
agregado do produto (que hoje pode ser considerado uma commodity) ja estio sendo

percebidas pelo mercado, o que pode inibir a entrada de novos competidores.

3. O poder de negociaciio de fornecedores

O fornecedor T, como sera chamado o principal fornecedor de embalagens cartonadas, € uma
empresa multinacional sueca muito bem posicionada no mercado. Trata-se de uma empresa de
grande porte que atua niio somente na produc@o das embalagens, mas também na produgéo de
equipamentos de processamento, maquinas de envase e equipamentos para distribui¢do, ¢ na

prestagio de servigos de projeto, instalagio e manutengio dos equipamentos.

A empresa T deve ser considerada mais do que um fornecedor, mas um verdadeiro parceiro
no negdcio de UHT, sendo a Gnica empresa no mercado brasileiro com tal tipo de tecnologia,

de modo que este mercado pode ser considerado monopolista. Desta forma, pode-se dizer que
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existem imimeros fabricantes de pequeno e médio porte, e alguns poucos de grande porte,
todos nivelados tecnologicamente pela adogiio de mesma tecnologia de processo desenvolvida

pelo fornecedor T.

Um outro aspecto a ser considerado é o posicionamento estratégico da empresa T: na busca
por maior participa¢io no mercado a empresa promoveu uma politica de fornecimento
facilitado de equipamentos para pequenos ¢ médios produtores, resultando num crescimento
desordenado do mercado e causando desequilibrio entre a oferta e a demanda no setor de
produios UHT. Do posicionamento estratégico adotado pelo fornecedor “T” podem ser

identificadas trés conseqiiéncias diretas:

< Hoje, pode-se dizer que ha uma ociosidade nas plantas de UHT de cerca de 50% (de
acordo com dados levantados pelo proprio fornecedor),

% Os produtos tendem a ser tornar commodities, perdendo o seu valor agregado devido a
oferta muito superior a demanda;

% O proprio fornecedor apresenta problemas de inadimpléncia de pequenos produtores no

cumprimento de seus financiamentos.

4. O poder de negociaciio de compradores

Segundo um estudo elaborado por Martinelli (1999), o mercado de alimentos de uma maneira
geral est4 passando por um fendmeno de acirramento competitivo entre as unidades de capital
comercial (representadas principalmente pelas grandes redes de supermercados) € as empresas
processadoras. As mudangas nas redes de varcjo e nos mercados finais de alimentos
promovem mudancas também nas relages de poder entre os agentes, fortalecendo, nesse
caso, o poder das redes comerciais, especialmente no que diz respeito as politicas de mark up,
estocagem e comercializagio de “marcas proprias”, que tém participagiio crescente no

mercado.

A comercializaco de produtos alimenticios requer menores investimentos em Publicidade e
Propaganda e permite methores condigdes de compra, duas das principais barreiras
competitivas neste mercado. Desta forma, segundo este autor, os ‘compradores’ possuem trés

tipos de vantagens sobre as empresas processadoras:
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1. Podem executar uma politica de pregos mais atraente;

2. Podem obter maiores margens de lucros, dado que a queda dos custos normalmente é mais
que proporcional a queda dos precos e;

3. Podem gerar economias de escala de distribui¢fio e politicas de margens de lucros
cruzadas entre as linhas de produtos, aumentando o potencial competitivo da rede

varejista.

S. A ameaca de produtos substitutos

Esta dltima forga provavelmente ¢ a que menos influi na atratividade do setor em estudo. A
vantagem de um maior skelf life (prazo de validade), da conservagdio a temperatura ambiente
(sem necessidade de refrigeragfio) e da praticidade proporcionadas pela tecnologia agregada
ao produto UHT ainda néo foram superadas. O que pode-se dizer é que existe uma tendéncia
de substituigio do consumo do leite puro por produtos de maior valor agregado, tais como
leites aromatizados ou “modificados™ (acrescentados de vitaminas e/ou outros nufrientes),
vitaminas, sucos e produtos fitoterapicos, porém todos esses produtos podem utilizar a

tecnologia UHT no seu processamento.

4.2.3 A LINHA DE PRODUCAO UHT NA NESTLE BRASIL

Embora possa-se dizer que a Nestlé € pioneira no desenvolvimento da tecnologia UHT,
juntamente com o fornecedor “T”, no Brasil a empresa nfo foi a responsavel pela inirodugio
desta inovagdo. A Nestlé Brasil entrou no ramo de produtos UHT apenas na primeira metade
da década de 1980, com o langamento do Nescau® RTD (ready to drink), entrando assim no

segmento de bebidas achocolatadas prontas antes monopélio de uma inica empresa.

A postura inicial era de garantir uma certa presenga no mercado, procurando impedir que esta
linica empresa antes fabricante do produto achocolatado se expandisse em outros segmentos
em que era concorrente da Nestlé. Desta forma, o produto inicialmente era fabricado em um
co-packer (isto &, a produgfo era terceirizada). O rapido crescimento das vendas, no entanto,
levou a empresa, no final da década de 1980, a investir em equipamentos proprios ¢ iniciar a

producdio na Fabrica de Araras.



Capitulo 4 — A EMPRESAEALINHAUHT 52

No inicio da década de 1990, a empresa optou pela entrada no mercado de leite longa vida,
com o langamento do Molico® também com um posicionamento inicial timido, apenas para
garantir uma presenga neste mercado em crescimento. A opgfio por realmente produzir leite
longa vida em grande volume deu-se em 1994, com a aquisigio de equipamentos que foram
instalados na Fébrica de Calciolandia, ¢ o langamento do leite longa vida integral Mont
Blanc®. Acreditava-se entio que era possivel ganhar dinheiro com o leite longa vida,

conforme uma experiéncia pessoal do recém chegado Diretor da Divisio Alimentos &

Bebidas no Chile,

Desde o inicio, a produco de leite UHT sofreu com problemas de qualidade e com problemas
no planejamento da produgéo. Devido ao mau planejamento, por exemplo, a produgio ocorria
praticamente em meses alternados: um més operava-se com a linha cheia, enquanto que no

més seguinte a linha ficava parada.

A estratégia da empresa de reduzir o nimero de fabricas (como uma alternativa para o corte
de custos e o melhor aproveitamento de ativos), associada ao baixo retorno do leite longa vida
(principalmente se comparado ao leite em pé, que é o “carro-chefe” da unidade de negécios
de leites da empresa), fez com que a produgdo do leite Mont Blanc® fosse descontinuado e,
em 1997, a fabrica de Calciolandia foi fechada, com a transferéncia dos equipamentos de
UHT para Araras, que ja possua o know-how deste tipo de produto, uma vez que produzia os

achocolatados.

Desde entdo, toda a linha UHT encontra-se na Fabrica de Araras, a maior e mais antiga da
empresa, hoje com cerca de 1.200 funciondrios. A Fébrica de Araras ainda é a responsavel
pela produgio de Nescau® em p6, Nescafé® ¢ pelas latas que serdo utilizadas pelos produtos
da empresa. Construida em uma 4rea ao lado encontra-se a Fabrica de Araras Refrigerados,
responsavel pela produgiio de leite fermentado e sobremesas refrigeradas. Embora seja
administrada por uma outra divisdo dentro da empresa ¢ possua uma outra geréncia, a Fabrica
de Araras Refrigerados compartilha algumas instalagbes com a Fébrica de Araras “Leites”

como, por exemplo, a Recepcio de Leite.
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Da histéria da linha UHT na empresa, pode-se destacar a auséncia do carater inovador de
mercado. A Nestlé sempre esteve atrds de algum concorrente no mercado de leites e
achocolatados UHT, seja em market-share (participagio no mercado), seja em novagio de
produtos. O langamento de produtos é sustentado por marcas ja consagradas no mercado, € a
importancia do negdcio consiste mais em estabelecer-se no mercado e fortalecer a imagem

destas marcas perante os demais concorrentes no setor, do que em obter boas margens de

lucro.

4.2.4 Os PRODUTOS

O portfolio atual de produtos da linha UHT em Araras é constituido, basicamente, pelas

seguintes “familias de produtos™:

= Achocolatados: Nescau® (200 ml e 1 litro), Nesquik® (200 ml e 1litro), Milkybar® (200
ml), Neston® Vitaminas (250 ml e 1 litro);

»  [eites: Molico® Calcio Plus, Molico® Chocolate, Molico® Morango, Omega Plus® ¢ Leite
Crescimento (todos em embalagem 1 litro);

»  Misturas Ldcteas: Moga® Pudim de Leite, Moga® Pudim de Chocolate;

»  FoodServices: Nescau® (10 litros), Creme de leite (1 litro ¢ 10 litros), Base para Sorvete

Baunilha, Base para Sorvete Chocolate, Mix de Baunilha ¢ Mix de Chocolate (todos em

embalagem 1 litro).

A participaciio de cada uma dessas familias de produtos sobre o total produzido € bastante
heterogénea conforme mostrado no Grafico 4.3. A grande variedade de formatos € tamanhos

de embalagens tornam complexa a operagéo da linha.
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Grifico 4.3: O portfolio de produtos UHT da empresa (elaborado pela autora)
FONTE: Nestlé Brasil S.A. (dados referentes a0 ano 2000)

Um outro aspecto a ser considerado € que esses produtos pertencem a diferentes Unidades
Estratégicas de Negocios, possuem segmentos de mercado, critérios competitivos e objetivos
estratégicos distintos que devem ser considerados no estudo da estratégia. A familia de
produtos FoodServices, destinado a clientes como restaurantes € bares, ndo entrara no €scopo
do trabalho por nio pertencer a Divisio Alimentos & Bebidas, possuindo um outro mercado e

estando sob uma outra geréncia.

4.2.5 A REDE DE OPERACOES

A seguir serfio apresentadas algumas informagBes sobre a rede de operagdes que compdem a
linha de produgio UHT. Por ser bastante complexa e ndo consistir o foco principal do estudo,
a apresentagio da rede se dard de maneira resumida, destacando-se os principais aspectos a

serem considerados na andlise estratégica.

Conforme discutido anteriormente, a Nestlé apresenta uma estrutura verticalizada de
operagdes abrangendo, desta forma, desde as atividades de captagio do leite até as atividades
de vendas e distribuigdo (apenas o transporte fisico tanto do leite quanto do produto final so
terceirizados).
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A Figura 4.4 apresenta, de maneira resumida, a rede de operagoes, destacando como ponios
criticos para o estudo estratégico proposto: 0 fornecimento de leite, a estrutura produtiva
(equipamentos, Processos, configuragio da linha e a capacidade de processamento), ©

planejamento da producéo ¢ a distribuigdo.

e i

Produtor de
Leite

Lado da Farnacimanto Ladao da Demanda

Figura 4.4: A rede de operacdes simplificada (elaborada pela autora)

A Captaciio do Leite

O leite “cru” e seus derivados (como leite pré-condensado, ou leite em po) consistem na
principal matéria prima utilizada nos produtos UHT e devem ser analisados sob dois aspectos

principais: sua influéncia no custo e na qualidade do produto.

Para a analise da influéncia sobre o custo, uma questdo fundamental quando se trata do
fornecimento de leite ¢ o fator de sazonalidade do suprimento. Por se tratar de um insumo de
origem animal, a “produ¢do” de leite é nitidamente influenciada por condigbes de clima e
alimentagdo, podendo-se identificar dois periodos distintos: a safra de leite, que ocorre
durante o periodo “das chuvas”, entre oS mEses de novembro a margo, quando o clima €
quente e umido, € a entre-safra, periodo de clima mais frio e seco, e de alimentagdo mais
escassa para o gado. Através do Grafico 4.4, que apresenta a curva de captagdo de leite, pode-

se notar a reducio do suprimento que 0CoIre na entre-safra.



Capitulo 4 - A EMPRESAE ALNHAUHT 56

Captagdo de Leite Fresce

JAN FEV MAR ABR MAI JUN L AGO SET ouTr NOV DEZ
Mis/2000

Grifico 4.4: Captagio de Leite Mensal (elaborado pela autora)
FONTE: Nestlé Brasil S.A. (dados referentes ao ano 2000)

Conforme a lei da oferta e da demanda, ¢ de se esperar que o prego do leite aumente no
periodo em que a oferta ¢ menor, € vice-versa. Este aumento no custo do leite reflete, por sua
vez, no aumento do custo ¢ (6 MO produto final (sendo este Gltimo também incentivado
pela diminuigio da oferta do préprio produto terminado). Este comportamento do mercado
acentua-se a medida que a importéncia que o leite “longa vida” desempenha no portfolio de
produtos da empresa. Ou seja, quanto maior a participagiio do leite UHT no portfolio de
produtos da empresa, menos esta tem como “ratear” os custos do insumo leite entre outros
produtos, de tal maneira que o aumento de custos é absorvido, e repassado através do aumento

de precos, mais intensamente ao leite UHT.

A Nestlé mantém uma politica de captagio de leite de produtores proprios, de maneira a
“otimizar” o prego a ser pago pela matéria prima (reduzindo a sua variagio). A adequagdo da
variagio no volume de leite captado, por sua vez, ¢ feita por outros produtos lacteos (e ndo
pelos produtos UHT, cuja curva de producio ¢ influenciada apenas pela demanda do
mercado). Desta forma, no periodo da entre-safra, o prego do produto da Nestlé
(principalmente o grupo dos leites) torna-se¢ mais competitivo em relagio aos demais
concorrentes, o que reflete num aumento das vendas, principalmente num mercado como o de

leite “longa vida”, em que a competi¢do da-se principalmente por custo.
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Como decorréncia da politica de captagdo do leite “cru”, surge uma sazonalidade na demanda
do produto da Nestlé, como mostrado no Grafico 4.5, sendo que a politica de administragdo
desta sazonalidade ¢ a flexibilidade de volume que é requerida da linha de produgdo sio

importantes fatores a ser considerados na estratégia do negdcio.

Vendas Leltes UHT

Volume {ton)

Jurhe Jubha Agoste Qutubre M oo D L]
mEs2000

Grafico 4.5: Venda de Leite UHT Mensal (elaborado pela autora)
FONTE: Nestlé Brasil $.A.'

Jangiro  Feversio  Margo Abril Maio

A qualidade do leite “cru” utilizado como matéria prima, por sua vez, é de fundamental
importancia tanto para a qualidade do processo como do produto final. A mé qualidade do
leite compromete sua estabilidade térmica (o produto azeda quando submetido a altas
temperaturas), e provoca a formagdo de sedimentos e incrustragdes que reduzem o tempo de
produgdo continua, pois geram a necessidade de limpezas mais freqgiientes, e dificultam a

limpeza dos equipamentos, implicando em um decréscimo na produtividade da linha.

O processo de captagiio € o principal fator de influéncia na qualidade do leite, uma vez que o
crescimento de bactérias que provocam sua acidificagdo esta diretamente relacionado a fatores
como as condi¢des de armazenagem e o tempo que possuem para se proliferarem. Desta
forma, a temperatura com que o leite € conservado deve ser baixa (em torno de 4°C), assim

como o tempo entre a ordenha do leite e o seu tratamento térmico deve ser o menor possivel.

' Os valores foram alterados por uma constante “x” a pedido da cmpresa
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A Nestl¢ trabalha principalmente com produtores préprios, “exclusivos”, a fim de ter um
maior controle sobre a origem do leite. Tais produtores encontram-se hoje em oito regies do
pais, tratadas como regides leiteiras: Aragatuba e Porto Ferreira, no estado de Sfo Paulo, Ibia,
Ituiutaba ¢ Montes Claros, no estado de Minas Gerais, Barra Mansa, no estado do Rio de
Janeiro, Itabuna, no estado da Bahia, e Goi&nia, no estado de Goias. A regido leiteira de Ibia,
por apresentar melhores condi¢des de qualidade da matéria prima, foi escolhida para o
fornecimento do leite cru a ser utilizado na fabricagfio do leite “longa vida™ na Fébrica de

Araras.

O processo de coleta, antes feito diariamente através do recolhimento do leite em latGes,
conservados a temperatura ambiente, passou recentemente por um processo de reestruturagio
denominado granelizacdo, no qual o leite € resfriado e armazenado ainda na fazenda em
tanques de expansdo, sendo que a coleta é feita a cada 48 horas através de caminhdes tanques.
Com a granelizagdo, buscou-se uma simplificacfio logistica da coleta de leite, bem como

ganhos em sua qualidade, através do resfriamento imediato.

A Estrutura Produtiva

A linha de produgdo UHT encontra-se localizada na cidade de Araras, no interior de Sdo
Paulo. A Fabrica de Araras, a mais antiga da empresa, consiste em duas fabricas, uma
chamada de “Araras Leites” (onde sfo fabricados o Nescau, o Nescafé, os produtos UHT e os
produtos de Latoaria), e a outra chamada de Araras Refrigerados (que pertence a Divisdo
Refrigerados).

A tecnologia de processamento UHT pode ser considerada mais simples, quando comparada a
algumas tecnologias de processamento de leite. As operagbes principais (conhecidas como
operagdes unitdrias, deniro da linguagem técnica da Engenharia de Alimentos) consistem
basicamente na estandardizagiio, na “uperizagio” (o tratamento térmico propriamente dito), ¢

no envase asséptico do produto, conforme representado na Figura 4.5 a seguir:
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Outros Leite (e
Embalagens Ingredientes derivados)
Armazém de Armazém de Ri =
Matéria Prima Matéria Prima S
Estandardizagiio Estandardizaggo
dos Qutros do Leite
Ingredientes
Estandardizagiio
Uperizagdo
(tratamento
Térmico)
Tanque Asséptico
Envase
Paletizagio
) Purs 0 A
deP.A.
Armazém de P.A.

Figura 4.5: Macrofluxo do Processo Produtivo (elaborada pela autora)

®* A recepgdo consiste no descarregamento do leite “cru” (ou pré condensado) vindo de
caminhGes tanque, seu tratamento térmico, e sua estocagem em balGes para a posterior

mistura com demais ingredientes.

" A estandardizacio consiste na mistura de ingredientes a fim de obter a composicao
desejada. Fazendo-se uma analogia com a preparagio de uma receita de bolo, a
estandardizacao seria a etapa de mistura de todos os ingredientes. Pode-se ainda distinguir
a estandardizagio do leite “cru” (que é feita através da mistura de creme ou de leite

desnatado a fim de atingir a composi¢io nutricional desejada do leite, quanto ao seu teor
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de gordura e de sélidos), e a estandardizacfio dos demais ingredientes (que sio

previamente misturados e entfio adicionados ao leite);

* A uperizagio consiste no tratamento térmico propriamente dito. O processo UHT consiste
em submeter 0 produto a uma elevada temperatura por um curto periodo de tempo de
modo a eliminar todos os microorganismos patogénicos sem, no entanto, alterar as
propriedades nutricionais nem o perfil organoléptico do produto. A Nestlé trabalha com
dois processos de tratamento térmico distintos, um direto (através da injecdo direta de
vapor ao produto), e outro indireto, cada um apresentando suas particularidades quanto as

caracteristicas do produto final (principalmente em relagfio ao sabor);

* Entre o tratamento térmico e o envase, o produto fica armazenado em Tanques Assépticos,
recentemente adquiridos. Antes da sua instalagiio, havia uma necessidade de sincronismo
do processamento com o envase do produto, implicando em perdas da eficiéncia da linha.
Os tanque tém a fun¢fio de tornar os processos de uperizagio e envase mais
independentes, relaxando as restrigdes de sincronia e melhorando a performance da linha

como um todo;

* Uma vez esterilizados, os produtos sdo envasados assepticamente nas embalagens
cartonadas. As maquinas de envase determinam a flexibilidade da linha quanto a variagio

de produtos, uma vez que sio dedicadas a um tipo de embalagem.

O Controle de Qualidade ¢ realizado durante todo o processo de produgso, desde a recepciio
do leite e das demais matérias primas, até apds o embalamento do produto quando amostras
sdo retiradas para a realizagio de diversas analises fisico-quimicas € microbiolégicas a fim de
assegurar a qualidade do produto. Algumas amostras sio guardadas em uma sala climatizada

do laboratério para o acompanhamento da conservagio do produto durante todo o seu shelf

life.

As limpezas e a manutencio da esterilidade do produto desde a sua uperizac@o até o envase
constituem em pontos criticos do processo em relagio ao desempenho do processo e a
qualidade do produto. Os equipamentos de processamento requerem limpezas intermediarias a

cada 8 horas de produgéo e atualmente faz-se a limpeza em toda a linha (chamada de limpeza



Capitulo 4 - A EMPRESAE ALINHA UHT 61

“geral”, que dura cerca de 4 horas) quando da troca de produtos. Deve ser considerado ainda
um tempo de set-up (para a esterilizagio) de cerca de 1 hora, apos cada limpeza geral ou antes
do inicio da operagdo. Por iss0, pode-se dizer que quanto maior o mix de produtos, mais
complexa torna-se a operagdo, implicando em perdas na performance da linha e no seu nivel

de utilizagio.

A flexibilidade da linha estd diretamente influenciada pelos tipos de equipamentos € sua
configurago (ligagdes possiveis entre estes equipamentos), ilustrados na Figura 4.7. De uma
maneira geral, pode-se dizer que a linha de produgdio UHT da Nestlé & bastante flexivel
quanto ao mix de produtos, uma vez que € constituida por um variado conjunto de
equipamentos, que possibilitam diversas configurages da linha. Porém o mesmo nio se pode
dizer com relagdo a flexibilidade de lotes de produtos: quanto menores os lotes, mais

complexa torna-se a operagio da linha, conforme citado anteriormente.

Uperizadores
Tanques
Asséptices
T
B Miquinas de
% Envase
8
‘o
B
A
1
9
Maxima Capacidade % Utilizacao
Equipamento Anual* (000 litros) em 2001
VTIS| 14.400 12%
Uperizadores vTis Il 39.000 65%
APV 43.000 82%
TBA 8 (1} 40.000 61%
Maquinas de TBA S (2) 40.000 1%
Envase TBA's 19 43.990 72%
TPA 9.000 10%
BIB 26.500 3%

* & maxima capacidade dos uperizadores ests limitada pelas miquinas de envase

Figura 4.7: Os Equipamentos ¢ a Configuracio da Linha UHT (claborada pela autora)
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A capacidade de produgfo, por sua vez, encontra-se melhor ocupada para os produtos do
grupo de achocolatados (em embalagens de 200 ml), porém muito ociosa para os demais
produtos. Calculos de capacidade s3o cuidadosamente elaborados considerando toda a linha
enquanto um conjunto integrado, devido as diversas configurages entre maquinas de
processamento e de envase, sendo que esta capacidade varia muito de acordo com o mix de
produtos (devido &s limpezas necessarias). Finalmente, pode-se destacar o fato de que as
maquinas de envase consistem hoje no “gargalo” da linha de produgio, determinando a vazéo

de processamento da linha e o tempo requerido para produzir um lote de um certo produto.

O Planejamento ¢ a Programacfio da Produciio

A atividade de Planejamento da Produg@o fica sob a responsabilidade do departamento de
Planejamento Estratégico, que determina as quantidades de cada produto que devem ser

produzidas a cada quinzena para que seja definida, na Fabrica, a Programacéo da Produgéo.

As quantidades a serem produzidas sio obtidas considerando-se um fator de suficiéncia de
estoque “k” que representa o estoque mimimo (em semanas) de produto de acordo com a
previsio de vendas mensal. A determinagdio do coeficiente “k™ & feita segundo fatores
histéricos de demanda, calculos de lote econémico de produggo, custos de estoque e de falta

de produto, eic..

Os elevados niveis de estoque de produto acabado, principalmente quanto a familia de
produtos “Leites”, t&ém representado um problema nio sé devido a restrigdes de falta de

espago € custos de estoques, mas também devido ao carater perecivel do produto.

Um outro aspecto a ser considerado é o conflito existente entre o pessoal da area de
planejamento, que defende a produgio de lotes de acordo com a necessidade (sendo que tais
lotes s3o muitas vezes pequenos), € o pessoal da produgio, que defende a producéio de lotes
maiores a fim de atingir os indices de produtividade desejados, prejudicados pelas constantes

limpezas e esterilizagBes necessarias nas trocas de produtos.
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A Programagio da Produgfio, realizada na Fabrica, recebe as quantidades a serem produzidas
e deve programar a produgio diiria, bem como a seqiléncia de produtos, considerando a

disponibilidade de matéria prima, a m#o de obra ¢ a disponibilidade da capacidade produtiva.

Uma discussfo importante aqui, talvez para o futuro, diz respeito a comunicagio entre o
pessoal de programac#o, o pessoal da produgiio propriamente dita, e a fabrica fornecedora de

leite. Os dois exemplos seguintes ilustram algumas falhas de comunicagéo:

= A fabrica fornecedora de leite (Ibia, por exemplo) recebe a orientacéio de planejamento
que deve enviar 56.000 1 de leite desnatado para a Fabrica de Araras no dia 01/11, por
exemplo. A Fabrica de Ibié prepara-se para que o leite esteja em Araras no dia 01, o mais
rapido possivel, ja encaminhando o leite no final da tarde do dia 31/10. No entanto, a
programac3o da Fabrica de Araras determinou que a “virada” da linha (isto ¢, o inicio da
produg#io) ocorresse apenas no fim da tarde. Desta forma, acaba ocorrendo uma espera
de cerca de 12 horas do leite “cru” em Araras antes do seu processamento, prejudicando

a qualidade do produto;

» Nem sempre sdo necessarias limpezas gerais na linha de produgio ao trocar de um
produto por outro. Existem seqiiéncias 6timas (por exemplo, produzir o leite branco
desnatado, seguido do leite semi-desnatado e finalmente um produto mais viscoso) que
minimizam os efeitos da troca de produto sobre os indices de produtividade. No entanto,
apenas recentemente a programagio, conversando com o pessoal de produgio, tomou

conhecimento desta informag&o técnica e passou a pratica-la.

A Distribuiciio

O fluxo de distribuigiio ¢ o 1dltimo ponto relevante a ser considerado no estudo da linha de
producéo UHT, devido\a sua complexidade. O produto final passa geralmente por trés pontos
de armazenagem antes de chegar & gondola do supermercado (ou outro ponto de venda): o
armazém de produto acabado na fabrica, os centros de distribui¢iio (CD’s) corporativos € o

centro de distribuigfio (ou armazém) do supermercado/ponto de venda.
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Tantos pontos de armazenagem encarecem os custos de movimentagdo e de estoque, bem
como comprometem um dos fatores criticos do produto que € o seu frescor. Um outro fator
agravante ¢ a politica de qualidade praticada, que estabelece que o produto deve permanecer

no armazém da fabrica por pelo menos 7 dias para que sua qualidade seja assegurada.

A fim de solucionar este problema, foi elaborado na Fabrica de Araras um plano de agéo
denominado “Inspe¢do Visual”, que determinou que os produtos poderiam ser vendidos €
liberados para o CD “‘instantaneamente” apds passarem por uma avaliagio visual para
verificar as condigBes da embalagem. No CD, o produto aguardaria entfio 5 dias até ser
liberada para expedigdo. Assim, o produto poderia chegar muito mais fresco ao supermercado

e, consequentemente, ao consumidor final.

No entanto, os altos niveis de estoque devido a desvios na previsdo de vendas, conforme
comentado no item anterior, vém fazendo com que o projeto “Inspe¢éio Visual” nio consiga

ser efetivamente implementado.
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Ufna vez apresentada a empresa ¢ a linha de produg8o, cabe agora iniciarmos a analise
estratégica propriamente dita. Conforme citado no capitulo quatro, néo havia uma iniciativa
formal de reestruturacio da estratégia da linha UHT quando do inicio do trabalho de
formatura. Ela surgiu em decorréncia de diversos eventos do passado recente que despertaram

a necessidade de reestruturagio de todo o negéeio, incluindo-se a estratégia da manufatura.

O quinto capitulo sera entio dedicado a apresentar os eventos que precederam a
reestruturacio, os estudos conduzidos ¢ os planos de acéo elaborados sob o ponto de vista da
manufatura da maneira tal como foram feitas. Sera feita entio uma andlise critica da maneira
como foram elaborados os planos de agfio e tomadas as decisdes, ou seja, do processo de

formulag@io estratégica em pratica na erupresa.

Nesta etapa do processo, que coincidiu com o inicio do estigio da aluna na empresa, a autora
participou como membro da equipe responsavel pela proposta e desenvolvimento de solugdes
para os problemas estritamente relacionados a area de Produg?o. Embora a participagio tenha
sido restrita do ponto de vista das decisGes estratégicas, esta primeira etapa permitiu o contato
da autora, enquanto estagiaria, com diversas 4reas da empresa, tais como Plangjamento
Logistico, Regido Leiteira, Servigo ao Consumidor, Engenharia, Marketing, Gerenciamento
da Qualidade e as Fabricas envolvidas, ¢ a aquisi¢@o do conhecimento do negécio, sendo

muito importante para a sua efetiva inser¢o na empresa.

5.1 Os “EVvENTOS"”

No final do ano de 2000, o desempenho da empresa em relagéo a linha UHT néo vinha sendo
considerado satisfatério: as vendas esiavam em declinio (muito aquém da previsdo), houve a
necessidade de se recorrer a praticas de recall de produtos, com o bloqueio de vendas de
produtos que se encontravam nos centros de distribuicsio por probiemas de qualidade, e o
retorno financeiro estava aquém do esperado, o que representavam indicios de que havia

necessidade de mudangas.

Alguns fatores foram identificados como causas da ma performance: a baixa margem de
contribui¢iio, o indice de distribuigio dos produtos (que pode ser definido como a

porcentagem de pontos de venda em que foram encontrados os produtos, em uma pesquisa
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por amostragem), a atratividade das embalagens, a qualidade dos produtos e sua performance
organoléptica, isto €&, relativa ao sabor do produto. Dois fatores foram diretamente
relacionados a Produgéo, cabendo a ela soluciona-los: a questfio da qualidade, que consiste no
problema da “Coagulagiio Doce” (denominagio que serd utilizada no restante do trabalho de

formatura), e a questfo organoléptica (que serd denominada Teste “60X407).

5.1.1 A CoaGuLACAo DoOcCE

A Area de Vendas identificou @elf-life dos leites UHT como um fator competitivo de
grande importéncia, no qual a Nestié encontrava-se “ptor que” os seus concorrentes (a Nestlé
garantia um prazo de validade de 3 meses para seus produtos, enquanto que o prazo de

validade do principal concorrente , a empresa “A”, é de 4 meses).

Desta forma, foi proposto que o prazo de validade dos leites UHT passasse a ser de quatro
meses. No entanto, a garantia deste prazo ou mesmo o seu prolongamento para seis meses

esbarram em dois fatores principais:

- O leite apresenta certa instabilidade térmica, que se acentua com o passar do tempo de
prateleira, ocorrendo o problema de “tatha ao ferver” caracterizado pelo fenémeno da
Coagulagio Doce. Ou seja, apos um certo periodo de sua fabricagiio, geraimente entre o
terceiro e o quarto més do prazo de validade, as proteinas do leite precipitam quando este
é fervido ou aquecido - habito comum entre os consumidores brasileiros - caracterizando o
leite coagulado ou, na linguagem do consumidor, “talhado”. O problema pode até mesmo
ocorrer sem a exposigdo do leite ao aquecimento, formando um precipitado dentro da
propria embalagem, sendo que o consumidor recusa-se a consumir o produto por

considera-lo estragado.

- A embalagem “longa vida” nio impede completamente a entrada de oxigénio. Apds
alguns meses (cerca de seis meses), alterages no sabor do produto ocorrem devido a

oxidagao;

O fator critico para a garantia do prazo atual ¢ a questio da Coagulagio Doce,

comprometendo a qualidade do leite e a performance do produto. A ocorréncia do problema
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esta ligada a presenga de enzimas termo-resistentes no leite cru resfriado, produzidas por
microorganismos que se desenvolvem principalmente em temperaturas mais frias. O

crescimento de tais microorganismos tem como fatores criticos:

1. A quantidade inicial de bactérias presentes no leite, estando relacionadas as condiges de
higiene e assepsia na ordenha;

2. A temperatura de armazenagem do Ieite, propiciando melhores ou piores condigdes
ambientais para a reprodug¢fo dos microorganismos; ¢

3. O tempo de reprodugdio das bactérias. Sabe-sc que durante cerca de 48 horas iniciais
contadas a partir da ordenha do leite os organismos encontram-se num estado de
“dorméncia” e reproduzem-se a uma taxa muito baixa. Apds esta fase inicial, a reprodugéo
das bactérias ocorre de maneira exponencial e, com isso a liberagio das enzimas que

causam a coagulacio do leite.

Com a introdugiio da coleta de leite granelizada (finalizada em outubro/2000), associada a
mudanca do prazo de validade de trés para quatro meses (ocorrida em maio/2000), houve um
grande aumento na incidéncia do fendmeno de Coagulagio Doce, percebido atraves de
analises de conservacgdio realizadas na Fabrica (conhecidas como “Teste de Fervura”) e do
nimero de reclamacdes do produto registradas no SAC (Servico Ao Consumidor). Os
Gréficos 5.1 € 5.2, elaborados pela autora em um estudo realizado em janeiro de 2001,

comprovam a gravidade do problema:

N° de¢ Reclamacdes

Prazo de Validade do Produto na Reclamacfio

2
g

= Outros motivos

N°® Reclamaciies
{parte por milhio)

40000+ -
Bj B: €5
200,00 1" Cﬁo—s\' N
T Fe :ua A Mi Jo ol A Set t.m e B » CDgaogu]aqio
Més de Fabricagio Tempe decorrido
Grifico 5.1: Incidéncia de Reclamagdes dos Leites UHT Grifico 5.2: Ocorréncia de reclamagdes em fungio
(elaborado pela autora) da “vida™ dos produtos (elaborado pela autera)

FONTE: Servigo Ao Consumidor - Nestlé Brasil 5.A. FONTE: Servigo Ao Consumidor - Nestlé Brasil S.A.
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Devido 4 ocorréncia de tais problemas a empresa teve de providenciar o recall de produtos
(retirada do produto de mercado, identificados nos gréaficos 5.1 € 5.2 como batches criticos)
com apenas dois meses de “vida”, gerando custos e o desgaste do produto perante o
consumidor, como pode-se perceber através de depoimentos de consumidores como os

seguintes, colhidos junto ao SAC:

» “Jd é a terceira ou quarta vez que estou ligando por causa do [nome do
produto]. Comprei trés unidades e as duas que fervi, talharam. A terceira estd fechada.
Acho que é um problema de produgdo. Ndo vou fazer como outros consumidores que
simplesmente comecam a comprar wma outra marca sem interessar-se. Acho que o
produto é novo e preciso ajudar a Nestlé a acertar a mdo na fabricagdo, pois é claro que
ha um problema de qualidade, pois é s6 com o leite Nestlé que isso acontece. Espero que

vocés consigam acertar, pois seria uma pena ter que mudar de marca.”

s “Comprei o [nome do produto] e ao abrir, ele jd estava todo talhado. Abri outras caixas e
aconteceu a mesma coisa. Acho que talvez tenha a ver com o tempo que ficou no
mercado. Alids, sempre procuro comprar um produto bem fresquinho, longe do
vencimento, mas ndo consigo encontrar o [nome do produto] assim nos supermercados.

Gostaria de saber se posso comprar direto de vocés.”

(Depoimento de Consumidores ao SAC, transcrito de material interno).

5.1.2 O TesTE "'60 X 40"

A Nestlé tem por pratica a realizagio de pesquisas de mercado e de acompanhamento da
performance de seus produtos frente aos produtos concorrentes, utilizando principalmente
técnicas de avaliacio sensorial (degustagdes a fim de avaliar o gosto do alimento). Tais
pesquisas sio conduzidas quando: 1) deseja-se langar um novo produto; 2) o produto da
empresa ndo é o lider de mercado (pratica-se, desta forma, uma espécie de benchmarking); 3)
o produto apresenta quedas de vendas e/ou participagio no mercado; 4) alteram-se

composicdes dos produtos (a fim de melhorar a qualidade, o produto e/ou reduzir custos).
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No caso em questdo, foi conduzida uma pesquisa de mercado, conhecida como “Teste 60 X
40” para um certo produto devido a segunda raziio especificada acima. O “Teste 60 X 40”
consiste em realizar uma degustagio com um painel sensorial treinado (um conjunto de
pessoas que receberam certo treinamento a fim de realizar andlises organolépticas de
produtos) em que o produto da Nestlé ¢ a marca lider sdo provados “as cegas”. Neste teste sdo
avaliadas a preferéncia geral ¢ a performance de diversos atributos sensoriais (dogura, sabor
residual, consisténcia, etc.). Os resultados sio considerados satisfatorios se o produto da

Nestlé é avaliado como o preferido por pelo menos 60% das pessoas do painel (dai o nome
“60X40™).

Os resultados do teste realizado, ilustrados no Grafico 5.3, demonstraram a preferéncia pelo

produto concorrente, que obteve 67% da preferéncia (contra 33% do produto da Nestlé).

Atributo "A”
Atributo “N* b

Atributo “B”

Atributo “NM” Atributo “C”

Atributo “L” Atributo “D"

Atributo “K” Atributo “E"

Atributo “J” Atributo “F”

Atributo “P” Atributo “G”
Afributo “H” = iNetc

— Concorrente

Grifico 5.3: O Resultado do Teste “60X40” (extraido de material interno)
FONTE: Nestlé Brasil S.A,

5.2 As “SoLucOEs”

A busca de solugdes para os dois problemas identificados resultaram em diversos “projetos”

conduzidos pelas areas afins (marketing, finangas, produgdo, etc.), ¢ que correspondem ao
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conjunto de decisdes e agdes que compdem a estratégia da produglio propriamente dita. Esta
etapa do trabalho serd dedicada a apresentagfio dos estudos realizados, que contaram com a
real contribuicfio da autora durante todas as suas etapas, uma vez que esta foi a responsavel

pelo diagnéstico da situag3o, o estudo das causas e a proposta das solugdes apresentadas.

5.2.1 A SOLUCAO PARA A COAGULACAO DOCE

A decisgo de aumentar o shelf-life dos produtos lacteos de trés para quatro meses, conforme
proposto pelo Departamento de Vendas foi aprovada pelo Diretor da Divisdo Alimentos &
Bebidas, de maneira que a Produgfio ficou responsavel pela solugio do problema apresentado
anteriormente. O desenvolvimento do “Projeto Coagulagdo Doce”, como foi denominado na
empresa, foi entregue totalmente a cargo da estagiaria, sendo por esta subdividido em trés

partes.

Fm uma primeira etapa que coincidiu com a fase inicial do estigio, durante os meses de
novembro e dezembro, foi feita uma apresentagio formal do projeto, a definigdo de sua
equipe e a apresentagiio da estagiaria na fungio de “project leader”. A etapa inicial foi
dedicada a um conhecimento inicial da empresa, do processo produtivo € das causas da

coagulacfo doce;

A segunda parte consistiu na elaboragiio do diagnéstico do problema ¢ o estudo de solugdes.
Desta forma, a estagidria desenvolveu duas atividades paralelamente: a primeira foi um
levantamento de todo o processo de coleta do leite cru desde a fazenda, passando pela Féabrica

de Ibid, onde foi realizado um estagio de duas semanas, até a Fabrica de Araras.

O levantamento, representado através do fluxograma de coleta do leite cru apresentado no
Anexo III, permitiu identificar que o tempo médio decorrido entre a ordenha do leite € o
processo de esterilizagdo era de 160 horas, muito acima do ideal de cerca de 48 horas que
garantem uma melhor qualidade da matéria prima.

Em paralelo foi feito um levantamento da incidéncia da coagulagio doce, com a analise dos
dados obtidos junto ao SAC. Esta etapa foi de fundamental importéncia para a
conscientizagio da geréncia sobre a gravidade do problema e a necessidade de implementar-

se solucdes o mais rapido possivel.
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A terceira e ultima etapa do “Projeto Coagulagdo Doce™ consistiu na proposi¢do de Planos de
Acio visando desde prevenir, reduzir e solucionar o problema até monitorar € controlar a sua

incidéncia. Alguns destes planos encontram-se resumidos abaixo:

Plano 1 — Monitorar todos os lotes de producio, retirando-o do mercado quando o
problema for detectado: o primeiro plano de aclo consiste em fortalecer o controle de
qualidade sobre o produto, reforgando os testes de qualidade na conservagdo do produto.
Passaram a ser retiradas mais amostras de cada lote de produgo para serem submetidas a um

teste de fervura.

Quando o problema da Coagulagio Doce (“talha ao ferver”) for detectado, seja através dos
testes de qualidade e/pu através do elevado nimero de reclamagdes de consumidores ao SAC,
o produto (no caso & batch)de produgio) deve ser retirado do mercado e destruido. Este plano
de acfio, conforme ressaltado pelo Departamento de Produgfo, ndo soluciona o problema,
apenas minimiza os seus danos (os produtos que ja se encontram nas méos dos consumidores

nio sio recuperados, gerando um aumento no nimero de reclamagdes).

Plano 2 — Avaliar Métodos Analiticos de Controle da Qualidade do Leite Cru: este plano de
aciio consiste em realizar testes com equipamentos / tecnologias de analise novos no mercado
a fim de determinar a qualidade microbiolégica do leite cru utilizado como matéria prima. O
plano de agfio visa a buscar solugdes analiticas para o problema (como, por exemplo, medir a
quantidade de proteases no leite e estabelecer um limite maximo para essa quantidade). O
investimento em tais equipamentos ¢ métodos de analise sé sera feito uma vez comprovada a

sua eficiéncia.

Plano 3 — Aprimorar a logistica do leite cru resfriado, procurando minimizar o tempo entre
a ordenha e o processamento UHT: com este terceiro plano, elaborado a partir das
conclusBes obtidas na Segunda etapa do projeto, procura-se atacar a principal causa do
problema, que é o elevado tempo do processo de coleta do leite “cru”. Diversas agdes foram

realizadas para a implementagfo do plano, tais como:
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» cstabelecimento de um novo fluxograma de coleta de leite, apresentado no Anexo IIL, que
propde uma série de melhorias e eliminagfio de pontos de espera de forma a reduzir

sensivelmente o tempo decorrido entre a ordenha e o processamento do leite;

» aquisi¢io de mais caminhdes de coleta de leite a fim de permitir a operacionalizagdo do

novo fluxograma,;

» construcio de uma estagio de recepgdo de leite separada para a Fabrica de Araras
Refrigerados, de modo que o leite cru utilizado nos produtos UHT fosse mais rapidamente

descarregado na Fabrica de Araras “Leites”;

= priorizagio do desnatamento do leite na Fébrica de Ibid e seu envio para a Fabrica de

Araras;

= estabelecimento de um tempo maximo de seis horas de espera do leite na Fabrica de

Araras, contra uma espera média de 24 horas anteriormente.

5.2.2 O TESTE V60 X 407 — PROJETO “EXPANSAO UHT"

Em resposta ao desempenho inferior do produto da Nestlé em relagdo ao produto concorrente
quanto ao critério sabor, algumas decisdes foram tomadas em relagio ao processo de
fabricagio do produto, e sua formulagiio (composi¢io). Assim, o processamento do produto
que até entio era submetido a um tratamento térmico indireto, utilizando o equipamento APV,

passa a ser processado através de um tratamento térmico direto no equipamento VTIS.

Com a decisio da mudanca de processo, surgiu a necessidade de uma reestruturagio em toda
a linha de produc3o, resultando entfio em um projeto denominado pelo Departamento de
Produciio como “Expansio UHT”. Nido consiste no escopo do trabalho de formatura o
detalhamento de como o projeto foi conduzido, mas sim um breve resumo 2 fim de que se

compreenda as decisGes dele resultantes.

Com a mudanga do processo, todos os produtos passam a ser processados no equipamento
VTIS, sendo o equipamento APV descartado. Com isso, perde-se cerca de 43.000
toneladas/ano de capacidade de processamento, de modo que a autora foi encarregada de

estudar a ocupagio da linha e a necessidade de investimentos para diversos cenarios
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envolvendo a ampliagio da capacidade a reestrutura e/ou a reestruturacdo da produgfio. A

Tabela 5.1 resume os cendrios analisados e as conclusdes obtidas:

Conclusoes
- otimizagéo da ocupacdo da capacidade de
producdo instalada, eliminando os atuais
gargalos das maquinas de envase;

Hipoteses

- Manuteng¢édo do mix de

Cenario 1 produtos atual;

- investimentos minimos (um tanque asséptico);
- Possibilidade de fabricagéo de lotes menores
de produgdo. s

- néo ha a necessidade imediata de
investimentos adicionais;

- 0 lancamento do produto reformulado é
imediato.

- eliminagéo (ou
Cenadrio 2 terceirizagdo) de produtos
de baixa rentabilidade.

Tabela 5.1: Resumo dos cenarios proposios para a reestruturagiio da Linha UHT (elaborada pela autora)

A baixa rentabilidade dos produtos da familia “Leites”, associada 4 necessidade de rapidez na
implementagiio das decisdes de mudanga no processo de produgdo devido ao planejamento de
marketing de se langar o “novo” produto o mais breve possivel, fizeram com que a alta
direcfio da empresa optasse por interromper a producfio de todos os produtos da familia dos
“I eites”, liberando entfio a maquina de processamento para o “nove” produto. As decisbes
foram tomadas principalmente pelo Diretor Presidente, pelo Diretor da Divisdo Alimentos &
Bebidas (A&B), ¢ pelo Diretor da Diviséio Técnica.

5.3 ANALISE DAS DECISOES TOMADAS

O objetivo desta etapa do trabatho é compreender o processo através do qual as mudangas na
estratégia da manufatura acontecem, € néo criticar o contetddo da estratégia, até porque ndo ha
evidéncias de que a estratégia da manufatura fosse inadequada. Pelo conirario, o sucesso da
empresa ao longo de sua evoluglo ¢ crescimento sugere aié ser possivel argumentar-se o

contrario.

Diversos autores sobre a estratégia da manufatura (e.g. Adam & Swanamidass, 1989, Minor
et. al, 1994, Barnes, 1996) ressaltam a complexidade do processo de formulagdo da estratégia
na prética, e a necessidade de um maior estudo experimental sobre este processo. Barnes

(1996), por exempo, argumenta que o processo de formulagéio estratégica na prética ¢ um
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tépico relativamente sub-pesquisado. Este item serd entdo dedicado & identificagio do
processo de construgfo da estratégia até entdo existente na empresa e a sua comparagdo com

os processos abordados pela literatura.

Como pode ser percebido pelas decisdes tomadas, o processo de desenvolvimento estratégico
na Nestlé apresenta uma abordagem fop-down e, principalmente, pela consideragdo de
critérios individualizados. Nota-se também uma postura reativa da producio de “apagar
incéndios”, cabendo a alta diretoria a aprovagio de planos de acfio e a formulagéo estratégica

propriamente dita.

Os diretores da empresa s3o os principais responsaveis pelas véarias alteragdes feitas nas
operagSes de manufatura. Dentre eles cabe destacar a atuagiio do Diretor da Divisdo Técnica
que foi, por exemplo, o responsével pelas decisbes de mudangas no processo de captagio de
leite, implementando a coleta granelizada e, posteriormente, aprovando o novo sistema de
captagio de leite para os produtos UHT. Também ¢ ele o responsavel pela aprovagdo de
investimentos em equipamentos, como a instalagdo dos tanques assépticos na linha de

produgZo ocorrida no final de 2000.

Embora exista a participagio das demais 4reas (Produgfo, Marketing, Planejamento
Logistico) na proposic¢io de solugdes, uma vez acordado entre o Diretor Presidente, o Diretor
da Divisfio Técnica ¢ o Diretor da Divisio A&B, as mudangas sfio implementadas sem que
exista um debate ou alguma resisténcia por parte das demais 4reas envolvidas, principalmente

a Produgo.

O modelo de formulagio estratégica proposto por Skinner (1969) apresenta o processo de
desenvolvimento da estratégia da manufatura como sendo derivado racionalmente e
logicamente de uma articulagio das tarefas da manufatura necessirias para suportar a
estratégia do negécio. No entanto, na préitica, o desenvolvimento da estratégia tal como
observado na empresa nio & rigorosamente linear, e estd sujeito a interpretagdes das pessoas

envolvidas na sua formulagdo.

Finalmente, as mudancas ¢ decisdes vio sendo tomadas caso a caso, conforme avaliam-se as

necessidades de ajustes que emergem dinamicamente, revelando uma postura reativa da
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producdo e sem que alguém se encarregue de um estudo estratégico “formal” para assegurar a

consisténcia ¢ o adequado direcionamento no médio e longo prazos.

Como um dos propésitos deste trabalho consiste exatamente em comparar os dois processos
de formulagdo estratégica: o aplicado na empresa até entdo e o decorrente da aplicaciio de
uma metodologia légica e racional, o restante do trabalho sera entdio dedicado ao estudo da

estratégia segundo a metodologia apresentada no capitulo 3.

Platts & Gregory (1990), dois dos autores da metodologia, defendem a necessidade de uma
participagdo de diversas dreas funcionais na construgfio de uma estratégia de negécio
consistente, bem como a aplicagio de ferramentas que reduzam a subjefividade, o papel
individual e o cariter top-down das decisdes, ou seja, exatamente o contraric das

caracteristicas identificadas no processo de tomada de decisdes da empresa na pratica.



Capitulo 6
A Aplicagao da
Metodologia
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A idéia inicial da autora para a apresentagio da metodologia e conducfio do estudo era a
realizacfio de um workshop com todas as areas envolvidas, conforme proposto no Capitulo 3.
No entanto, dada a dificuldade de conciliar agendas dos participantes, a realizagdo deste
evento tornou-se inviavel. Isto fez com que o estudo fosse realizado de maneira mais
convencional, ou seja, através da realizacio de entrevistas (cerca de dez) em que a
metodologia era explicada ¢ as informagdes coletadas. A apresentagiio utilizada para a
mtroducio da metodologia, contendo as planilhas de condugdo das entrevistas e coleta de

informagdes, encontra-se no Anexo IV.

Assim como propde a metodologia, a coleta e analise de informagdes desenvolvidas nesta
etapa do trabalho foram feitas {ou pelo menos tentaram ser feitas) durante as entrevistas sob a
forma de passos. Esta mesma estrutura serd também utilizada neste capitulo para a
apresentacdo da “Estratégia da Manufatura da Linha UHT”, nome dado para o estudo da

empresa, com o intuito de facilitar a compreenséo do leitor.

A etapa inicial do desenvolvimento estratégico visa a sensibilizar a alta geréncia e conquistar
0 seu comprometimento com o projeto. Inicialmente os gerentes mostraram-s¢ um pouco
céticas quanto & utilidade do estudo: “Mas as decisdes acabaram de ser tomadas... Ndo
acredifo que possam ser mudadas.” era a opiniio de um gerente de Marketing. Um outro
gerente do Departamento de Produgio ainda perguntou: “Esta certo, um estudo estratégico...
Vocé vai utilizar aquele diagrama das cinco forcas de Porter? Quem serdo os estrategistas?

Nos?! Vocé ndo acha isso muito subjetivo?”.

Percebe-se um certo receio quanto a palavra “estratégia”, que ¢ associada a subjetividade,
teoria, Michael Porter, Diretores. Parece que & papel apenas de diretores elaborar a estratégia.
Eles podem “perder o seu tempo com isso”, enquanto que os demais departamentos devem

“por a m#o na massa”, fabricar e vender os produtos.

Os primeiros slides da apresentacio eram exatamente dedicados a explicar no que consiste a
estratégia, na importancia da contribuicio de todos na sua formulagéo, e a necessidade de se
fazer um estudo abrangente, procurando entender como competir no negdcio, ainda que a

principio parecesse um pouco tedrico.
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Por outro lado, é consenso a falta de competitividlade da empresa neste negocio,
principalmente em relagdo a familia “Leites”. A decisfio pelo encerramento da produgo desta
familia de produtos era vista com certo alivio e receio por parte de supervisores ¢ gerentes. A
opinifo de uma gerente de Marketing resume a visio da empresa sobre o negécio: “4 Nestlé
ndo sabe como vender estes produtos [em relagio a familia de produtos ‘Leites’]... Por outro
lado, é um mercado em crescimento, como dizer que a Nestlé ndo faz parte dele?”. Esse foi o

-

principal argumento para o reconhecimento da necessidade do estudo.

?Q—F q% S A )
A dois entrevistados, notando-se ainda um pouco da falta de interesse, foi sugerido que
fizessem o diagndstico inicial aplicando a ferramenta proposta por Slack (1998). As
avaliages obtidas encontram-se nos Graficos 6.1 € 6.2, ¢ apontam para um consenso €m
relacio a necessidade de melhorias na questdio do preco e da logistica ¢ distribuicdo de
produtos. Pode-se também notar algumas diferengas como, por exemplo, em relagdo ao
critério qualidade. O Engenheiro da Féabrica de Araras avaliou o critério qualidade com uma
maior necessidade do mercado e um melhor desempenho da empresa do que o avaliado pelo

Especialista do produto.
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Grifico 6.1: Diagnéstico Inicial segundo o Especialista do Produto (elaborado pela autora)
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Avaliaco Geral
5

45 |

Marca ?\\ , Logistica e Distribuigio
s/ ¢

% Apresentag&o dos Produtos

N ostl
=ve Npcassidade do Mercado

™ Qualidade

Capacidade Produliva =~ \

Flexibilidade da Volume ' ' Flexibilidade de Design

Grifico 6.2: Diagnéstico Inicial segundo o Engenheiro da Fabrica de Araras (elaborado pela autora)

Uma vez elaborado e apresentado este diagndstico inicial, os entrevistados reconheceram a
necessidade do estudo e decidiram participar de sua elaboragfio. A “Andlise Estratégica da
Linha UHT”, nome com que foi “formalizado” o projeto na empresa, ficou entdo sob
responsabilidade da autora desta proposta devido a uma série de fatores, dentre os quais: (1) o
conhecimento da linha de produgdio, ¢ o acompanhamento dos eventos (apresentados no
capftulo anterior) desde o inicio do estdgio; (2) conhecimento bésico e interesse pessoal na
area de Estratégia empresarial; (3) oportunidade de aplicagdo da metodologia desenvolvida
pessoalmente e; (4) oportunidade de ampliar o conhecimento e o relacionamento com demais

areas da empresa.

6.2 AGRUPAMENTO DE PRODUTOS

Esta etapa, também chamada por alguns autores de “segmentacdio ¢ posicionamento” (vide
Abdo, 1999), tem como objetivo identificar pares “produto-segmento” que competem através
de critérios distintos e, portanto, para cada um dos quais deve-se desenvolver um processo de

avaliagio.

A empresa utiliza critérios tradicionais de segmentagiio de mercado: por beneficios, por
ocasifio (por exemplo, a ocasido de consumo de um produto) ou demografica, que € 0 mais

frequente, procurando agrupar consumidores por faixa etdria e segundo “denominadores
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sociais comuns” (Kotler, 1999). Deve-se lembrar também que a empresa j& enconfra-se
organizada em diferentes Unidades de Negécios (Achocolatados, Cafés, Leites, Culinarios,
FoodServices, etc.) mostrando, desta forma, uma segmentacdo de acordo com o tipo de
produto. Tal segmentaciio serd considerada para o estudo, de maneira que temos as seguintes
familias de familias de produtos, ja apresentadas no capitulo 4: “Leites”, “Achocolatados”,

“Misturas Lacteas” e “FoodServices™.

A familia “FoodServices” consiste numa linha de produtos destinada a empresas ¢
profissionais da drea de alimentagfo fora do lar, atuando nos segmentos de restaurantes,
hotéis, cozinhas industriais, fast-foods além das areas de panificagfio e confeitaria, Conforme
ja citado no Capitulo 4, tal familia nfio serd considerada neste estudo, uma vez que ¢
administrada por uma Unidade de Negocios que ndo pertence a Divisdo A&B, possui uma

outra administragfio ¢ uma outra Estratégia de Negdcios.

Uma apresentagéo inicial dos produtos ja foi feita no Capitulo 4. No entanto, para uma andlise
estratégica mais aprofundada, faz-se necessario um conhecimento maior dos produtos € do
mercado em que estdo inseridos. Desta forma, Gerentes de Marketing foram consultados a fim
de se obter maiores informagGes sobre os produtos € 0 mercado de uma maneira em geral. As

Tabelas 6.1 e 6.2 a seguir, adaptadas de Platts (2000) e utilizadas nas entrevistas, apresentam

maiores detalhes sobre as familias de produtos:

Par "Produto -

Consumidores Por que os consumidores adquirem o produto?

"0 produto é doce, é gostoso, alimenta, é

Criancgas e jovens, das nutritivo, da para ser levadoe no lanche ou

classes sociais "A", "B" e "C" | comprado pronto na cantina da escola, é pratico,
etc."

O leite & um produto de consumo diario,
encontrado na maioria dos lares brasileiros, e
consumido principaimente no café da manha. A

Aduitos e idosos, das classes empresa atua no segmento de leites
saciais "A"e "B" "maodificados”, isto &, com o complemento de
Calcio, Omega 3 e oufros nutrientes para
pessoas que necessitam/valorizam a sua
ingestao.

Achocolatados

Leites

Misturas Donas de casa das classes Os produtos possuem um carater inovador,
Lacteas sociais "A" e "B" destinados a pessoas que valorizam a praticidade

Tabela 6.1; Os pares “Produto X Segmento™ (elaborada pela autora)

o de

Al
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Market Share
Margem de (%). Posiciio no Ciclo de
Par "Produto - (%) Volume Contribuicio mercado. N° de vida do

Segmento" de vendas  do Produto  competidores Vendas* Mercado* produto

contribuigiio  |24,6%, 2® Posigao,

Achocolatados 70% praticamente |3 grandes 1 1 maturidade
nula competidores
- menos de 0,5%,
Leites 26% ﬁont;;it:::géo entre mais de 50 1 1 maturidade
°9 competidores
Misturas Lacteas 2% 300::513:'950 __ . _ introdugdo

* As Vendas e o Mercado foram analisados conforme a escala abaixo (extraida de Platts, 2000):

. = Crescendo : : Em Rapido
Situagi see ave

s Rapidamente Ll S Declinio Declinio

Tabela 6.2: Detalhamento de Informagdes das Familias de Produtos (elaborada pela autora)

As “Misturas Lacteas” correspondem a uma familia de produtos recentemente introduzida no
mercado, de tal maneira que ainda nfio existem dados suficientes para uma melhor avaliagdo.
Tal familia de produtos sera tratada junto com a familia de “Leites”, seguindo a divisdo de
Unidades de Negdcios adotada na empresa, e por ndo ser representativa o suficiente a ponto

de exigir uma avaliagéo isolada.

Das informagdes apresentadas nas Tabelas 6.1 e 6.2, duas merecem destaque maior:

A. Em relagio a familia de produtos “Leites”, deve-se ressaltar que a empresa atua apenas
com produtos classificados como “modificados”, ou seja, produtos que possuem uma
adiciio de um componente nutricional e destinam-se a um nicho especifico de consumo.
Com isso, a empresa restringe sua participagio no mercado a apenas 3% do total do
mercado de leites longa vida, como pode ser observado no Gréfico 6.3. Isso justifica a

baixa participacéio da empresa neste segmento.

A decisdio de produzir apenas os leites considerados “modificados™ decorre do fato de que os
diretores da empresa consideram os leites UHT nfio modificados commodities, ou seja,
produtos de baixo valor agregado, que nio correspondem ao posicionamento de lideranca via

diferenciagdo de produtos priorizada pela empresa.
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De fato, a elevada pulverizagdo do mercado, associada ao estagio de maturidade em que os
produtos se encontram no seu ciclo de desenvolvimento, caracterizam um mercado em que a
competicio se d4 principalmente por custo/preco, reduzindo as margens de lucro dos
produtos. No entanto, nem os produtos considerados “modificados” parecem estar
conseguindo uma margem de contribui¢io maior, de maneira que a contribuigdo marginal

deste produto para a empresa € negativa.

1997

M Integral

@ Semi-desnatado

| |Desnatado

B Modificado 2000

Base:
2.473 mithdes de litros

Base:
Fonte: Tetra Pak 3.559 milhdes de litros

Grifico 6.3: A Segmentacio do Mercado de Leite “Longa Vida” (extraido de material interno)

B. Sobre os produtos da familia “Achocolatados”, pode-se dizer que a empresa tem uma
histéria de sucesso, registrando o crescimento percentual no volume de vendas maior do
que o crescimento percentual do mercado desde 1997, o que significa um aumento

constante de sua participagio no mercado.

A margem de contribui¢do dos produios, no entanto, apresentou um declinio ao longo do
mesmo periodo e hoje encontra-se praticamente nula. A explicagfo atribuida pela empresa a
este fendmeno decorre do fato de que o crescimenio do mercado ocorreu principalmente na
regifio Nordeste do pais, sendo que os custos de transporte e distribuigdo do produto nesta
regido sdo muito elevados’, em funggio de fatores como, por exemplo, a grande disténcia fisica

da Fabrica de Araras. Os elevados custos de distribui¢@io estariam reduzindo entfio as margens

' Valores néio revelados a pedido da empresa
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de lucro dos produtos. Realmente uma grande parcela de vendas do produto encontra-s¢ na

Regido Nordeste, como itustrado na Figura 6.1.

Fonte: Nestlé Brasii Ltda

Figura 6.1: A Distribui¢io de Vendas dos Produtos Achocolatados da Nestlé no Brasil em 2000 (elaborada pela

autora)

6.3 “QuAIs sio os OBIETIVOS DO NEGOCIO?”

A compreensio dos objetivos do negécio é um fator critico no processo de formulago da
estratégia da manufatura, uma vez que os objetivos consistem no ponto de partida para o
desenvolvimento dos planos de acfio. Além disso, os objetivos contribuem para promover o

alinhamento entre a estratégia da manufatura e a estratégia do negocio.

A “Analise de Gaps”, uma metodologia proposta para esta anlise, foi enifio apresentada aos
entrevistados. Coube 2 eles o papel de definir os critérios competitivos, sua importéncia para

os consumidores e o desempenho da empresa em relagdo a seus concorrentes.
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A fim de orientar os entrevistados na identificagfo dos critérios competitivos, um quadro de
Indicadores de Desempenho elaborado por Cavenaghi (2001) e apresentado na Tabela 4./_3" fo1
utilizado como base para a determinagfo dos critérios competitivos relevantes para o estudo.
O autor de tais indicadores procurou elabori-los considerando medidas financeiras e n#o-
financeiras, a clareza e objetividade com que podem ser apurados, a clareza do proposito de
cada indicador, a integracio das fungdes no negocio e a contribuigio dos indicadores para o

melhor desempenho global da empresa.

Qualidade Tempo

Desempenho do Produto Set-Up

Caracteristicas Estocagem

Qualidade Percebida Tempo do Ciclo de Entrega
Confiabilidade Tempo do Ciclo de Produgdo

Vida Util Tempo de Desenvolvimento de Novos Produtos
Conceito de Valor Tempo de Utitizagio das Maquinas
Satisfagdo do Cliente Tempo de Obtencfio dos Recursos
Qualidade do Processo

Qualidade dos Produtos Concorrentes

Modificagdes nos Produtos Custos e Despesas de Produgdo
Volumes dos Lotes Valor Agregado

Mix de Produtos Preco de Venda X Margem de Lucro
Inovag@o Despesas Operacionais

Novos Produtos Custos dos Servigos

Flexibilidade Custos

Mio de Obra Custos de Insumos

Reprogramacgio Custos de Distribuigio

Tecnologia Custos de P&D

Freqgiiéncia de entrega Retorno sobre o Investimento

Tabela 6.3: Multiplas Dimensdes da Qualidade, Tempo, Flexibilidade e Custos (extraido de Cavenaghi, 2001)

No decorrer das entrevistas iniciais para avaliagio da importancia e desempenho dos critérios,
percebeu-se que alguns critérios ndo eram adequados para o caso em estudo, critérios
poderiam ser representados por termos mais familiares na empresa, alguns poderiam ser
agrupados e outros critérios caracteristicos de produtos alimenticios deveriam ser

introduzidos.

Chegou-se entdo ao conjunto de critérios competitivos apresentado na Tabela 6.4. Nesta
tabela, as cores indicam quatro amplas dimensSes dos critérios competitivos: custos

(amarelo), qualidade (verde), tempo (azul) e flexibilidade (rosa).
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Critério Competitivo Significado

1{Prec¢o de Venda Prego de Venda ao consumidor

2| Desconto Condigoes de desconto oferecidas na venda

3|Promocdes Realizagdo de promogdes no ponto de venda (PV)

4|Imagem da Marca Identificagfio do consumidor com a marca no momento da compra
Engloba todos os custos agregados no produto (matéria-prima, fabricacio,

5|Custos s cing <
armazenagem, distribuigdo, maketing)

6|Design Refere-se a atratividade da embalagem

7|Exposi¢io no PV Refere-se 4 atratividade no ponto de venda

8| Caracteristicas organolépticas Refere-se ds caracteristicas relacionadas ao sabor do produto

Confiabilidade Trata da imagem de confianga que o produto desperta

10| Conceito de Valor Nutricional
11{Qualidade do Processo

Refere-se 4 importancia dos aditivos nutricionais no produto

Esta relacionada & performance do processo produtivo

Refere-se a presenga do produto no PV, estando associada zo ciclo de
entrega

Refere-se ao "frescor” com que o produto é disponibilizado ao consumidor
e esta relacionado ao tempo de estocagem

E a ocupagiio das instalagdes, relacionado diretamente ac custo do produto
final

Prazo de validade do produto

Refere-se a variedade de produtos oferecidos

Introdugdo de novos produtos no mercado

Cardter inovador dos novos produtos

Variabilidade de processos tecnoldgicos, principalmente em relagiio aos
formatos de embalagem

12| Disponibilidade

13| "Frescor" do produto

14| Tempo de Utiliza¢fio das Miquinas

15|Shelf Life
16| Mix de Produtos
17| Novos Produtos
18| Inovacio

l9| Flexibilidade Tecnolégica

Tabela 6.4: Conjunto de Critérios Competitivos Utilizados no Estudo (elaborado pela autora)

Uma vez definidos os critérios competitivos ¢ seu significado, o proximo passo da analise
consiste em estabelecer prioridades entre eles, através da avaliagiio de sua importéncia junto

ao consumidor e de seu desempenho frente ao concorrente principal.

O estudo realizado por Abdo (1999) ja identificava algumas dificuldades que poderiam surgir
nesta etapa como, por exemplo, que critério de pontuagfio utilizar ¢ quais as pessoas mais
adequadas para executar tal avaliagdo. Abdo concluiu que o sistema de avaliagio de “nove
pontos” proposto por Slack (1993) era mais adequado a aplicagdo da andlise de gaps,
auxiliando a etapa da construgdo da Matriz de Importancia X Desempenho.

Em relagfio aos avaliadores da importancia dos critérios, aquele autor ressalta que a maneira
mais correta de avaliar a importincia ¢ o desempenho dos critérios é através da coleta da
opinido dos proprios clientes. Isto € feito na empresa na forma de pesquisas de mercado,
conforme ja citado no capitulo 5. Desta forma, as pessoas mais indicadas para realizar as
avaliagbes seriam aquelas que tém acesso ao resultado das pesquisas, ou seja, o proprio

pessoal interno da empresa, principalmente em cargos de supervisio e geréncia.
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Cabe lembrar que os processos de avaliagio devem ser feitos para cada par produto-segmento
definido anteriormente. Ou seja, foi feita uma avaliagfio quanto aos critérios para a familia de
produtos “Leites” em relagfio ao seu principal concorrente (a empresa “A”), € uma outra
avaliagio foi feita para a familia de produtos “Achocolatados”, também em relacfio ao seu

principal concorrente (a empresa “Q”).

Foi entfo solicitado que alguns entrevistados preenchessem as planilhas que constam na
apresentagdo, atribuindo as notas que julgavam adequadas para a importéncia e o desempenho

em relacdo aos crnitérios competitivos.

Um fato interessante foi notar como as diversas areas e/ou niveis hierarquicos apresentam
uma certa homogeneidade quanto a avaliagio dos critérios. Todos concordam com a
importancia de critérios como “prego”, “disponibilidade” e “inovagdo”. Isso pode ser
explicado por uma certa homogeneidade nos niveis hierarquicos das pessoas entrevistadas,

resultando entic em um nivel de conhecimento semelhante.

Naturalmente, foram também identificadas discrepancias como, por exemplo, a exagerada
importancia atribuida a critérios relacionados a dimens3o qualidade pelo pessoal da Fabrica e
de Produgdo, enquanto que o pessoal de Marketing, ou mesmo o Especialista do produto,

avaliam a maioria destes critérios como “qualificadores™.

Para considerar tais discrepincias de perspectiva e julgamento de valor foi necessério
estabelecer uma maneira de avaliagfio ponderada. O ponto de vista do pessoal de Marketing
foi entio mais valorizado nesta etapa, ja que sio cles os responsaveis na empresa por
compreender os consumidores, bem como a avaliagiio do Gerente do Departamento de
Produgdo, uma vez que este possui um amplo conhecimento do negdécio. Desta forma,
atribuiu-se um peso maior (peso 2), nas avaliagdes destes entrevistados quanto a importancia
dos critérios competitivos, permanecendo os demais com peso 1. Em relagiio a performance
da empresa, achou-se conveniente ndo utilizar a ponderagdo, uma vez que todos os
entrevistados tém uma longa experiéncia na empresa para avalid-la. As notas finais
representadas nas matrizes, obtidas utilizando-se entdo o critério da média ponderada para a
importancia dos critérios € a média simples para o desempenho da empresa, encontram-se no

Anexo V.
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Uma vez obtidas as pontuacdes, os critérios devem ser representados na “Matriz de
Importancia X Desempenho”, possibilitando-se entdio visualizar os critérios que devem ser
priorizados, segundo as quatro regides nas quais se divide a tabela. Apés a sua elaboragdo, as
matrizes foram validadas com alguns dos entrevistados. As Figuras 6.2 ¢ 6.3 exibem as
matrizes para a familia de produtos “Leites” e “Achocolatados”, respectivamente. A analise

dos dados nelas representados, por sua vez, sera feita em uma etapa posterior.
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6.4 ANALISE DA ESTRATEGIA ATUAL

A maior parte dos estudos estratégicos claborados (ver por exemplo Abdo, 1999; Baek, 2000;
e Gouvéa da Costa, 2000) nio considera a situagfio passada, ou seja, o histérico das agdes
desenvolvidas e do desempenho do negécio. Mesmo a situac3o presente niio ¢ avaliada de
uma maneira critica, analisando-se apenas o desempenho em relagdo a um determinado
concorrente, mas ignorando as causas e decisdes do passado que geraram os resultados em

questéo.

A fim de preéncher tal deficiéncia, esta etapa propde entfio uma andlise histérica da estratégia
da manufatura, utilizando a representac¢iio através de “mapas” apresentados no Capitulo 3. A
representacéo do fluxo no mapa foi realizada de maneira iterativa, ou seja, a autora elaborou
uma estrutura inicial contendo algumas das decisdes tomadas recentemente, e outras de seu
conhecimento. Esta estrutura inicial, que encontra-se no final do Anexo IV, serviu como
exemplo para a explicagio da ferramenta e foi sendo complementada com as informagdes
coletadas nas entrevistas. Finalmente, uma reunifo informal com o gerente do Departamento
de Produgio A&B foi realizada a fim de apresentar a ferramenta e validar as informagdes nela

representadas.

Quanto a estrutura do mapa, no que se refere aos eixos adotados, a proposta inicial da autora
seria considerar a subdivisdo inicial elaborada pelos autores da metodologia, considerando os
seguintes nivets da hierarquia estratégica no eixo vertical: (1) Estratégia do Negécio, (2)
Estratégia da Manufatura, (3) Desenvolvimento da Estratégia da Manufatura e, (4)
Implementacgéio da Estratégia da Manufatura. No entanto, durante as entrevistas foi claramente
detectada a importancia da influéncia exercida pela estratégia funcional de Marketing na
tomada de decisBes relacionadas a produgdo. Desta forma, a Estratégia de Marketing foi

inserida na composic¢io do eixo vertical do grafico.

Para o eixo horizontal, que possibilita a nogdo da evolugéio cronolégica, inicialmente foi feita
uma revisdo apenas dos ultimos dois anos de producgdio. Algumas importantes decisdes
tomadas antes deste periodo e que influenciaram diretamente na estrutura da produgfo atual,

acabaram motivando a extensio da anilise ao ano de 1997.
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Uma outra funcionalidade do mapa é a de relacionar as decisdes as 4reas de decisio
estratégicas. Tal relacionamento permite uma analise comparativa da atengdo dedicada as
diferentes 4reas de decisdo estratégicas ao longo do tempo. Para tanto, uma vez montada a
estrutura dos eventos do mapa, a autora elaborou uma andlise a fim de estabelecer o

relacionamento de tais eventos com as dreas de decisfo estratégica.

A proposta inicial era utilizar a classificagio das areas de decisdo estratégica estruturais e
infra-estruturais conforme citado no capitulo 3. Contudo, esta op¢fo de classificagio mostrou-
se de dificil compreensio para os entrevistados. Além disso, revelou a deficiéncia de ndo
abranger toda a cadeia de suprimentos, aspecto de vital importancia para o negocio. Desta
forma, foi utilizada a classificacio das 4reas elaborada pela autora ¢ apresentada na Tabela
6.5. Esta proposi¢io combina algumas das areas apresentadas no capitulo 3 com outras
propostas por Abdo (1999). A classificago foi feita considerando também o grau de interaggo
de cada area com os eventos como “forte”, “médio” ou “fraco”, aproveitando-se a convengéo

de simbolos utilizada para tais avaliagdes na metodologia do QFD (Bouer, 1998).

Area de Decisiio Decisdes relacionadas

Novos produtos, relangamentos, reformulagoes e
tempo de desenvolvimento de novos produtos
Processo produtivo, equipamentos, flexibilidade,
capacidade

Garantia de Qualidade e politicas de controle e prética
em relagdo a qualidade

4|Instalacoes Localizagdo, descentralizagdo, layout, manutencéo
Projeto ¢ organizagio do trabalho, niveis de
qualificagdo, recrutamento, treinamento

ey

Desenvolvimento de Produtos

2|Processo / Tecnologia

3| Qualidade

Ln

Recursos Humanos e Organizacio

Gestio de indicadores de performance financeiros ¢

6|Medidas de Desempenho nio financeiros e relagio com os sistemas de
desempenho e recompensa
Gestio de Compras e Integraciio Pregos, prazos, quantidades, n° de fornecedores,
Vertical politicas com fornecedores, fazer X comprar

Posigiio de estoques, politica de estoques, ponto de
reposi¢do, tamanho do lote

Quanto, quando € com que recursos produzir,
carregamento, sequenciamento € programagao

8|Gestiio de Estoques e Distribuigio

9| Planejamento e Controle

Tabela 6.5: Conjunto de Areas de Decisfio selecionadas para Andlise (adaptada de Abdo, 1999)

A Figura 6.4 apresenta a configuracio final do mapa estratégico referente & linha UHT:
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6.5 “0s OBIETIVOS DO NEGOCIO PODEM SER ATINGIDOS COM A
ESTRATEGIA ATUAL?”

Uma vez apresentados os objetivos do negécio € a estratégia atual, a proxima etapa dedica-se
a uma andlise comparativa entre os dois, possibilitando a identificagdo das competéncias,
riscos ¢ oportunidades, ¢ a andlise de alinhamento da estratégia desenvolvida com os critérios
competitivos e os objetivos do negdcio. Para tanto, esta etapa foi subdividida nos seguintes

tépicos:

% Andlise das Matrizes Importancia X Desempenho;
+ Analise do Mapa Estratégico;
%+ Analise de Competéncias, Riscos e Oportunidades;

% Alinhamento;

6.5.1 ANALISE DAS MATRIZES IMPORTANCIA X DESEMPENHO

Uma primeira discusséo dos critérios competitivos precede a priorizagdo dos mesmos, € foi
realizada juntamente com a validagdo das matrizes resultantes. A analise do resultado obtido
permite, de imediato, notar o desempenho superior da familia de produtos “Achocolatados”,
em relagfio a familia de produtos “Leites”, uma vez que esta apresenta um maior niimero de
critérios nas areas de urgéncia (7 critérios) e de aprimoramento (4 critérios) do que aquela (5 e
2 critérios, respectivamente). Isto mostra a clareza com que a representaciio da matriz ilustra a
competitividade da empresa no negocio. Além disso, podem ser levantadas as seguintes

discussdes:

% Existe uma clara urgéncia de melhoria em relagdo aos critérios preco (1), e
disponibilidade (12), seguidos pelo critério custo (5), em ambas as matrizes. Eles
representam uma importincia crucial para o cliente, constituindo os verdadeiros ganhadores
de pedidos.

Em primeiro lugar, deve-se notar o forte relacionamento entre eles: em mercados que
competem por prego, como € o caso em analise, os custos sdo as variaveis fundamentais na
determinacdo das margens de contribuicio dos produtos. Por outro lado, pode-se dizer que

existe um frade-off entre os critérios “custo” e “distribuicdio”, uma vez que a melhoria da
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performance em distribui¢do muitas vezes € associada a uma redugdo da performance no
critério “custo”. Planos de Acfio que visem a melhoria de tais critérios devem procurar elevar

o ponto de 6timo, ou o “pivé”, na analogia com a gangorra elaborada por Slack (1993).

Finalmente, pode-se dizer também que a melhoria do critério “prego” contempla, para o caso
dos leites, o aumento da realizac3o de “promogdes”, e a melhoria do critério “exposigido no
ponto de venda”, que também aparecem na regifio de urgéncia. A empresa pode, com 15s0,
procurar também valorizar a boa “imagem da marca” que possui junto 20s consumidores.

% Um segundo aspecto a ser ressaltado ¢ a presenca do critério conceito de valor
nutricional (10) na regifio de excesso na matriz de “Leites”. Existe uma histéria interessante,
ocorrida na época de elaboragio dos planos iniciais: durante uma reuniiio, um gerente expos
que havia a necessidade de melhorar a performance de um certo produto, ressaltando o seu
carater diferencial de que possuir mais célcio e ser mais homogeneizado que seus
concorrentes. Na mesma hora, alguns dos préprios participantes da reuniio manifestaram que

n3o sabiam de tal caracteristica e consideravam o produto um leite “comum”.

Se os proprios colaboradores da empresa demonstram a falta de conhecimento do diferencial
do conteido nutricional do produto, certamente a maioria dos consumidores também
desconhecem tal “valor”. No entanto, se por um lado os entrevistados reconhecem a baixa
propensio do consumidor em pagar um pre¢o mais caro por um produto, por outro a empresa
insiste em diferenciar os leites “longa vida” que produz através da adig8o de ingredientes

nutricionais como célcio e ferro, entre outros, que realmente encarecem o custo de produgio.

% O critério notado, também com maior énfase na matriz de *“Leites”, mas que também
aparece na regido de melhoria da matriz de “Achocolatados” trata do “frescor” do produto
(13). A divisio Alimentos & Bebidas da empresa trabalha, de uma maneira geral, com
produtos considerados “secos”, e que possuem um maior shelf life (de seis meses a um ano e
meio), ganhando assim flexibilidade de planejamento, niveis de estoques e vendas. A
produgiio ¢ administra¢do de produtos de carater extremamente perecivel (em média, cerca de
um maés), por sua vez, & feita pela Divisdo Refrigerados. Os produtos UHT constituem uma
sitnagiio intermediaria, com o prazo de validade médio de quatro meses, ¢ sio gerenciados

conforme as politicas dos produtos “secos”.
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No entanto, uma vez que os consumidores o utilizam como substitutos do leite fresco
pasteurizado (o antigo leite vendido em “saquinho’), procuram comprar o produto o mais
fresco possivel, longe da data de vencimento. Desta forma, os entrevistados demonstraram
que a gestdo de tais produtos, quanto ao seu carater perecivel e a perda de flexibilidade de
estoques € vendas constituem um desafio & Divisfo Alimentos & Bebidas. A idéia levantada
seria, na opinifio de um gerente, “aplicar ao leite UHT a logistica empregada aos produtos

refrigerados”’.

% O critério inovacdo (18) também merece uma atengfio especial. Até hoje, a empresa
sempre entrou no mercado de produtos “longa vida” em segundo lugar. No caso dos produtos
achocolatados, o cardter ndo pioneiro faz com que a empresa se mantenha na segunda posicio
do mercado até hoje. Por outro lado, todos os diferenciais aplicados aos produtos da Nestlé
com a inten¢do de lhes dar um cariter inovador nfio eram percebidos pelos consumidores
como uma idéia realmente nova, ou entdio eram rapidamente copiados pelos concorrentes,
recaindo-se na competigio por pregos. Fica entio aberta uma discussio para a etapa dos

planos de ag@o: “Em que podemos ser inovador??

% Finalmente, os critérios relacionados 3 qualidade, tais como ecaracteristicas
organolépticas (8) ¢ confiabilidade (9), merecem ser citados, por representarem fatores que
constituiram o foco das atengBes durante os planos de agZo iniciais expostos no Capitulo 5.
No caso dos achocolatados, as “caracteristicas organolépticas™, ou seja, o sabor do produto,
chega até mesmo a atuar como um ganhador de pedidos, porém com uma importincia menor

em relagiio aos critérios “prego” e “disponibilidade”.

6.5.2 ANALISE DO MAPA ESTRATEGICO

A andlise do mapa deve apresentar respostas as seguintes questdes propostas por Platts
(2000): (1) “Qual a estratégia atual?”, (2) “Podem ser identificados padrdes de a¢des?”, (3)
“Qual o foco principal da estratégia?”, (4) “Qual o relacionamento estabelecido entre os
diversos niveis de hierarquia estratégica?”, (5) “O que pode ser aprendido dos sucessos e

fracassos?”.

A resposta a primeira questio foi a mais dificil de ser obtida. A mudanga de presidente

ocorrida na empresa no comego do ano de 2001 provocou uma verdadeira reviravolta na
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estratégia do negdcio, que passou entdio a focar nos produtos considerados “chaves” para a
empresa, abrindo mfo daqueles que possuiam pouca participa¢do no mercado. Até entdio, a
politica adotada era exatamente a oposta, ou seja, investir o maximo no desenvolvimento de
novos produtos, ampliando a oferta de produtos no mercado. A proposta do novo presidente
de “voltar as origens”, como ele proprio denominou, refere-se a necessidade de a empresa

focar seu core business.

Por outro lado, algumas das estratégias corporativas mostram-se de certa forma “atemporais”,
ou seja, permancceram validas durante todo o estudo. De fato, as questdes relativas &

qualidade e aos indicadores financeiros devem ser sempre considerados e aprimorados.

Com relaciio a estratégia da produgfio propriamente dita, pode-se perceber que esta esta
freqiientemente atuando como um suporte & Estratégia de Marketing que, por sua vez, atua
principalmente na questio do desenvolvimento de produtos, e nas questbes relativas a
qualidade. Além disso, nota-se a presenga de a¢des emergentes, ao invés de deliberadas, como
por exemplo o préprio caso da Coagulagéio Doce. Inicialmente, a proposta de granelizagio da
coleta de leite “cru” n#o previa a necessidade de se considerar um fluxograma especial de

coleta para os produtos UHT.

Foram notados alguns padrdes de agbes como, por exemplo, a constante busca de
diferenciagdio de produtos através da reformulagfio e a constante preocupagio com a questdio
da qualidade. Esta ultima, por sua vez, vem sendo discutida constantemente, sendo que quase
sempre os conjuntos de decisdes tomadas sio semelhantes € nédo resolvem totalmente o
problema. Como disse o especialista do produto, “Guarde bem a sua pasta de projeto porque
na Nestlé as coisas vdo e voltam. O problema da Coagulagdo Doce ndo é recente e aparecerd

novamente daqui a dois anos.”

Uma segunda divida surge quando discute-se a questdo do foco. Existe um crescimento
“timido” do negbcio através das iniciativas de marketing quanto a introdugdo de produtos de
algum valor agregado, mas com baixo volume. Por outro lado, pode-se até dizer mesmo que
nunca houve um foco da empresa neste negdcio, a comegar pela escolha da Fabrica de Araras

para a fabricag#io dos leites “longa vida”™.
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A Fabrica de Araras é considerada a maior fabrica da Divisio A&B e ¢ responsavel pela
producio de produtos de elevada importincia para a empresa em termos de volume e de
rentabilidade tais como o Nescau® e o Nescafé®. A linha UHT, por sua vez, foi instalada da
maneira mais econdmica possivel, sem que houvesse uma reestruturagiio adequada de layout e
nunca teve sua importancia reconhecida de forma a merecer algum investimento “pesado” na
sua ampliagdio ou adequagfio. Por outro lado, o tamanho da fébrica e a sua distancia em

relacéio as regides leiteiras elevam os custos dos produtos UHT.

Uma ultima anélise que deve ser feita refere-se as dreas de decisfo estratégicas. Desta forma,
foi feito um levantamento do niimero de eventos associados a cada uma das areas de decisdo,
apresentado no Grafico 6.4. Pode-se entfio perceber um excesso de atengfio dedicado a area de
Medidas de Desempenho e Qualidade, mas por outro lado uma falta de atengfio em areas
relacionadas a rede de suprimentos, como a gestdo de Estoques e Distribuigdo, e a Gestdo de

Compras e Integragdo Vertical.
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Grifico 6.4: Numero de Eventos X Areas de Decisdo do Mapa Estratégico (elaborado pela autora)
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6.5.3 ANALISE DE COMPETENCIAS, RISCOS E OPORTUNIDADES

A comparagfio das Matrizes de Importincia X Desempenho com o Mapa Estratégico abre
espago para uma discussio sobre as competéncias, os riscos ¢ as oportunidades que,
Jjuntamente com a analise do mercado realizada no Capitulo 4, constituem os quatro elementos
que devem ser analisados na priorizagdo dos critérios competitivos e elaboragio dos planos de
agdo. Esta analise busca a obtengfio de respostas para as seguintes questdes: “O que fazemos
certo ¢ como melhor explorar isso?”, “Onde precisamos melhorar?”, “Da maneira como

estamos agindo € possivel atingir tais melhorias?”

Alguns critérios podem ser considerados competéncias da Nestlé frente a seus concorrentes,

que s3o;

» A “imagem da marca” da empresa frente aos consumidores é muito forte. Além disso, a
empresa atua com marcas corporativas, isto €, sfio utilizadas ndo apenas nos produtos UHT
mas também em outros como leite em pd, iogurtes, etc. podendo-se valer de sinergias de

Publicidade e Propaganda;

+ O grande tamanho da empresa facilita o poder de barganha com fornecedores, bem como

com produtores de leite;

« O cardter mundial da empresa facilita o acesso a inovagfio tecnoldgica, possibilitando

introduzir no Brasil produtos j4 existentes em outros mercados.

Por outro lado, também devem ser identificados os riscos e oportunidades, como uma forma
de garantir que as decisdes estratégicas hoje tomadas tornem-se obsoletas no futuro. A Figura

6.5 apresenta os riscos e oportunidades levantados durante as entrevistas:
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Riscos Oportunidades
*Grande nimero de fabricantes *Mercado em expansio: o
no mercado, com oferta superior crescimento no consumo de
a demanda produtos “longa vida” consiste

numa oportunidade de ampliagéo
da participaggo da empresa no
mercado de produtos lacteos e
consolida¢do de marcas

+Nivelacio das empresas quanto a
tecnologia e qualidade

sTendéncia de aumento do carater *Inovagdo de produtos e de .
commodity dos produtos, através embalagens: & empre'sa -possu1 q
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Figura 6.5: Riscos e Oportunidades para a Empresa no Mercado UHT (elaborada pela autora)

6.5.4 ALINHAMENTO

A comparacdo das Matrizes de Importincia X' Desempenho com o Mapa Estratégico abre
espaco para uma discussdo sobre as decisdes que vém sendo tomadas e as que devem ser
tomadas a partir de entdo. Esta discussio deve considerar também o mercado, as

competéncias, os riscos e oportunidades identificados.

Uma primeira percepgdo foi a excessiva concentracdio de esforgos em questdes de qualidade e
diferenciagio de produtos, analisadas como qualificadoras ou de menor relevincia se
comparadas a critérios de custos e tempo. Existe portanto a necessidade de um realinhamento

dos objetivos da manufatura para estes Gltimos critérios.

Um gerente apontou para o fato de que s6 é possivel ganhar dinheiro com produtos UHT
quando se tem elevados volumes de produ¢fio, que permitem ganhos de escala ¢ redugdo de
custos. Alguns produtos, considerados premium, permitem algum retorno financeiro mesmo

com volumes mais baixos, porém somente se associados a outros produtos de menor margem
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de contribuicio mas elevados volumes, que permitam uma ocupagio constante da linha de

produgdo e maior absorgo dos custos fixos.

Uma outra discussfio, ressaltada por uma gerente de marketing, trata da decisio de
interromper a produgdio dos produtos da familia “Leites”. Segundo esta gerente, “..como
Justificar que a Nestlé, enquanto uma das maiores empresas na drea de produtos ldcteos,
ficard de fora deste mercado em crescimento?” Deve-se lembrar que dentre uma das
oportunidades identificadas ¢ atuar no mercado de leite “longa vida” de forma a consolidar o

posicionamento de lideranca da empresa no ramo de produtos lacteos e fortalecer as marcas.

6.6 "NAVEGANDO ATRAVES DOS OBJETIVOS™

O objetivo da Formulagio da Estratégia da Manufatura da Linha UHT ¢é, primeiramente,
priorizar as necessidades de melhoria de desempenho, através da identificagio dos objetivos
do negocio e do desempenho quanto aos critérios competitivos. Finalmente, o projeto conclui
com 2 indica¢@o de planos de agfio e melhoria que seriam necessérios para a implementagio
da estratégia. Os desenvolvimento dos planos de agdio cabe a outros projetos a parte, de forma
que o presente trabalho se restringird a defini¢fio dos planos de agfio necessarios e da maneira

como tais projetos contribuiriam para atingir as melhorias esperadas,

Portanto, esta peniltima etapa da metodologia proposta tem como objetivo discutir e
apresentar as necessidades de melhoria e os projetos, como s3o chamados os planos de agiio
na empresa, para atingi-las. A etapa inicia-se entio com uma anilise dos critérios

competitivos que devem ser priorizados, e que serfio a origem dos planos de ag3o formulados.

6.6.1 CRITERIOS COMPETITIVOS PRIORIZADOS

A prioriza¢fio dos critérios competitivos foi realizada considerando as analises realizadas no
item anterior, ¢ também a analise do mercado. As melhorias que se pretendem atingir sfio,
desta forma, representadas por setas que indicam o movimento que se propde dar aos
critérios, como forma de representar graficamente metas estratégicas de alteracbes de
desempenho e de importancia percebida pelo cliente. Foram também representadas as

melhorias que se pretende obter com os planos de ag¢fio iniciais.
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Matriz de Importincia X Desempenho - LEITES
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Figura 6.6: Critérios Competitivos Priorizados — Familia de Produtos “Leites” (elaborada pela autora)

Matriz de Importancia X Desempenho - ACHOCOLATADOS
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Figura 6.7: Critérios Competitivos Priorizados — Familia de Produtos “Achocolatados” (elaborada pela autora)
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Da analise das Figuras 6.6 € 6.7, percebe-se que os planos de agHo iniciais atuam sobre
critérios que nfio sio exatamente os “ganhadores de pedidos”, sendo que alguns ja até se
encontravam na zona adequada, enquanto que os planos de agfio futuros, por sua vez,
procurardio atuar nos verdadeiros critérios “ganhadores de pedidos”. Uma outra consideragio
a ser feita na elaboragiio dos planos de agéo trata do relacionamento entre estes critérios, seja

ele positivo ou um trade-off.

6.6.2 Os PLANOS DE AGAO " . f

LY

1
Conforme citado anteriormente, o desenvolvimento dos planos de agfio ndo fazem parte do
escopo da Formulagfio da Estratégia da Produgdo, de maneira que o propésito deste item ndo €
desenvolver cada plano de agdio, mas apenas apresenta-los e indicar como fais projetos

auxiliariam no tratamento dos problemas identificados.

6.6.2.1 Plane de Acdo 1 — O Mix de Produtos

O primeiro plano de agdio visa a dar uma continuidade as Ultimas decisdes tomadas no que diz
respeito a mudanga do processo de produgiio dos produtos achocolatados e 4 necessidade de
reestruturacfio da linha. Deve-se lembrar que 2 decisfo tomada inicialmente foi interromper a

produgdio dos produtos da familia “Leites”, pouco rentéveis.

No entanto, tais produtos representam um grande mercado em expansfo e a possibilidade de a
empresa fortalecer-se no ramo de produtos lacteos como um todo (lembrando que a empresa €
lider nos segmentos de leite em po, leite condensado e creme de leite). Estar presente no
negocio de leites “longa vida” permite o aumento do poder de barganha junto aos produtores
de leite, o fortalecimento de marcas e a oportunidade de obter os volumes necessarios para

que o negécio torne-se lucrativo diretamente ou, pelo menos, indiretamente.

Desta maneira, foi proposto que a empresa continue com a produgio dos leites “longa vida” e,
mais do que isso, ndio restrinja tal participagio apenas quanto aos leites considerados
“modificados”. Uma proposta inicial seria a de relangar (uma vez que o produto inicial tinha
este carater) um leite desnatado com a marca Molico®, porém sem a adi¢io dos nutrientes

calcio e ferro que agregam custo e ndo sdo muito valorizados pelos consumidores. Este
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produto teria um prego menor, e possibilitaria o fortalecimento do market-share da empresa

no negocio.

A introduc3io de um produto de maior volume de vendas possibilitaria também fazer com que
melhorasse a “exposi¢iio no ponto de venda” (critério 2), em fun¢do do tamanho do espago
ocupado e a consolidagfio da empresa neste negdcio, abrindo espago para a introdugZo de

produtos de maior valor agregado, conforme proposto no plano de aggio seguinte.

6.6.2.2 Plano de Acdo 2 — Inovacio

O caréter inovador de um produto e o pioneirismo no mercado ainda sio critérios bastante
valorizados pelo consumidor. Também deve-se lembrar, conforme lembrado pelo gerente de
do Departamento de Produgiio, que a tecnologia UHT néo estd necessariamente ligada a
utilizagio de embalagens assépticas carfonadas, mas consiste no tratamento térmico a que o
produto é submetido. As embalagens cartonadas estdio perdendo o seu diferencial devido a
estratégia de crescimento desordenado adotada pelo fornecedor “T”, ja citada no capitulo 4,
de modo que o carédter inovador passa pela busca de outros tipos de embalagem e pelo

aumento da independéncia em relagio ao fornecedor “T”.

Um outro tipo de embalagem que pode ser utilizado para produtos esterilizados sfo as latas de
aluminio, conforme existe atualmente para bebidas consideradas energéticas (como, por
exemplo, Red Bull, Flash Power, etc.). A Nestlé ja possui hoje uma maquina de envase de
produtos esterilizados em latas, na Fébrica de Aragatuba bem como alguns produtos que

utilizam este tipo de embalagem em paises da Europa

Foi proposto entio que os Departamentos de Marketing ¢ Produgio A&B se reiinam para
estudar possibilidades de langar no mercado brasileiro alguns destes produtos hoje existentes

na Europa.

6.6.2.3 Plano de Acdo 3 — “Make X Buy”

A mudanga no equipamento utilizado na produgio do produto achocolatado fez com que
todos os produtos passassem a ser fabricados no mesmo equipamento, implicando numa perda

de capacidade de 43.000 toneladas/ano (conforme explicado no capitulo 5) e na necessidade
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de reestruturacfo da linha de produgfio. Conforme discutido no plano de ag#o 1, a importancia
para o negocio dos produtos da familia “Leites” faz com que seja necessario “voltar atris”
quanto a decisfio de interromper a produgfio destes produtos. Diante deste cenario, faz-se
necessaria a amphagfo da capacidade produtiva, recaindo sobre wma discussio mais ampla
que envolve um frade-off quanto aos fatores custo ¢ investimento e o nivel de integragio

vertical.

Por um lado, tem-se a necessidade de um investimento na reestruturagdo da capacidade
produtiva, com a reposicdo das 43.000 toneladas “perdidas’(’ ‘e até o investimento em uma
ampliagdo da capacidade, ja que, conforme proposto no p:imeiro plano de agfo, existe a
proposta de entrar no mercado com um produto de maior volume de demanda. Este
investimento, no entanto, implicaria em wm aumento dos custos de produgio, pelo menos a

curto prazo. ~

A L
Por outro lado, conforme identificado na anélise de riscos e oportunidades, existe uma grande
capacidade ociosg'no ‘mieggado. Desta forma, o estabelecimento de um relacionamento de
“parceria” pode ser estabelecido com o intuito de reduzir custos, aumentar a lucratividade e

ampliar a capacidade produtiva sem a necessidade de investimentos.

Um tipo de parceria interessante sugerida é a “co-contratagfio”, que corresponde 4 formagio
de aliangas entre organizagdes que tém relacionamento de longo prazo, mas que por varias
razGes ndo se fundem, embora troquem alguns valores como tecnologia, pessoas,
informacdes, bens e servicos (Slack, 1999). Na empresa, este tipo de parceria € tratado pelos
termos “co-manufacturer” ou “co-packer”. O estabelecimento da relagdo de parceria teria os

seguintes objetivos e beneficios:

» Eliminar a necessidade de investimento em ampliacdo da capacidade produtiva;

+ Reduzir custos de producio, até mesmo através de uma melhor ocupagiio das instalagdes
do “parceiro”, cuja fabrica seria voltada apenas para o negécio de produtos UHT, o que

nio ocorre na Fabrica de Araras;

« Reduzir custos de transporte e melhorar a distribuigio, através da busca de parceiros na

Regido Nordeste. Atualmente, a baixa rentabilidade dos produtos achocolatados,
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conforme citado anteriormente, € atribuida aos elevados custos de transporte e distribuicio

do produto para a Regifio Nordeste.

O estabelecimento de parcerias, portanto, foi a solugio proposta para melhorar o desempenho
tanto em custo (ou pre¢o) como em distribuicdo, ainda que exista uma relagfo de frade-off
entre eles, deslocando o ponto de 6timo relativo a estes dois critérios, conforme ilustrado na

Figura 6.8:

custo

“co-manufacturer”

Figura 6.8: A solugio para o trade-off entre custo ¢ distribuigfio (adaptada de Slack, 1993)

0.6.2.4 Plano de Acde 4 — Previsio de Vendas

A proposta de um plano de ago relacionado a previsdo de vendas surge da necessidade de
aprimoramento do desempenho em critérios como o “frescor do produto”, “disponibilidade” e
“custos”, a0 mesmo tempo que foi identificada wma mé performance em relacio a
assertividade das vendas. Conforme ilusirado na Figura 6.9, erros na previséo de vendas estéo
diretamente associados a uma elevagfio no nivel de estoque e no envelhecimento do produto

no centro de distribui¢fo.
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EX- LI

2.308
Esro na

Mes/2000 Previsio de

Vendas %
Janeio  21,95%
g Fevereiro 26,79%
: Margo -10,80%
Abil 101%
Maio -1,85%
Junho 23,32%
Julho 1935%
Agosto -50,7%%
—codugio Efstiva _S—etcmmo -25100“/0_
e rane  Outubro  -13.49%
Tmens Nevambo  7657%
Dezembro -14,22%
Média -17,28%

Figura 6.9: Nivel de estoque e giro dos produto {elaborada pela autora)'

Sabe-se que atualmente a previsio de vendas é efetuada sem a utilizagiio de um modelo
matematico adequado, mas através do agrupamento das previsdes de cada uma das chamadas
filiais de vendas. As filiais possuem metas a serem cumpridas e, quando estas nfio sdo
atingidas, geralmente elas procuram compensar no perfodo seguinte, informando-se entfo

previs@es que dificilmente se concretizario.

O desenvolvimento de um novo processo de previsdo de vendas sugere a formulagio de
modelos mateméticos especificos. Conforme proposto por Pedroso (1996), a formulagdo de

um modelo de previsdo de vendas deve considerar alguns fatores criticos como os seguintes:

» O horizonte de tempo da previsio;
* A disponibilidade ¢ a estrutura dos dados;
* A precisfio necessdria a previsdo da demanda; e

» Os custos envolvidos na utilizacdo da técnica.

Isso, contudo, deve ser feito em um projeto a parte, nfio cabendo entrarmos em detalhes sobre

a mecinica do processo ou sobre detalhes de parametrizagio.

' O erro % na previsio de vendas foi obtido através da formula:
[(Demanda Efetiva — Demanda Prevista)/Demanda Prevista]*1000
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6.6.2.5 Plano de Acdo 5 — Gestio da Capacidade Produtiva

A fim de realmente melhorar a performance em relagfio ao “frescor” do produto, o plano de
agdo anterior deve ser complementado por um processo de reformulagio da gestio da
capacidade produtiva, o que significa decidir o que e quanto produzir dentro de um intervalo

de tempo pré-estabelecido.

Basicamente, a politica de gestdo da capacidade produtiva pode variar entre dois extremos
(Pedroso, 1996):

* A politica_de producfio nivelada estd associada a produgdo de um volume constante ao
longo do tempo. Neste caso, a capacidade produtiva ¢ mantida fixa e as variagdes da

demanda s8o absorvidas pelos estoques de produtos acabados.

* A politica de_acompanhamento da demanda esta associada & produgdo de acordo com as

variagdes da demanda, reduzindo-se os estoques de produtos acabados.

Faz-se necessario, para o caso dos produtos UHT, uma politica de gestdo mais proxima do
segundo caso, ilustrado na Figura 6.10. A abordagem de acompanhamento da demanda exige
que a capacidade seja ajustada de algumas formas, de maneira a atender &s variacBes da

demanda.

A
Quantidade

=————  Demanda Prevista
—  Produgio

Tempo

Figura 6.10: Politica de acompanhamento da demanda (adaptada de Pedroso, 1996)
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No Capitulo 4 foi apontada a existéncia de um fator de sazonalidade na curva de demanda dos
produtos da familia “Leites”, que deve ser considerada para o estudo de planejamento da
capacidade. Como forma de gerenciar esta sazonalidade, podem ser aplicados os seguintes

métodos:

= Sub-contratacfio: uma solucio proposta seria a utilizagio da politica de “parceria” citada

no plano de agfo 3, como uma forma de adquirir capacidade de outras organizacdes e

absorver a sazonalidade de demanda.

* Gerenciamento da demanda: sabe-se que uma demanda mais estivel e uniforme pode
permitir que a empresa reduza custos ¢ utilize methor a capacidade. Uma maneira possivel
de se fazer isso seria alterar a demanda, o que pode ser conseguido principalmente através

do fator preco.

A reducgo do carater sazonal da curva de demanda dos produtos da familia “Leites” poderia
ser obtida entdo com a mudanga na politica de prego aplicada ao produto. Deve-se lembrar
que, devido a postura adotada da empresa quanto a captagio de leite, descrita no capitulo 4, a
variagdo dos custos do produto em fungdo da sazonalidade de oferta do leite “cru” nfio sio
absorvidos pelo leite “longa vida”, fazendo com que o produto da Nestlé torne-se mais
competitivo durante a época da entre-safra. N3o se pretende aqui discutir a politica de
captagdo de leite, € o preco da matéria-prima, mas apenas propor que a empresa pratique uma
politica de pregos de modo a acompanhar ¢ mercado que, por sua vez, acompanha a curva de
sazonalidade do leite, aumentando os pregos no periodo da entre-safra e reduzindo-os no

periodo da safra.

6.7 REAVALIACAO CONTINUA

A Uultima etapa do estudo de Formulagfio da Estratégia trata da necessidade de reavaliar
continuamente a estratégia em si para avaliar a sua consisténcia e adequar os objetivos da
manufatura as necessidades do mercado, principalmente em um cenirio de mundo

globalizado como o atual, caracterizado pela turbuléncia do mercado.
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A institucionalizagdo de tal atividade deve necessariamente partir de um esforgo de
convencimento dos entrevistados (tomadores de decisio e formadores de opinido) dos
beneficios da realizagio de uma andlise estratégica mais formalizada ¢ do seu carater
dindmico. O meio proposto pela autora para tal necessidade foi aproveitar a ferramenta do
mapa estratégico complementando-o com as decisdes propostas nos planos de agfo,
apresenta-lo aos gerentes da 4rea de Produgfio, propor uma primeira analise de sua
importancia ¢ validade e, assim, demonstrar o seu cariter dindmico. O mapa estratégico

reformulado é apresentado na Figura 6.11.
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Os planos de agfo propostos no mapa representam o carater ativo que a Produgdo, atraves da
adociio de uma estratégia de manufatura, pode assumir como um suporte 4 estratégia do

negocio.

Contudo uma ressalva deve ser feita: a utilizagdo do mapa é apenas representativa, fazendo-se
necessarios estudos do desenvolvimento e implementagio da estratégia (desdobramento dos
planos de ag#o). Da mesma maneira, seu carater representativo s6 sera vélido se o mapa for
constantemente atualizado a medida que os planos de agdo forem sendo desenvolvidos e

implementados.

Pictoricamente, a definiciio dos planos de aglio e o acompanhamento de sua implementacdo
nos passos seguintes viriam a preencher o espago em aberto no quadrante direito inferior do

mapa ilustrado na Figura 6.8.

Os objetivos do negécio e as matrizes de importincia x desempenho devem também estar
sujeitas & reavaliaciio, conforme as mudangas no mercado € a evolugdo do desempenho da
empresa quanto aos critérios em questdo. A discussao sobre a reavaliagdo continua é retomada
no préximo capitulo, na parte dedicada a andlise das dificuldades de formula¢do de uma

estratégia de produgdo formal.



Capitulo 7
Conclusoes
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e desafio dos gerentes de produgio ndio consiste apenas em entender e dominar os detalhes
complexos de todas as decisdes de producfio, mas sim em aplicar tais decisBes em um
contexto estratégico ampliado, moldando e melhorando a produgdo e, posteriormente,

assegurando que sua contribuigdo para a competitividade da empresa ser clara e consistente.

A tarefa de formulagfio da estratégia de manufatura, conforme procurou-se demonstrar
durante o trabalho, tem como objetivo a superagdo deste desafio, propondo um conjunto de
politicas, planos, e projetos de melhoria que, quando reunidos, definem um direcionamento da

produgio de modo que a torne fonte de vantagem competitiva.

Por outro lado, os desafios do trabalho de formatura envolveram nZo somente o dificil
processo de andlise estratégica mas, principalmente, a dificil tarefa de proposigio de um meio

de como fazé-la, e o convencimento dentro da empresa quanto a sua importancia.

Portanto, diversas sio as conclusdes que podem ser obtidas neste trabalho e que serfo
resumidas neste capitulo. Do ponto de vista académico, devem ser consideradas a reviséo
bibliografica, a definigio da metodologia e a proposigao das ferramentas para a sua aplicagéo,
destacando-se a necessidade de uma revisdo histérica das decisbes ja tomadas e um
diagnéstico da estratégia atual, para o que se utiliza a ferramenta dos “mapas estratégicos™.
Foram avaliadas o potencial da metodologia, suas limitagdes, as dificuldades e os beneficios

obtidos com o estudo, e a necessidade de renovagio constante das diregdes tomadas.

Do ponto de vista da aplicagdo prética do processo de formulagdo da estratégia, a riqueza do
estudo consistiu na comparagiio do carater emergente da estratégia enquanto um conjunto de
decisBes e agbes versus o desenvolvimento formal de uma andlise e a formulagdio de um

conjunto de planos que consistem em uma estratégia deliberada.

Finalmente, uma tiltima abordagem das conclusdes serd dedicada a anélise do aprendizado da
autora durante o estigio ¢ o desenvolvimento do trabalho, destacando-se os diferentes
“papeis” da autora enquanto estagiria e enquanto proponente do estudo estratégico a partir de

um modelo formal. Possiveis propostas de continuidade do trabatho também serfo incluidas.
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7.1 A REVISAO BIBLIOGRAFICA

O desenvolvimento do trabalho demandou vasta revisio bibliografica e esta em si representa
uma contribui¢fio do presente estudo. Esta experiéncia de levantamento e andlise da literatura
proporcionou 4 autora uma rica compreensfio do que € o planejamento estratégico e a
importincia de sua aplicagfio, proporcionando um forte embasamento que sera fundamental

no esforgo da promogio e introdugio das propostas apresentadas na empresa.

Embora o primeiro artigo sobre o tema (Skinner, 1969) ja tenha mais de trinta anos, a autora
notou uma crescente importancia do assunto no meio académico nesta ultima década, atraves
da publicagdo de numerosos artigos e teses que consistiram na base da bibliografia utilizada.
Desta forma, pode-se dizer que o tema apresenta um carater bastante dindmico, de modo que
os estudos sobre a estratégia da manufatura merecem ser constantemente revisados e

atualizados.

As discussdes mais recentes sobre o tema tém enfatizado a necessidade de se desenvolver
meios de aplicaciio da estratégia na pratica corporativa, ressaltando a necessidade de se
compreender a estratégia como sendo composta niio somente do conteudo ( “Gmbito das
idéias™), conforme enfatizado nos estudos iniciais, mas também do processo requerido na sua
formulagdo, ou seja, desviando o foco para o ponto de vista pratico de como se
operacionalizar os conceitos. Tal discuss3o consistiu na principal motivagdo para o
desenvolvimento do trabalho, ao longo de todo o qual buscou-se respostas para a importincia

da aplicag3o dos conceitos na pratica e alternativas de soluggio para a maneira como fazé-la.

7.2 A METODOLOGIA

A necessidade de se introduzir a pritica da estratégia da manufatura no meio corporativo foi o
ponto de partida para a busca de um modelo que contemplasse ndo se restringisse apenas as
varidveis e & légica do processo de desenvolvimento da estratégia da manufatura, mas

chegasse ao nivel de operacionalizacio.
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Desta forma, a abordagem por processos revelou-se adequada, assegurando que as fases e
variaveis importantes para o processo vio sendo consideradas ao longo do estudo, permitindo
a consideracdio de diversos fatores € sua interagio para a andlise estratégica. A analise da

eficdcia da metodologia pode entiio ser feita segundo os seguintes critérios:

» factibilidade (se o processo pode ser seguido): a metodologia revelou uma coeréncia na

seqiiéncia de passos estabelecida, de modo que pode-se entio dizer que ¢ bastante

factivel.

» yusabilidade (qual a facilidade em seguir o processo): a metodologia requer a participagéo
de diversas areas da empresa, direta ou indiretamente ligadas a manufatura e de diferentes
niveis hierdrquicos a fim de elaborar uma estratégia da manufatura consistente com as
demais estratégias funcionais e reduzir o grau de subjetividade implicito num estudo
estratégico. A realizacio do workshop, conforme proposto inicialmente, permite reunir
todos os componentes necessarios de uma sé vez, reduzindo-se o tempo necessario para a
aplicagiio da metodologia e proporcionando discussdes que ampliam o conhecimento do
grupo sobre a estratégia. A impossibilidade de realizagdo deste workshop fez com que a
metodologia perdesse um pouco do carater de facil aplicagdo. A coleta de informagdes e
as analises estratégicas tiveram de ser feitas de maneira muito mais interativa, através de
diversas conversas com os entrevistados, implicando numa maior perda de tempo ¢ na
restricio quanto ao nimero de entrevistados. Da mesma forma, o compartilhamento do
conhecimento das vérias pessoas da organizagdio ficou limitado, cabendo & autora
representar através da aplicagio das ferramentas o conhecimenio adquirido nas

entrevistas para entio passa-los aos demais entrevistados.

»  Utilidade (se o processo é util para o desenvolvimento da estratégia da manufatura): a
metodologia mostrou-se bastante util na construgfio de uma estratégia da manufatura
consistente no tempo e crivel, atingindo também a proposta de conscientizar a
organizagio sobre o carter da estratégia nio como uma teoria, mas como um conjunto de
acdes que ocorrem no dia a dia, mas também da importéncia do desenvolvimento de uma

estratégia.

Uma das maiores contribui¢des da metodologia diz respeito a importancia que ela atribui a

revisio histérica das agbes tomadas, representadas através da ferramenta dos “mapas
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estratégicos”. A historia representada nos mapas, ainda pouco explorada em outros estudos
de analise estratégica, é uma rica fonte de conhecimento, permitindo identificar o que deu
certo, o que den errado ¢ quanio tempo as estratégias realmente demoram para serem

implementadas.

A construgio dos mapas permitiu ainda uma séric de outros beneficios, tais como a
explicitagio clara da estratégia, a objetividade que a ferramenta proporcicna ao estudo
quando comparada ds matrizes utilizadas por apresentar eventos reais e nfio um conjunto de
suposigdes, a concentragdo de uma visio comum nas agdes propostas e, finalmente, a
possibilidade de identificagio da consisténcia da estratégia entre suas vérias hierarquias. Um
iltimo ponto forte da ferramenta dos mapas & a representagido do cariter dinidmico da

estratégia.

As limitacBes apresentadas pela ferramenta dos mapas e pela metodologia como um todo diz
respeito da confiabilidade dos eventos neles representados, que nio sdo geralmente baseados
em documentos e evidéncias, mas nas opinides de seus construtores. Alguma vez, no entanto,
tal carater subjetivo vai estar implicito, podendo ser minimizado ao longo do tempo atraveés
da utilizagio do préprio mapa enquanto um documento e uma ferramenta de comunicagio

que permite gravar as idéias ao longo do tempo.

A comunicabilidade do mapa também pode ser questionada, pois depende da iniciativa da
empresa em editar o resultado de uma maneira clara e compreensivel para as demais pessoas

da empresa, ¢ manté-lo atualizado.

Finalmente, um outro “problema” que a metodologia procura minimizar € a intera¢do entre os
eventos estratégicos planejados e os diversos niveis da hierarquia estratégica, identificados
nos mapas. Isto ¢ feito através de uma visio global do negdcio, a consideragdo de todos os

critérios competitivos e a andlise de alinhamento realizada.

7.3 A PRATICA DA ESTRATEGIA

Apesar de todos os obstaculos, o trabalho atingiu o objetivo de propor uma metodologia

“formal” para o desenvolvimento da estratégia da manufatura, e o carater pratico desta
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metodologia na viabilizagio do estudo, permitindo uma comparagiio com o carater “informal”
¢ “emergente” da estratégia anterior. Desta forma, pode-se dividir a pratica da estratégia da

linha UHT da Nestlé em trés etapas distintas:

7.3.1 OLHANDO PARA O PASSADO: A ESTRATEGIA “EMERGENTE"”

O capitulo 5 foi dedicado a analisar os planos de agio inicialmente propostos e que
representavam, até entfio, a ‘estratégia’ da empresa. A analise desta estratégia, no final do

capitulo, permitiu identificar algumas caracteristicas da estratégia existente:

® O cardter emergente das agSes tomadas, sem a visdio de um planejamento de longo prazo;

* O carater fop-down das decisbes, ¢ a importincia de algumas pessoas da alta direcéio da
empresa na construgéo da estratégia;

* A posi¢lo reativa da produgdio dentro da estratégia da empresa. A manufatura
enconirava-se dedicada a “apagar incéndios”, ao invés de bucar uma vantagem

competitiva de longo prazo.

7.3.2 OLHANDO PARA O PRESENTE: A ESTRATEGIA “FORMALIZADA”

O convencimento das préprias pessoas da empresa quanto a importincia de um estudo
estratégico planejado foi um grande desafio da autora. O tema era, e ainda & para muitos,
considerado extremamente tedrico e de dificil aplicagiio pratica. A “preparacio do terreno” na
empresa comegou a ser feita ainda no primeiro semestre do ano, questionando-se os gerentes
do Departamento de Produgdo sobre o conhecimento do assunto e de como a estratégia era

formulada.

Outras dificuldades para a implementago da proposta de estudo referem-se principalmente ao
fator tempo, ja que as pessoas envolvidas principalmente com as atividades de produggo tém
muitas responsabilidades didrias relacionadas a assuntos de resposta mais imediata. Qutra
limitacdo foi a distdncia. A Fabrica de Ibia, por exemplo, localiza-se no interior do Estado de

Minas Gerais a 650 km de S&o Paulo, ficando dificil reunir todos os envolvidos para o estudo.
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A proposta, no entanto, foi bem aceita, contando para isso principalmente com a aceitagfio da
metodologia por parte do Gerente do Departamento de Producfio, o que contribuiu em grande

parte para a sua viabilizag&io na empresa.

O estudo de uma maneira geral possibilitou a visualizagiio de todos as variaveis envolvidas
para o sucesso do negdcio, ou seja, dos objetivos pretendidos, da maneira como a produgio
vinha se comportando e a analise comparativa entre elas. Os beneficios obtidos no final da
analise foram uma compreensfio maior ¢ global do negécio ¢ a busca pela conquista de uma
vantagem competitiva através do estabelecimento de decisdes com uma visdo de longo prazo

¢ alinhadas com as demais estratégias da empresa.

7.3.3 OLHANDO PARA O FUTURO: A ReEVISAO CONTINUA E O APRENDIZADO

O processo de construgéio da estratégia na pratica pode ser representado através de uma curva
de aprendizado, conforme a ilustrada na Figura 7.1. O que se espera ter atingido com o
trabalho € a conscientizagdo da importdncia de haver um direcionamento estratégico
norteando o conjunto de decisbes e acdes implementadas, e a saida de uma posi¢cio em que o
carater da estratégia da manufatura é mais emergente e reativo, rumo a proatividade ao e

planejamento.

A revisfio das decisbes tomadas, senfio utilizando toda a estrutura em passos proposta pela
metodologia empregando ao menos as ferramentas apresentadas, possibilitam o aprendizado

continuo do negécio e do processo de construcdio da estratégia.
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Inicio do estudo

Figura 7.1: A curva de aprendizado da estratégia (claborada pela autora)

Ainda hd muito o que aprender no futuro, incluindo a necessidade de implementacio da

estratégia, avaliagio dos resultados ¢ a execugio de outras “rodadas” do ciclo proposto pela

metodologia.

O quanto a empresa vai conseguir caminhar dentro do processo de desenvolvimento da
estratégia depende de muitos fatores, entre os quais deve-se destacar o tempo, a presenga de
um “champion” (patrocinador), que deve ser uma pessoa com grande influéncia na empresa,

poder de decisio e acesso a alta diregio, e a presenga de um facilitador do estudo.

7.4 O ESTAGIO X O TRABALHO DE FORMATURA

De uma maneira geral, o trabalho foi muito enriquecedor para o meu aprendizado enquanto
aluna de graduagio do curso de Engenharia de Produgdo e enquanto estagiaria da Nestlé. A
abrangéncia do estudo fez com que fosse necessaria uma vasta revisio bibliografica, fazendo
com que eu pudesse ter acesso a um conjunto de informagdes até entio completamente
desconhecidos. Uma das grandes dificuldades do trabalho tornou-se a necessidade de se
construir uma abordagem propria, adaptada dos muitos conceitos de estratégia e dos processos

de formulagdo avaliados.
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Da mesma forma, o trabalho fez com que fosse necessaria uma profunda analise das diversas
4reas da empresa ¢ uma revisiio dos projetos anteriormente efetuados no estigio, que aqui

foram mostrados no capitulo 5 através dos planos de acéo iniciais.

Finalmente, a maior conquista foi a possibilidade de proposi¢io de uma ferramenta de gestéo
nova a uma grande empresa reconhecida pela exceléncia de sua gestio. O trabalho
demonstrou que a aplicagiio do conhecimenio teérico no meio corporativo € possivel e
necessaria. Mais do que isso, o grande fator motivador foi a possibilidade ndo de utilizar
alguma técnica estudada durante o curso de graduagfo € ja utilizada na corporag8o, mas a de
propor tanto no meio académico quanto na empresa uma metodologia ainda desconhecida e

inovadora nestes dois ambientes.

Um dos grandes reconhecimentos ja foi obtido, ao receber o convite de apresentar a proposta
as demais pessoas do Departamento de Produgfo nfio envolvidas neste estudo. Uma frase,
proferida pelo gerente responsével pela supervisdo do estagio, resume a aceitabilidade da

metodologia: “ E uma 6tima proposta! Ndo sou tdo avesso a teorias quanto vocé imagina...”

7.4.1 Os DIFERENTES PAPEIS DA AUTORA

Pode-se dizer que tive de assumir diferentes responsabilidades ao longo do desenvolvimento
do trabalho, que contribuiram para o meu crescimento pessoal e na empresa. Pode-se assim

dizer que foram exercidos trés papéis principais:

* Um primeiro papel de executora dos planos de agio que foram inicialmente realizados,
construindo-se entfio o que s¢ chamou de estratégia “emergente”. Este primeiro papel foi
importante para o conhecimento da empresa, a identificagio da necessidade de uma

revisdio estratégica mais formal e a minha consolidagfo no estagio;

= Um segundo papel de vendedora da proposta de metodologia, o que exigiu um elevado
conhecimento técnico do assunto, a comstru¢io de uma metodologia coerente € o
convencimento das pessoas na empresa do poder da metodologia e da necessidade do

estudo;
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» Finalmente, um terceiro papel de facilitadora do estudo estratégico, uma vez que coube a

mim as atividades de pesquisar as informag&es, valida-las e analisa-las.

7.4.2 O QUE SERIA DIFERENTE?"”

Uma das grandes frustragdes da autora foi a impossibilidade de realizagio do workshop. A
falta de tempo e um pouco da divida das pessoas da empresa quantc‘)‘ a validade do estudo,
dado o seu cardter experimental, que fizeram com que fosse impossivel reunir mais de trés

pessoas a0 mesmo tempo € vista por mim como um fator limitante dos beneficios obtidos.

Se o trabalho fosse iniciado novamente hoje, seria mais enfatizada a importancia da discussio
realizada em grupo, como uma forma de avaliar os diferentes pontos de vista e estabelecer
uma visiio compartilhada sem qualquer interferéncia do facilitador do estudo na analise das

informagdes.

7.4.3 PROPOSTAS DE CONTINUAGAO

A continuidade deste trabalbo pode ser feita em trés frentes distintas: uma primeira frente diz
respeito ao ponto natural de continuagdo da andlise estratégica desenvolvida, com o
desenvolvimento ¢ a implementagio dos planos de agdo elaborados e avaliagio dos beneficios

de sua implementacdo.

Uma segunda abordagem trata da necessidade de reavaliagiio continua das decisSes tomadas.
A cada quanto tempo deve ser feita uma nova reviso da estratégia? Como deve ser feita esta
revisio uma vez que os conceitos de estratégia estfio melhor definidos e um primeiro estudo ja

foi realizado?

A terceira frente, finalmente, diz respeito a extensiio da proposta para oufros estudos dentro da
empresa e/ou fora desta. A metodologia e, principalmente as ferramentas mostraram-se
bastante utilizdveis com o propésito de aplicar a estratégia na pratica para o caso da
formulagfio da estratégia da manufatura na linha UHT da Nestlé, porém a sua validade deve

ser melhor estudada através de sua aplica¢fio em outros estudos de caso.
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Anexo 1

A Metodologia da
Analise de “GAPS”




Metodologia para Analise de Gaps (extraido de Abdo, 1999)

A andlise de gaps tem por fim estabelecer prioridades entre os objetivos competitivos da operag¢io, os
quais serdo o ponto de partida para o desenvolvimento dos planos de ag3io. A literatura mostra que
muitos autores defendem a busca pela exceléncia de desempenho nos critérios competitivos
priorizados pelo mercado. Eles buscam a exceléncia, sem perceber que este esforco pode envolver
desperdicio de recursos, a0 menos no curto prazo (Gianesi, Corréa, 1994). Se a preocupagio da gestio
estratégica das operagSes € aumentar o poder de competigio das empresas, a meta primaria em termos

de desempenho deve ser superar a concorréncia, € ndo atingir a exceléncia.

A Analise de Gaps (ou discrepéncias) é uma importante ferramenta para a priorizagdo dos objetivos da
corporagio. Ela auxilia o estabelecimento de metas para os niveis de desempenho nos critérios
competitivos, baseada na existéncia de lacunas (gaps) entre o desempenho esperado pelo cliente ¢ o

desempenho oferecido pelo cliente até o momento.

Uma das formas de se fazer esta analise consiste na elaboragio da Matriz Importancia X Desempenho
de Slack (1999), que ilustra as necessidades por melhorias de desempenho. A Anélise de Gaps é

dividida em trés etapas:

o Avaliagdo das Necessidades do Mercado
° Avaliagio do Desempenho Competitivo

o Priorizacdo dos Critérios Competitivos

1. Avaliacfio das Necessidades do Mercado

O propdsito desta primeira etapa da analise de gaps ¢ identificar as necessidades do mercado, em
termos operacionais, para cada uma das familias de produtos mais importantes. Ou seja, tem o
proposito de traduzir o que o mercado quer em “liguagem operacional”, através de critérios

competitivos, e avaliar a importancia relativa dada pelos clientes a cada critério.

Uma forma til de avaliar a importancia relativa dos critérios competitivos, proposta por Hill (1995),
fundamenta-se no conceito de critérios competitivos ganhadores de pedidos e critérios competitivos
qualificadores. Os critérios ganhadores de pedidos sfo aqueles com base nos quais o mercado
consumidor vai escolher de qual empresa estard adquirindo o bem ou servigo; esses critérios
representam uma enorme importancia para o sucesso da empresa. Os critérios qualificadores, por sua
vez, sio aqueles nos quais a empresa deve atingir um nivel minimo de desempenho para que se torne

qualificada a competir por determinado mercado.



A fim de definir critérios qualificadores e ganhadores de pedidos, Slack (1999) propde uma escala de
nove pontos, ilustrada na figura 1, que facilita a anlise ¢ compreensio de cada critério competitivo. A
cada valor é atribuido um significado, visando padronizar a interpretacio da escala ¢ minimizar
problemas de subjetividade. E importante que se garanta que a priorizagéo parta da visdo dos clientes,

qualquer que seja o método de pesquisa utilizado.

Critérios Ganhadores de Pedidos
1l Proporciona vantagerm crucial junto aos clientes: & o principal impulsc da competitividade
¥] Proporciona vantagem importante junto aos clientes: sempre & considerado
k] Proporciona vantagem Util a maioria dos clientes: & normalmente considerado
Critérios Qualificadores
LY Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do setor
L] Precisa estar em torno da média do setor
] Precisa estar a pouca distancia da média do setor
Critérios Pouco Relevantes
rd Normalmente, ndo & considerado pelos clientes, mas pode tornar-se mais importante no futuro
] Muito raramente é considerado pelos clientes
] Nunca € considerado pelos clientes e provavelmente nunca o sera

Figura 1: Escala de nove pontos para avaliag3o da importancia dos critérios (adaptado de Slack, 1993).

2. Avaliacdo do Desempenho Competitivo

Esta segunda etapa da anélise de gaps tem por objetivo avaliar o desempenho das atividades da
empresa no atendimento aos clientes, segundo os critérios competitivos identificados anteriormente.
Assim como a importancia dos critérios, o desempenho competitivo da empresa dependerd do par
“produto — segmento de mercado”, logo, a coleta de dados e andlise devera ser feita para as familias

dos produtos separadamente.

Também com uma escala de nove pontos, proposta por Slack (1999), faz-se a andlise do desempenho
da empresa em relacio aos seus concorrentes. Novamente, cada valor da escala recebe um significado,

padronizando a interpretago e minimizando problemas quanto & subjetividade.

Melhor que a concorréncia
£l Consistente e consideravelmente melhor do que o nosso melhor concorrente
¥4 Consistente e claramente melhor do que o nosso melhor concorrente
k] Consistente e marginalmente melhor do que o nosso melhor concorrente
Igual a concorréncia
¥ Com frequéncia, marginalmente melhor do que o nosso melhor concorrente
] Aproximadamente 0 mesmo da maioria dos nossos concorrentes
[} Com frequéncia, a uma distancia curta atras de nossos principais concorrentes
Pior do que a concorréncia
Id Usualmente e marginalmente pior do que a maicria dos nosso principais concorrentes
] Usualmente pior do que a maieria dos nosso principais concorrentes
'] Consistentemente pior do que a maiotia dos nosso principais concorrentes

Figura 2: Escala de nove pontos para avaliagio do desempenho nos critérios (adaptado de Slack, 1993).



3. Priorizacfio dos Critérios Competitivos

A prioriza¢io dos critérios competitivos € o tronco principal da Analise de Gaps. Esta etapa tem como
ponto de partida os dados de avaliagio da importancia e desempenho dos critérios competitivos. A
priorizagio ¢ feita através da analise de discrepincias (ou lacunas) entre as classificagBes de
importancia e desempenho de cada critério competitivo. Uma ferramenta para auxilio deste processo

de priorizag3o é a Matriz Importancia X Desempenho:

A zona apropriada é limitada inferiormente por uma “fronteira de minimo desempenho”, o que
significa que a empresa deve, a médio prazo, buscar localizar todos os seus critérios competitivos
dentro desta zona. A curto prazo, porém, alguns critérios pedirfio prioridades de melhona de

desempenho.
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Figura 3: A matriz de Importancia X Desempenho. (adaptado de Slack, 1993).

Qualquer objetivo de desempenho que cair abaixo do limite inferior da zona “apropriada” sera
candidato a melhoramento. Os da zoma de melhoria, logo abaixo do limite ou no canto inferior
esquerdo provavelmente serfio vistos como menos urgentes. Certamente eles precisam de

melhoramento, mas provavelmente nfio como primeira prioridade.



Os critérios competitivos, ou objetivos de desempenho, que cairem na zona de agio urgente serdo os
mais criticos, ¢ serdo aqueles de maior prioridade nos esforcos de melhoria de desempenho. Trata-se
de critérios com desempenho extremamente baixo, vista a importdncia que representam para os
clientes. A curto prazo, deve-se melhorar o desempenho nesses critérios, pelo menos, até a zona de
“melhoria”. A um prazo mais longo, precisam ser trabalhados para cima do limite inferior da zona

“apropriada”.

A zona de excesso abrigard os critérios competitivos nos quais a performance atingida for muito
melhor do que poderia parecer necessario. O ponto de interrogagdo significa que recursos demais
podem estar sendo empregados para atingir tio elevado nivel. E sensato, entdio, checar se 0s recursos
utilizados podem ser desviados para as ireas mais necessitadas. O fato de um critério se encontrar
nessa area no significa que se deva diminuir o desempenho em excesso visando poupar quaisquer
esforcos da empresa; pode-se, ao invés disso, buscar aumentar a importancia percebida pelo cliente,

movendo o critério para a zona “apropriada”.
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Os Principais
Competidores da Nestlé
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NESTLE'S MAJOR COMPETITORS IN FISCAL 1999

(ranked according to food sales)

Companies Country Main "food* and "non-food" product categories "Food" Total "Food” Group's Gmup's. Fiscal
Sales Sales as % % Net Profit Net Margin | year
mio US$ mio US$ | of sales mio USS NF/Sales end

Nestlé CH |Coffee, bottled water, beverages, frozen 447143 | 46'663 | 95% 2'953 6.3% | 1299
products, culinary, dairy, chilled, pastn,
chocolate, ice-cream, breakfast cereals, infant
nutrition, petfoods, pharma.

Philip Morris 1 USA |Coffee, chocolate, frozen products, cheeses, 26797 | 78'596 | 34% 7675 9.77% | 12.99
dairy products, meat, breakfast cereals, tobacco,
beer.

Unilever 2 GB/NL |lce cream, frozen products, culinary, tea, fat- 22864 | 45790 | 50% 3'093 6.75% | 12.99
based products, cosmetics, personal care
products, detergents.

PepsiCo USA |Soft drinks, snacks, bottled water, 20367 | 20367 | 100% [ 2050 10.07% | 12.99

Coca-Cola * USA  |Soft drinks, bottled water. 19'805 | 19'805 | 160% 2'431 12.27% | 12.99

ConAgra USA |Culinary, ice cream, meat, frozen products, 19015 | 24594 | 1% 358 1.46% | 5.99
poultry, agricultural products.

Mars USA  |Confectionery, chocolate, ice cream, rice, e 15'300| e 15'600| 98% e 1'0600 6.41% | 12.99
petfoods, culinary.

Danone F  |Bottled water, dairy products, biscuits, beer, 13015 | 13376 | 97% 686 5.13% | 1299
infant nutrition, chilled, desserts.

Sara Lee USA |Coffee, meat, bakery, frozen products, body 10'606 | 20'012 | 53% 1191 6.0% | 699
care, apparel, sportswear,

Snow Brand JAP |Dairy products, beverages, alcoholic beverages, | € 9749 | 10'483 | 93% 26 0.25% | 399
desserts, frozen products.

H. J. Heinz USA |Culinary, infant nutrition, frozen products, tuna,| $'300 | 9'300 | 100% 474 5.10% | 499
healthfoods, petfoeds, foodservices.

Bestfoods USA  |Culinary, soups, bouillons, sauces, bakery, 8637 | 8637 | 100% 717 £.30% | 1299
foodservices, pasta.

Nabisco * USA |Biscuits, snacks, sweets, culinary. 268 8268 | 100% 357 4.32% | 12.99

Diageo GB |Alcoholic beverages, ice cream, frozen 7454 | 18981 | 3%% 1'516 7.99% | 6.99
products, chilled, pastries, fastfoods.

Kellogg's USA |Cereals, snacks. 6934 | 6'984 | 100% 338 4.84% | 12.99

Cadbury Schweppes® | GB  |Chocolate, confectionery, beverages. 6'824 | 6'824 | 100% 4N 6.90% | 12.99

Campbell Soup USA | Soups (liguid), culinary, frozen products, 5424 | 6'424 | 100% 724 11.27% | 7-99
bakery, foodservices, chocolate.

Parmalat ITA  |Dairy products, milk. 6386 | 6386 | 100% 175 2.74% | 12.99

May 2000
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NESTLE'S MAJOR COMPETITORS IN FISCAL 1999

{ranked according 1o food sales)

Companies Country Main "food” and "non-food" product categories "Food" Total "Food" Fimup's _Gmup‘s- Fiscal
Sales Sales as 4% Net Profit Net Margin | year
mio US§ mio US$ of sales mio USS NP/Sales end
General Mills USA  |Cereals, chilled, yogurts, pastry, foodservices. | 6246 | 6246 | 100% 535 8.57% | 5.99
Ajinomoto JAP |Soups, condiments, frozen products, coffee, 4'753 6'732 | 71% 109 1.62% | 3.99
beverages, milk-based desserts, edible-oil,
chemicals,
Quaker Oats USA  |Cereals, energy drinks, frozen products. 4725 | 4'725 | 100% 455 9.63% | 12.99

Procter & Gamble & USA |Coffee, beverages, snacks, detergents, body 4381 | 38125 | 11% 3'763 9.87% | 6.99
care products and cosmetics.

Hershey USA |Chocolate, confectionery. ki el | 3'971 | 100% 295 7.43% | 12,99

Ferrero ITA  |Chocolate, confectionery. 3'885 | 3'885 | 160% n.a. n.a. 12.99

Novartis CH |Pharmaceuticals, fertilizer, seeds, infant 3281 | 20291 | 16% 4'162 20.51% | 1299
nutrition, clinical nutrition, dietetic.

Ralston Purina USA  |Petfoods, (batteries ; spin off April 2000) 2721 4'721 38% 505 10.70% | 9.99

Nissin Food JAP  |Pasta, soup, snacks, frozen products, desserts, 2'413 2413 | 100% 140 5.80% | 3.99
cereals.

Numico NL |(Infant & clinical nutrition, nutritional 27313 | 2313 | 100% 192 8.30% | 12.99
supplements, dairy & drinks.

N.B.

All figures have been taken from their respective annual reports or Internet sites, except Mars, which have been taken from the "Forbes”
magazine, and Ferrero, from a press release.

"Food" sales include non-aleoholic beverages and petfoods, i.e beer (Philip Morris, Danone, ...) are not included
The group's net margin has been calculated according to the group's net profit in relation to total sales.

The exchange rates applied for the conversion into USS$, are, in accordance with Nestlé accounting standards, the closing rates of the last
day of December 1999 (15=1.60CHF vs 1.38CHF in 1998). The average monthly rates have been applied for the other months of the year.
Except Unilever, SnowBrand, Ajinomoto and Nissin Food, whose figures were already available in USS.

Comments

1. Philip Morris : Net food margin amounts to approximately 6.2%.
2. Unilever : Net food margin amounts to approximately 5.0%.

3. Coca-Cela's impressive net margin {18.8% in 98 and 12.2% in 99) can be explained by the structure of their financial participations. At the end of the
1980's, the Coca-Cola company decided to spin-off their bottling activities which were too capital-intensive. D. Ivester, who was CFO at the time,
proposed the retention of a minority participation whilst retaining the operational control of the bottlers, Hence the Aflanta company is not legally obliged
to consolidate accounts with those of Coca-Cola Enterprises.

4, Nabisco : Net income does not include the results from the former tobacco businesses.

5. Cadbury Schweppes : 1999 net profit does not include a gain on sale of discontinued operations (Beverages brands sold to Coca-Cola) of mio USS 564.
Including this item, the result is a net profit of mio US$ 1'035 and the net margin of 15.17%.

6. Procter & Gamble : Figures do not include the private lams petfoods business which was acquired in July 1999. Petfoods sales at that fime were
estimated at $550 million and net margin at 6.0%.

7. Hershey : Including the gain on the sale of the Corporation’s pasta business, net income for 1999 is $460 million and net margin is 11.58%.

May 2000
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