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SUMARIO

Este trabalho foi realizado em uma empresa de consultoria, que presta
servigos nas areas de Analise de Gestao Empresarial e Gerenciamento
Estrat6gico, Gestao de Custos, Reengenharia de Processos e Programas
de Gestao de Qualidade, entIre outros.

Ele foi desenvolvido a parta de um diagn6stico realizado numa
empresa manufatureira que atua no ramo t6xti1, e consiste na revisao
estrat6gica da mesma, para a identificat,ao de pontos de melhoria.

Para tanto, foram analisados os diversos processos da empresa, visando
a determinac,ao dos pontos<have para um bom desempenho
estrat6gico, a partir da reestrutura<,ao de cada um destes processos.
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Este trabalho foi desenvolvido durante um estggio realizado, a partir de novembro de
1993, na Arthur Andersen, uma empresa prestadora de servigos de Consultoria e
Auditoria. Durante este estggio, o autor foi designado a participar de um projeto em uma
empresa fabricante de produtos t6xteis (cujo nome sera omitido por motivo de sigilo),
onde foi desenvolvido o trabalho. A descriQao geral da empresa e o entendiarento da
situaQao por parte da equipe se encontram no Capitulo III do trabalho.

Ele consiste na revisao e anahse do planejamento estrat6gico da empresa atrav6s de seus
diversos processos, definidos de acordo com uma metodologia pr6pria desenvolvida pela
Arthur Andersen. O inicio desta revisao (contida no Capitulo rv) conesponde ao
levantamento de dados referentes a cada um destes processos, atrav6s de entrevistas,
reuni6es e visitas as instala<,6es da empresa. Estas informa(,des foram agrupadas sob o
t6pico "Processo na Empresan.

A partir dos dados obtidos nesta etapa, os diversos processos foram comparados a
conceitos extraidos da literatura utilizada (mostrados no Capitulo II), conforme a
bibhografla apresentada no Capitulo VIII.A16m disso, utilizouue, nesta segunda etapa
do trabalho, um banco de dados, pertencente a Arthur Andersen, onde utao cadastradas
as praticas de diversas empresas (a nivel mundial), em cada um dos processos analisados.
O conjunto de informa<,aes resultantes foi reunido sob o t6pico ”Items Fundamentais ao
PIXx:esso".

Estes itens fundamentais serviram como base para a elaboragao de propostas para a
empresa, agrupadas sob o t6pico "Recomenda€6es”. Tais propostas calcaram-se nas
informag6es contidas no 11Processo na Empresa" e em estudos realizados a partir dos
dados obtidos, que comp6em o Capitulo VIII - Anexos.

Uma vez definidas as medidas a serem tomadas, estas foram classificadas, no Capitulo V,
em fungao de seu Impacto, Prioridade e Dura(,ao, em escalas de tr6s niveis (conforme
tatnla V.2). A partir desta classi6cagao, definiu-se quais sao as A£6es a Serem Tomadas
hnediatamente, bem como os PIanos de Curto, M6dio e Longo Prazos. Este capitulo
cont6m ainda a metodologia desenvolvida com o prop6sito de organizar o processo de
implementaQao das medidas propostas, atrav6s do detalhamento das diversas fases deste
processo, indicando-se os passos a serem cumpridos para sua realizagao efetiva.

Como forma de se estimar os beneficios deconentes da implementagao das medidas
propostas, foram elaborados, no Capitulo VI, Fluxos de Caixa onde sao considerados tr6s
cenarios: um, onde nao sao implementadas as medidas, e o quadro atual se mant6m;
outro, denominado cenario pessimista, onde as medidas propostas sao consideradas sem
levar em conta os tnnef{cios indiretos dela decorrentes; e, um terceiro, otimista, onde sao
considerados tamb6m estes tipos de beneficios, sob a forma de aumentos no faturamento
e reduc,ao de custos nao relacionados as medidas .
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Os trabalhos junto a empresa onde se realizou o trabalho fundamentaram-se em
entrevistas com pessoal<have e identificaqao dos principais processos administrativos e
operacionais, no que se refere ao carater estrat6gico de suas atividades. O escopo
abrangeu a revisao das politicas e dos procedimentos atualmente executados, a atual
estrutura organizacional, o ambiente de inform£tica, o processo produtivo e o modelo de
gestao vigente.

Esses processos foram descritos, mapeados e analisados conforme os fundamentos
te6ricos e as praticas de outras empresas. Desse modo, identificou-se as diferengas entre
os processos existentes na empresa e estas informaq6es, elaborando-se sugestdes do que
cada processo identificado deve possuir para ser eficiente, suprindo as falhas
identiHcadas. Finalmente, o suporte as recomenda<,des foi obtido atrav6s de estudos,
elaborados com base no resultado das entrevistas e do mapeamento, descrevendo as
eventuais falhas e defici6ncias encontradas.

Foi coletada tamb6m, atrav6s de uma reuniao, a visio que os representantes comerciais
tem do mercado, da concon6ncia e da pr6pria empresa, e a partir dai foram priorizados
os principais t6picos. Essas informag6es tamtMm serviram de base na identificagao de
problemas e de solu(,6es, ratincando e complementando o que ji havia sido identificado
nas analises internas (da equipe de trabalho).

Dentro disso, o autor realizou trabalhos referentes principalmente a area de produc,ao e
distdbuigao, ao modelo de gestao e estrat6gia, a ger6ncia de informag6es e a ger6ncia de
recursos financeiros e patrimoniais, levantando dados para a identificagao de
oportunidades de melhoria e para a elaboragao de estudos que servem de suporte as
recomendag6es feitas. A16m disso, efetuou tais estudos, atrav6s da elaborac,ao de
planilhas, fluxogramas e organogramas.
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A estrat6gia de uma empresa pode ser, segundo Amaru (ref. bibl. 1), analisada segundo
duas perspectivas:

@ sua posigao ou postura estrat6gica, que conesponde a situagao presente, e retrata o
comportamento hist6rico da organizac,ao, de um ponto qualquer no passado at6 o
momento em que se observa;

, seus pIanos estrat6gicos, que sao as decis6es que estao sendo tomadas no presente e
que irao afetar o futuro da organizagao.

Seja para analisar o passado e o presente, seja para definir o futuro, os elementos a serem
considerados, que compdem e def:inem a estrat6gia, sao: mercados e clientes, produtos e
servigos, vantagens competitivas, participagao no mercado, desempenho e uso de
recursos.

ProdutWexado

O primeiro elemento a ser considerado 6 a combinagao do produto/servigo com o
cliente/mercado, que identifica o que a organiza<,ao vende para queen.

Do ponto de vista estrat6gico tanto produtos/servigos quanto cbentes/mercado
representam quantidades: no primeiro caso, 6 importante determinar a participa€ao dos
produtos nas vendas (para satnr de que forma cada um dos tipos e modelos de produtos
da empresa contdbuem para o total de seu neg6cio), e, no segundo, a participa€ao dos
clientes no fahuamento (para avahar a depend6ncia da empresa em leIa(,ao aos clientes).

Vantagens Competitivas

Para poder simplesmente permanecer num mercado, e principalmente enftentar a
concorr6ncia, a organizaQao pruisa apoiar-se em alguma base que estatnla,a e mantenha
o vinculo com seus chentes. O motivo que faz com que estes cbentes prefiram o produto
da empresa ao inv6s de outros drama-se vantagem competitiva. As principais vantagens
competitivas sao as seguintes:
• Qualidade do projeto ou caracteristicas de desempenho do produto.

Condig6es de custr) das operag6es e eflciencia dos sistemas de produgao e/ou
distribuigao.
Custo e efici6ncia das instalag6es.
Lideran(,a na inova(,ao do produto.
Efici6ncia na assistencia t6cnica.

Relag6es pessoais com os consumidores.
Propriedade ou controle de mat6rias primas de alto custo ou escassas.
Disponibilidade de capital.
Aceita€ao do consumidor da marca da empresa.
Conveni6ncia e disponibilidade do produto.
Preso do produto.

•

•

•

•

•

•

•

•

e

•

As organizag6es podem recorrer a uma ou mais dessas vantagens competitivas, seja para
garantir sua sobreviv6ncia a longo prazo, seja para simplesmente garantir sua presenqa
num mercado.
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Participa£ao no Mena(lo

A analise deste elemento da estrat6gia informa qual a situagao da empresa em relagao a
suas concorrentes e se eIa esti crescendo ou diminuindo. E portanto, uma indicac,ao de
seu desempenho e das possiveis ameagas representadas pelos demais competidores.

Desempenho

Q desempenho de uma organizagao pode ser medido por meio de indicadores como o
volume de suas vendas, o nimmo de chentes atendidos, a evoluqao de sua participa(,ao
no meKado, a rentabilidade ou taxa de retorno do capital investido.
Uso dos Recursos

A analise do uso dos recursos 6 antes qualitativa que num6rica. Pod&se fazer este tipo de
analise respondendo a perguntas como as seguintes:

• Quais os ativos de maior valor da empresa e onde estao localizados?
Onde estao concentrados os talentos?

OIlde a empresa faz investimentos? Ha setores que estao sendo negligenciados?

•

•

A forma como os recursos sao utilizados reflete a 6nfase que a administragao superior
coloca nas diferentes areas da empresa. E importante analisar de que forma esta 6nfase
afetou a situagao da empresa, quando se estuda a postura estrat6gica. Quando se elabora
o pIano estrat6gico, os recursos devem ser equacionados de forma coerente com a situaqao
futura pretendida.

O comportamento da empresa ftente a estes cinco elementos basicos define a vantagem
competitiva que a empresa tem em relagao a concorr6ncia. A ferramenta basica para
diagnosticar essa vantagem e encontrar formas de incrementg-la e segundo Porter (ref.
bibl. 2), a Cadeia de Valor, que divide a empresa nas diversas atividades que eIa realiza
para o desertho, produ(,ao, marketing e distribuigao de seus produtos. Atrav6s dela, 6
possivel entender o comportamento dos custos e visualizar fontes existentes e potenciais
de diferenciagao. Estas atividades estrategicamente importantes, quando realizadas de
forma mais barata ou mentor do que a concorr6ncia, permitem que a empresa obtenha
vantagem competitiva.

E importante para uma empresa reconhecer que sua Cadeia de Valor faz parte de uma
corrente maior de atividades denominada Sistema de Valor, que no caso de empresas
que abram iiuma anica indastria (como aquela em que se realizou este trabalho) 6
composto taInt#m pelas Cadeias de Valor dos Fornecedores, dos Canais de Distribuic,ao e
dos Consumidores. Estas outras Cadeias influenciam as atividades da empresa, seja na
compra de materiais, na distribuigao de produtos ou na determinagao das necessidades
do consumidor.

Para todas as empresas, a Cadeia de Valor 6 composta de nove categorias gen6ricas de
atividades que estao ligadas entre si de formas caracteristicas. Estas atividades empregam
instIlnos, recrr7sos Ituttrattos (de operagao e ger6ncia), e alguma forma de tecnologin para
realizar sua fungao. Alan disso, cada uma delas usa e cria injornrag6es, como, por
exemplo, dados de clientes, indicadores de desempenho e estat{sUcas de falhas de
produtos. Elas pc)dem tamb6m criar ativos financeiros, como Estoques e Contas a Recetnr,
ou passivos, como Contas a Pagan

4



Tais atividades podem ser divididas em dois tipos gen6ricos: atividades primarias e de
suporte. As atividades primaias sao aquelas envolvidas na cria bao f:isica do produto e
sua vertda e transfer6ncia para o consumidor, hm como os servigos p6s-venda. Elas
incluem:

e Logistica de entrada: atividades relacionadas a recebimento, estocagem e distribuiqao
das entradas para o produto, como manuseio de materiais, armazenagem, controle de
estoques e retornos a fornecedores.

Opera€6es: atividades associadas a transformagao das entradas em produto na forma
final, como produ(,ao, embalagem, manutengao de equipamentos, teste de produtos e
materiais, etc.

•

• Logistica de saida: atividades associadas a coleta, estocagem e distribuiqao fisica do
produto a consumidores, como estocagem de produtos acabados, manuseio de
materiais, operaq6es de distribuigao com veiculos, processamento de ordens, etc.

Marketing e vendas: ativjdades associadas a obtenqao e a manuten(jo de meios pelos
quais os consumidores podem comprar o produto e a indugao para que eles o fagam,
como divu]gaqao, promoI,ao, esforgo de vendas, definigao de cotas, seIa,ao de canais,
etc

•

• Sewi€o: atividades associadas a prestagao de serviqos para aumentar ou manter o
valor do produto, como instalaQao, reparo, treinamento e ajuste de produtos.

Ja as atividades de suporte ap6iam as atividades primarias e entre si, atrav6s da obtengao
de suprimentos, de tecnologia, de recursos humanos e diversas outras func,des. Elas
podem ser divididas em:

• Obten£ao: refere-se a fungao de compra de entradas usadas na Cadeia de Valor da
empresa, e nao as entradas compradas, que incluem mat6rias-primas, suprimentos e
outros itens de consumo, tem como ativos como maquinario, equipamentos de
laborat6rio e de escrit6rio e construg6es.

e Desenvolvimento de Tecnologia: toda atividade de valor incorpora tecnologia, seja
eIa knato-halo, procedimentos ou tecnologia presente nos equipamentos utilizados no
processo. A variedade de tunologias empregadas na maioria das empresas 6 muito
grande, incluindo desde as tecnologias envolvidas na prepara(,ao de documentos e no
transporte de mercadorias at6 aquelas embutidas no pr6prio produto.

• Gerenciamento dos Recursos Hhumanos: consiste de atividades envolvidas no
recrutamento, contrata(,ao, treinamento e desenvolvimento de todos os tipos de
pessoal. Ele suporta Unto as atividades prim6rias e de suporte individualmente como
bmtgm a Cadeia de Valor como um todo.

• Infra+strutura da empresa: refere-se a inameras atividades como gerenciamento
geral, planejamento, £inangas, contabihdade, aspectos legais, problemas
governamentais e gerenciamento da quabdade. EIa pode ser uma importante fonte de
vantagem competitiva.



O processo de planejamento estrat6gico busch novamente de acordo com Amar% definir
qual sera o comportamento da organizaqao no future. Um pIano estrat6gico cont6m:

a) uma definigao explicita do escopo futuro desejado pela organizagao;
b) uma identjfica<,ao explicita das bases nas quais a organizaqao dewja diferenciar-se de

seus concorrentes;
c) uma declara bao explicita das especificaq6es do desempenho futuro desejado;
d) uma declaragao explicita da aloca€ao de recursos planejada ao longo do futuro

previsivel.

Para planejar a estrat6gia, 6 importante levar em conta aquilo que acontece a volta da
organiza<,ao, em seu ambiente, e em seu pr6prio interior.
Analise externa

No ambiente, a atengao dos planejadores esti concentrada principalmente nos usu6rios
dos produtos e servigos da organizagao - seus clientes e mercados - cujas necessidades e
desejos 6 preciso atender. No ambiente estao tamtem os conconentes, que perseguem o
mesmo objetivo, e cujas vantagens competitivas 6 preciso enftentar. Os clientes e
concorrentes emprestam a dimensao comeKial a estrat6gia, o que permite estabelecer a
liga c,ao entre o planejamento estrat6gico e a ftmgao de marketing (conforme apresentado
mais adiante).

A anahse do meio ambiente costuma ser centralizada em dois fatores: as ameagas a
enfrentar e as oportunidades a aproveitar. Estes fatores nao envolvem apenas os
concorrentes reais e potenciais, mas bmtem in6meros outros fatnres presentes no
ambient% tais como a situagao politica, as inova c,aes tecno16gicas, as alterac,des no
comportamento do consumidor, e muito mais.
Analise interna

A16m da analise externa, que procura identiflcar ameatas e oportunidades, a elaboragao
da estrat6gia exige uma analise interna que tem por finabdade determinar quais os
pontos fracos e como suI>era-los, e os pontos fortes e como preserva-los e aproveit£-los.

A compara<,ao entre os pontos fortes e flacos, de um lado, e as ameagas e oportunidades,
de outro, 6 a etapa que antecede a elaboragao do pIano estrat6gico.

Qualquer foco pode ser usado para fazer a analise interna: pod&se concentrar a atengao
nas areas funcionais, nos tipos de recursos que a empresa utiliza, ou em qualquer outro
crit6rio.

Dentro desta analise, aten<,ao especial deve ser dada a estrutura arganizadonal da
empresa, verificando-se se inovag6es estrat6gicas sao acompanhadas por reorganiza\des
em sua estrutura, de forma que esta d6 apoio a tais mudangas.

Segundo Chandler (ref. bibl. 3), estrutura pode ser definida como o desenho de
organi7ngao atrav6s do qual a empresa 6 administrada. Este desenho, estando definido de
modo formal ou informal, possui dois aspectos. Ele inclui, primeiro, as lintlas de
autoridade e comunicagao entre os diversos setores da empresa; segundo, as informaq6es
e dados que fluem atrav6s destas linhas de autoridade e comunicagao. Tais linhas e dados
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sao essenciais para assegurar a efetiva coordenagao, avahagao e planejamento tao
necessarios para executar as metas e politicas basicas e unir todos os recursos da emprua.
Estes recursos incluem o capital Hnanceiro, bens fisicos como tenenos, m£quinas e
armaz6ns, outras facilidades de nImketing e compras, fontes de mat6ria-prima,
laborat6rios, e, o mais importante, as habilidades t6cnicas, administrativas e de marketing
de seu pessoal.

A tese que se deduz destas proposig6es 6 entao que a estrutura segue a estrat6gia e que o
mais completo tipo de estrutura 6 o resultado da concatenagao de diversas estrat6gias
basicas, como diversificagao de produtos e expansao de volume.

Esta discussao te6rica pode ser carregada um passo adiante atrav6s de duas quest6es:

1. Se a estrutura segue a estrat6gia, por que haveria atraso no desenvolvimento da nova
organizagao necessaria para atender as demandas administrativas da nova estrat6gia?

2. Por que a nova estrat6gia, que requer uma mudan(,a na estrutura, veal em primeiro
lugar?

Existem pelo menos duas respostas para a primeira questao. Ou as necessidades
administrativas criadas pela nova estrat6gia nao sao positivas ou fortes o suficiente para
requerer mudanc,a estrutural, ou os executivos envolvidos nao reconheceram as novas
necessidades. Uma vez que o crescimento cHou a necessidade de novas estruturas
administrativas, as raz6es para atrasos no desenvolvimento da nova organizagao catnm
aos executivos responsaveis pelo crescimento e saade da empresa a longo prazo. Ou estes
executivos estao envolvidos demais em atividades t£ticas do dia-axIia para avaliar ou
entender as necessidades organizacionais de longo prazo da empresa, ou entao seu
treinamento e sua educa(,ao falhou em aperfeigoar a sua percep<,ao de problemas
organizacionais e/ou em desenvolver sua habihdade em bdar com estes problemas. Eles
podem tamb6m ter resistido a mu(iani,as administrativas desejaveis por sentirem que a
reorganizagao estrutwal poderia afetar suas pr6prias posi(,6es, seu poder, ou, mais
importante de tudo, sua seguranga psico16gica.

Em resposta a segunda questao, mudan(,as na estrat6gia que necessitam mudangas na
estrutura parecem oconer em resposta as oportunidades e necessidades criadas. O
crescimento populacional, movimentos demogra6cos, depress6es e constantes mudanqas
tecno16gicas, tudo isso cria novas demandas ou encurta demandas ja existentes para os
produtos de uma empresa. Isto estimula o desenvolvimento de nova estrat6gias, como
expansao geografica e diversificac,ao de produtos. ABm disso, uma vez que uma firma
acumula grandes recursos, a necessidade de manter seu pessoal, seu dinheiro e seus
materiais estavelmente empregados proporciona um estimulo constante para a procura de
novos meKados ou o aumento dos ja existentes. Novamente, o conhecimento das
necessidades e oportunidades criadas pelo ambiente em mudan€a parecem deFender do
treinamento e personahdade dos executivos e de sua habilidade em manterem-se atentos
aos problemas mais importantes de empreendimento, mesmo durante per{odos de
grandes necessidades operacionais.

As respostas para as duas quest6es podem ser sumariadas reenunciandose a tese
gen6rica. O crescimento estrat6gico resulta do reconhecimento das oporlunidades e
necessidades - criadas por mudanc,as na populaqao, na renda e tecno16gicas - para
empregar recursos de forma mais lucrativa. O fracasso no desenvolvimento de uma nova
estrutura, bem como o fracasso em responder a novas oportunidades e necessidades
externas, 6 uma conseqa6ncia da superconcentragao em atividades operacionais pelos
executivos responsaveis pelo destino da empresa, ou da sua inabilidade no
desenvolvimento de um ponto de vista empreendedor.
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Um importante corolario a essa proposigao 6 que o crescimento sem ajustes estruturais
pode levar apenas a inefici6ncia econ6mica. A nao ser que novas estruturas sejam
desenvolvidas para atender a novas necessidades administrativas (que resultam de uma
expansao das atividades da empresa em novas areas, fun96es ou linhas de produtos), a
economia de pessoal, financeira e tecno16gica advinda do crescimento nao pode ser
efetuada. A16m disso, os novos recursos conquistados podem nao ser empregados da
forma mais rentdvel.

Este trabalho analisa a estrat6gia da empresa em questao sob tr6s enfoques basicos: de
rnarketing, de manufatura e financeiro, sendo que este fr]timo se mistura aos dois
primeiros, servindo de premissa para os mesmos, conforme pod cse observar nos dois
t6picos seguintes.



Segundo Con6a e Gianesi (ref. bibl. 4), o recente desenvolvimento de um melhor
entendimento do papel estrat6gico que a produgao pode e deve ter no atingimento dos
objetivos globais da organi7a€ao, aliado a crescente pressao por competitividade que o
mercado tem demandado das empresas e ao desenvolvimento de novas tecnologias de
processo e de gestao de manufatura, tem gerado um crescente interesse no papel que a
manufatura exerce no atingimento dos objetivos estrat6gicos da organiza<,ao.

Para fazer frente a essa nova realidade, torna-se necessaria a utiliza(,to de uma nova
abordagem, cujos principais aspectos sao :

= a produgao pode ser uma arma competitiva poderosa, desde que bem gerenciada;
= efici6ncia em custos nao 6 a anica contribuigao que a produ<,do pode dar a
competitividade da organfzagao;
= um sistema produtivo nao pode atingir desempenho excelente em todos os
crit6rios competitivos simultaneamente; compromissos entre crit6rios competitivos devem
ser reconhecidos e prioridades estabelecidas, com base no que o mercado-alvo mais
preza;
o a produgao deve focalizar esforgos e recursos em obter exce16ncia em desempenho
em um ou dois dos crit6rios priorit£rios;
= a complexidade intrinseca da fungao de produgao demanda gestao estrat6gica.

A melhor definigao de estrat6gia de manufatura talvez seja uma visio que represente um
composto das vis6es de varios autores:

"Estrat6gia de manufatura pode ser definida como um quadro de refer6ncia
com o objetivo central de aumentar a competitividade da organizaqao de
forma sustentada, contemplando curto, m6dio e longo prazo, atrav6s da
organizagao dos recursos de produgao e da construgao de um padrao de
decis6es coerente de modo a permita que o sistema produtivo e, por
conseguinte, a organizagao, atinja um 'mix' desejado de desempenho nos
varios crit6rios competitivos."

Os principais objetivos ou crit6rios competitivos nos quais a manufatura pode basear sua
contribuigao a competitividade sao: custos, quahdade, fluxo de materiais, velocidade de
entrega, conHabihdade de entrega e flexibihdade.

As principais areas estrat6gicas de decisao dentro da fun€ao de produgao sao: capacidade,
instalag6es, tmnologia, integragao vertical, for(,a de trabalho, quahdade, fluxo de
materiais, novos produtos, medidas de desemperUto e organf7agao.

A Estrat6gia de Manufatura enfatiza, em albma anabse, a integragao da mmrufatura coin
as outras fun(,6es dentro da empresa. Visa tamb6m determinar de forma realistica como a
empresa tenciona competir no mercado e, a partir desta determinagao, procura criar as
condi<,des para que os esforgos sejam focalizados e recursos de manufatura sejam
orquestrados de modo a auxiliar a empresa a obter desempenho excelente (ou melhor que
a concorr6ncia) no que realmente importa.

Papel importante neste desempenho 6 realizado pela flexibihdade da empresa, ou seja,
sua capacidade de adaptagao a mudangas nos ambientes interno e externo. Segundo os
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autores, alguns fatores gen6ricos afetam tal flexibilidade. Estes fatores, bem como as
formas de se lidar com eles, est£o apresentados a seguir.

Incertezas com

Suprimentos de materiais e componentes

Uda-se atrav6s de

Habilidade de reprogramar
Coordenaqao com fomecedores
Estoques de seguranga
Multi-habibdade interna de maquinaria
Habilidade de reprogramar produqao
Trocas rapidas
Estoques de produtos acabados e semi-
acabados

Habilidade de conseguir lead times curtos
unto a fornecedores

Manutenqao preventiva
Aqao conetiva rapida
Capacidade de roroteamento
Multi-habilidade de mao-deobra
Alarm excesso de capacidade de m.o.

Integra€ao projeto/desenvolvilnento /
produqao
Habilidade de sut>contratar suprirnento
Treinamento/melhoria na
conscientizacao
Sistemas de previsao
Treinamento interno
Menores tempos de ciclo
Habilidade de sutx:ontratar
Monitoriza(,ao do arnbiente

e

•

e

•

•

•

•

e

Demanda de produtos (mix)

Quebra de maquinas e

•

•

e

e

•

•

•

e

•

•

•

•

Absenteismo

Introduqao de novos produtos

Cornportamento gerencial sob mudanQa

Demanda gjobal
SuDrimento
Intervencao do governo
IIIforma(.ao tecnomc
Comportamerms sindicatos

Fig. 11.1: Fatores que Influenciam a Flexibihdade da Manufatura (Transaito de Correa,Henrique: Apostila
t’Estrat6gia de Manufaturan)
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Para uma empresa se posicionar estrategicamente dentro de um mercado competitivo, 6
necessario, de acordo com Porter (ref. bibl. 6), que eIa reconhe<,a a concorr6ncia dentro da
indastria em que atua, atrav6s do conhecimento das cinco forKas que determinam sua
intensidade: os entrantes potenciais, os substitutos, os compradores, os fornecedores e a
rivalidade entre as empresas existentes.

ENTRAFfrES

I POIENaAIS

I Alina c,a de novu entrantes

Paler de negMagao coN(.--'oRRENTES I Pcxier de negmiagao

] dos fornecalores NA INDOSTRIA dm comprador%
IORNECEDORES F b: Id t COMPR ADORES

Rivalidade artIe as

emI>rnas existentn

Anna sa de prcxiutas

OII servlqos

sutntitutm

I

I;””"""m
i

Fig. 11.2: Forgas Que Dirigem a Concorrenda na Inddstda (Transaito de Porter,M. -Estrat6gia
Competitiva")

Os entrantes potenciais indicam as ameagas de entrada de novas empresas dentro de
uma indastria, trazendo consigo nova capacidade, o desejo de ganhar paxela de mercado
e, fteqBentemente, recursos substanciais. Tais ameagas dependent das baneiras de
entrada existentes, em conjunto com a rea c,ao que o novo concorrente pode esperar da
parte dos concorrentes ja existentes. Tais barreiras incluem:
• EconorRia de Escata, que forga a empresa entrante a ingressar em larga escala e se

arriscar a uma forte reac,ao das empresas existentes, ou entao a ingressar em pequena
escala e sujeitar-se a uma desvantagem de custo.

Difwenciagao do Produto, que significa que as empresas estabelecidas tem sua marca
identificada e desenvolvem um sentimento de lealdade em seus clientes, o que cria a
necessidade de despesas pesadas por parte da empresa entrante para superar estes
vinculos.

•
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Necessidades de Capital, que sao uma barreira particularmente quando o capital 6
requerjdo para atividades arriscadas e irrecuper6veis, como a publicidade inicial, ou
para P&D (Pesquisa e Desenvolvimento).

Crlstos de Mudcm€a, que sao aqueles custos com os quais o comprador se deftonta
quando muda de um fornecedor de um produto para outro.

Acesso aos Canals de Distriblrigao, que ja estao sendo atendidos pelas empresas
estatnlecidas.

•

•

A Rivalidade entre os Conconentes Existentes assume a forma corriqueira de disputa
por posigao - com o uso de t£ticas como concorr6ncia de preqos, batalhas de publicidade,
introdugao de produtos e aumento dos sewigos ou das garantias ao chente. EIa 6
conseqa6ncia da interaqao de uma s6rie de fatores estruturais, como concorrentes
numerosos ou bem equilibrados, crescimento lento da indastda, custos fixos ou de
armazenamento altos e aus6ncia de diferencia(,ao ou custos de mudanga, entre outros.

Os Produtos ou Sewi£os Substitutos reduzem os retornos potenciais de uma indastria,
colocando um teto nos pre(,os que as empresas podem fixar com lucro.

Os compradores competent com a indastria for(,ando os pre(,os para baixo, barganhando
por melhor qualidade ou mais serviqos e jogando os concorrentes urls contra os outros -
tudo a custa da rentabihdade da indastria. Este Poder de Negoda€ao dos Compradores
depende de certas caracteristicas quanto a sua situaQao no mercado e da importancia
relativa de suas compras da indastria em comparac,ao com seus neg6cios totais. No caso
especifico da indastria em que atua a empresa onde se realizou este trabalho (t6xtil), 6
fundamental que a empresa diferencie seu produto ou que eIa engendre custos de
mudan(,a que prendam os seus compradores o suficiente para neutralizar as press6es
resultantes deste poder de negocia(,ao.

Por outro lado, o Poder de Negocia£ao dos Fornecedores pode exercer pressao sobre uma
indastria ameac,ando elevar pregos ou reduzir a qualidade dos tnns e sewiqos fornecidos,
e, desta forma, sugar a rentabibdade de uma indastria incapaz de repassar os aumentos
de custos em seus pr6prios preqos.

Uma vez diagnosticadas as forgas que afetam a concon6ncia em uma ind6stria e suas
causas basicas, a empresa est£ em posigao de identificar seus pontos ftacos e fortes em
rela I,ao a indastda, e a partir disto assumir uma estrat6gia competitiva efetiva, atrav6s de
tr6s abordagens gen6ricas potencialmente tnm-sucedidas para superar as outras empresas
dentro desta indastria: a Lideranga no Custo Total, a Difnencia@ e o Enfoqw.

LIDEFLANqA NO CUSTO TOTAL

A primeira abordagem consiste em atingir a hderanga no custo total em uma indastrla
atrav6s de um conjunto de politicas funcionais orientadas para este objetivo b6sico. A
lideranga no custo exige a constru sao agressiva de instalag6es em escala eficiente, uma
perseguigao vigorosa de redu<,6es de custo pela experi6ncia, um controle r{gido do custo e
das despesas gerais, que nao seja permitida a forma(,ao de contas marginais dos clientes, e
a mini miza<,ao do custo em areas como P&D, assistencia, forQa de vendas, publicidade,
etc. Intensa aten(,ao administrativa ao controle dos custos 6 necess£ria para atingir estas
metas
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Custo baixo em relagao aos concorrentes torna-se o tema central de toda a estrat6gia,
emt>ora a qualidade, a assist6ncia e outras areas nao possam ser ignoradas.

L-ma posiqao de baixo custo produz para a empresa retornos acima da m6dia em sua
indastria, apesar da presenga de intensas for(,as competitivas. A posh,to de custo da a
empresa uma defesa contra a rivahdade dos concorrentes, porque seus custos mais baixos
significam que eIa ainda pode obter retornos depois que seus concorrentes tenham
consumido seus lucros durante a competiqao. Uma posigio de baixo custo defende a
empresa contra compradores poderosos, porque estes s6 podem exercer seu poder para
abaixar os preqos ao n£vel do concorrente mais eficiente. Baixo custo proporciona uma
defesa contra fornecedores poderosos trazendo maior flexibilidade para enfrentar os
aumentos de custo dos insumos. Os fatores que levant a uma posigao de baixo custo em
geral tamb6m proporcionam baneiras de entradas substanciais em termos de economias
de escala e vantagens de custos. Finalmente, uma posiQao de baixo custo em geral coloca a
empresa em uma posh,ao favoravel em relat,ao aos produtos substitutos de seus
conconentes na indastria. Assim, uma posi(ao de baixo custo protege a empresa contra
todas as cinco forgas competitivas, porque a negocia c,ao s6 pode continuar a erodir os
lucros at6 o ponto em que os lucros do pr6ximo conconente mais eficiente tenham sido
eliminados, e porque os concorrentes menos eficientes softerao antes as press6es
com petjtivas.

DIFERENCIAqAo

A segunda estrat6gia gen6rica 6 diferenciar o produto ou o servigo oferecido pela
empresa, criando algo que seja considerado draco ao ambito de toda a indastria. Os
m6todos para esta diferenciagao podem assumir varias formas: projeto ou imagem da
mana, tecnologia, peculiaridades, $ervigos sob encomenda e rede de fornecedores, entre
outras

A diferencia€ao, se alcangada, 6 uma estrat6gia viavel para obter retornos acima da media
em uma indastda porque eIa cria uma posigao defensavel para enfrentar as cinco forgas
competitivas, embora de um modo diferente do que na bderan<,a de custo. A
diferenciagao proporciona isolamento contra a rivalidade competitiva devido a lealdade
dos consumidores em rela€ao a mana e, em conseqa6ncia disto, a menor sensibihdade ao
pra,o. EIa tamb6m aumenta as margens, o que exclui a necessidade de uma posigao de
baixo custo. A lealdade resultante do consumidor e a necessidade de um concorrente
superar a supremacia colocam barreiras de entrada. A diferenciagao produz margens
mds altas com as quais 6 possivel lidar com o poder dos fornecedores e claramente
ameniza o poder dos compradores, dado que Ihes faltam alternativas comparaveis, sendo,
assim, menos sens£veis aos pra,os. Finahnente, a empresa que se diferenciou para obter a
lealdade do consumidor devera estar mais bem posicionada em relagao aos substitutos do
que a concon6ncia.

Atingir a diferenciagao pode, as vezes, tornar impossivel a obtengao de uma alta parcela
de mercado. Em geral, requer um sentimento de exclusividade que 6 incompativel com a
alta parcela de mercado. Mais comumente, entretanto, atingjr a diferencia€ao imphcara
um trade4jf com a posh,ao de custo se as atividades necessarias para cria-la sao
inerentemente dispendiosas, como pesquisa extensiva, projeto do produto, materiais de
alta quahdade, ou apoio intenso ao consumidor. Mesmo que os constmridores no ambito
da indastria reconhesam a superioridade da empresa, near todos os clientes estarao
dispostos ou terao condig6es de pagar os altos pra,os requeridos.

13



ENFOQUE

A altima abordagem gen aica 6 enfocar um determinado grupo comprador, um segment(>
da linha de produtos, ou um mercado geografico; como na diferenciaqio, o enfoque pode
assumir diversas formas. Embora as estrat6gias de baixo custo e de diferenciagao tenham
o intuito de atingir seus objetivos no ambito de toda a indastria, toda a estrat6gia de
enfoque visa atender muito bem ao alvo determinado, e cada politica funcional 6
desenvolvida levando isso em conta. A estrat6gia repousa na premissa de que a empresa 6
capaz de atender seu alvo estrat6gico mais efetiva ou eficientemente do que os
conconentes que estao competindo de forma mais ampla. Conseqaentemente, a empresa
atinge a diferenciac,ao por satisfazer melhor as necessidades de seu alvo particular, ou
custos majs baixos na obtenqao deste alvo, ou ambos. Mesmo que a estrat6gia de enfoque
nao atinja baixo custo ou diferencia€ao do ponto de vista do mercado como um todo, eIa
realmente atinge uma ou ambas as posi<,6es em relagao ao seu estreito alvo estrat6gico. As
diferengas entre as tr6s estrat6gias gen6ricas estao ilustradas na figura II.3.

A empresa que desenvolve com sucesso a estrat6gia do enfoque pode tamtHm obter
potencialmente retornos acima da m6dia para sua indastria. O enfoque desenvolvido
signi6ca que a empresa tem uma posh,ao de baixo custo com seu alvo estrat6gico, alta
diferenciagao, ou ambas. Conforme ja discutido anteriormente, estas posig6es
proporcionam defesas contra cada forga competitiva. O enfoque pode tamtem ser usado
para selecionar metas menos vulneraveis a substitutos ou ande os concorrentes sao os
mais fracos.

VANTACEM ESTRATtCICA:

Unicidade Observada Posisao de

pelo Cliente Baixo Custo
ALVO ESTRAT£GICO:

No ambito de Toda a

Indastria Diferenciagao
Lideranga no
Cu8to Total

Apenas um Segmento
Particular

Fig. 11.3: Tres Estrat6gias Gen6ricas (Transcdto de Porter,M. ”Estrat6gia Competitiva'1)

A estrat6gia de enfoque sempre implica alglrmas bmitag6es na parcela total de mercado
que pode ser atingida. O enfoque envolve necessariamente um trnde4ff entre a
rentabihdade e o volume de vendas. Como na estrat6gia de diferenciagao, eIa pode ou
nao envolver um traded$ com a posigao global de custo.

As tres estrat6gias diferem em outras dimens6es a16m das diferenQas funcionais
anteriormente notadas. Sua colocac,ao em pratica com sucesso exige diferentes recursos e
habilidades. As estrat6gias gen6ricas tamtBm imphcam arranjos organizacionais
diferentes, procedimentos de controle e sistemas criativos. Conseqtientemente, o
compromisso continue com uma das estrat6gias como alvo primario 6 geralmente
necess£rio para que o sucesso venha a ser atingido. Algumas implica<,aes comuns das
estrat6gias gen6ricas nestas areas sao:
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ESTI{ATEGIA
CENtRICA

RECURSOS E HABILIDADES EM
GERAL REQUERIDOS

REQUISITOS ORGANIZACIONAIS
CON[UNS

Lideranga no Custo
Total

•

•

•

•

•

Investimento de capital
sustentado e acesso ao capital
Boa capaddade de engenharia de
processo
Supervisao intensa da mao-deobra
Produtos projetados para facilitar a
fabricagao
Sistema de distribuicao com baixo
custo

•

•

•

•

Controle de crIsto rigido
Relat6rios de controle £reqaentes e
detalhados
Organi7agao e responsabilidades
estruturadas
Incentivos baseados em metas
estritamente quantitativas

Diferencia gao •

•

•

•

e

•

Grande habilidade de Marketing
Engenharia do produto
Tino criativo
Grande capacidade em pesquisa
b6sica
Reputagao da empresa como Hder
em qualidade ou tecnologia
Longa tradigao na inddstda ou
combinagao impar de habilidades
trazidas de outros neg6cios

•

•

e

Forte coordenagao entre fun96es em
P&D, desenvolvimento do produto e
marketing
Avaliag6es e incentivos subjetivos em
vez de medidas quantitativas
Ambiente ameno para atrair mao-de-
obra altamente quali6cada, dentistas
ou pessoas criativas

Enfoque •

•

Forte cooperagao dos canals •
Combinagao das pohticas acima
dirigidas para a meta estrat6gica
em particular

Combinagao das polibcas arima
didgidas para a meta estrat6gica em
particular

Fig. 11.4: Estrat6gias Gen6ricas: Rmursos e Habilidades Requeridos e Requisitos Organizadonais
(Transcrao de Porter,M. t’Estrat6gia Competitiva'1)
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A avaliagao do desempenho de empresas e seus administradores, baseada em
considerag6es de curto prazo (levando em consideraQao, por exemplo, relat6rios
trimestrais de desempenho), teria, segundo Con6a e Gianesi, induzido os
administradores a evitar investimentos de longo prazo, ja que os resultados destes
investimentos demorariam a aparecer. lsto resultou em prejufzo na efic£cia da
manufatura, e de outras fun(,6es essenciais para a competitividade de uma empresa. Os
administradores, avaliados amid(ie, nao se motivam a investir em melhorias estruturais e
infra+struturais cujos resultados aparec,am s6 no longo prazo, porque eles necessitam
apresentar desempenho no curto prazo. Eles preferem, por conseqa6ncia, investir em
pubhcidade e promoq6es, por exemplo, as quais, por si s6, nao garantem vantagem
competitiva sustentada. No coragao deste problema encontra-se o incorreto
estabelecimento e uso de medidas de desempenho, que pode indllzir, nos
administradores, atitudes que contrariem os melhores interesses competitivos da
organizagao.

Dentro da fungao 6nangas, os principals aspectos evidenciadores das deflci6ncias e
qualidades da empresa podem, segundo Oliveira (ref. bibl. /), ser observados atrav6s de
dois grandes tipos de analises:

Analise do sistema de planejamento e controle financeiro e do sistema de registro e de
analise contabil:

Para concretizar esta an£hse 6 necessario estar atento, entre outros,
aspectos:

para os seguintes

• fung6es, decis6es e ag6es financeiras;
empresa como lim todo (considerada como um sistema);
estrutura da area financeira;

e

•

• orc,amentos;
relat6rios e demonstrativos;•

e controles;
proje(,des de lucro;
politicas financeiras; e
fluxos de caixa.

•

e

•

Analise dos indices financeiros:

Os dados e as informa96es necessarios sao tirados dos balancetes e balangos e
comparados na pr6pria empresa, verificando alguns exercicios antecedentes, hm como
outra empresa que apresente alguma similaridade (tamanho, ramo de atuagao, etc.).

A analise dos indices econ6mico-financeiros proporciona ao executivo da empresa a
medida certa do risco com que tera que administrar.

Portanto, deve estar ciente de que, algumas vezes, o resultado da decisao que ele adotar
compensara amplamente o nivel de risco relacionado; outras veins, este nivel de risco 6
munn alto para o resultado a ser obtido.

Veri6ca-se que, para o executivo tomar uma decisao correta, 6 necessario satnr quais as
informag6es necessarias a esta decisao, bem como onde pode obt&las da maneira mais
adequada.
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Por outro lado, existe determinada dificuldade em estabelecer ’'quantos" e "quais" indices
econ6mico-financeiros devem ser utilizados pela empresa. Entretanto, fica tamtgm
evidente que nao 6 necess£rio calcular todos os indices econ6micefinanceiros em cada
situagao. Cada empresa necessita da aplicagao de apenas alguns deles; ha casos em que
certos indices sao fundamentais, enquanto outros sao dispens£veis, e viceversa.

Os principais tipos de indices econ6micos referem-se ao endividamento geral da empresa
(em funqao dos prazos das dividas), a capacidade da empresa em saldar suas dividas a
curto e longo prazos (refletida no seu ativo circulante e de longo prazo), grau de
remuneragao do capital investido (atrav6s do lucro auferido pela empresa) e ao
dinamismo da empresa (em fungao do seu crescimento em relagao a anos anteriores),
entre outros.
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A empresa onde foi realizado o trabalho atua no setor t6xtil, e possui uma marc:a
tradicional no mercado, com uma estrutura fiel de representantes. Sua produgao
concentra-se em dois tipos basicos de produtos, que neste trabalho sao denominados X e
Y, e cujos fluxos produUvos sao bastante similares (conforme pode ser observado nos
fluxogramas apresentados no Anexo 6 - Capitulo VII). EIa conta com um quadro de 709
funcionarios, grande parte deles ( a43, ou 90%) ligada direta ou indiretamente ao processo
produtivo. Seu parque industrial ocupa um grande terreno (44.632,50 n12), o que
representa atualmente o principal ativo da empresa. Tudo ish, por6m, nao tem sido
suficiente para a manutengao das vendas, tendo como conseqa6ncia um gradativo
encolhimento da empresa, conforme pode ser observado atrav6s do grafico apresentado
abaixo, onde 6 apresentada a evolubao anual das disponibilidades da empresa obtidas
dos seus balanQos cont£tnis ao final dos 61timos anos.
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1,993

Fig. 111.1: Evolugao Anual das Disponibilidades (Elaborado pelo Autor)

Em conseqa6ncia disto, os acionistas resolveram contratar sen'igos de consultoria para a
realiza(,ao de um diagn6stico da empresa, identificando os problemas e apontando
caminhos e solug6es.

Conforme pode-se obsermr pelo conteado deste trabalho, existem defici6ncias
significativas de controles e inadequagao da estrutura organi7acional vigente, a16m de
uma indefiniqao do processo sucess6rio na diresao da empresa. Aliado a isto, o esforqo de
vendas demonstra-se insuficiente, e o processo produtivo apresenta-se ineficiente. Tal
situagao 6 tnm ilustrada atrav6s do grafico IIL2, que compara anD a ano a rela c,ao entre
Vendas e Custos (tamtem obtidos do Balan€o), e mostra que as quedas nas vendas nao
v6m sendo acompanhadas por reduq6es proporcionais nos custos, diminuindo assim a
margem de lucro da empresa.
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Fig. 111.2: Evolugao Anual das Vendas x Custos (Elaborado pelo Autor)

Estes aspectos caracterizam uma empresa familiar e tradicional, que passa por uma
redugao continua de suas atividades, e denotam que grande parte dos problemas esti
relacionada a aspectos estruturais, ou seja, defici6ncias basicas por6m fundamentais, que
devem ser rapidamente solucionadas para propiciar uma estrutura adequada e preparada
a ponto de permitir retomada de um crescimento sustentado.

Mesmo considerando que os sistemas de suporte nao sejam totalmente adequados,
eventuais defici6ncias sao supridas por uma forte participagao dos acionistas no dia a dia
das opera,des.

Embora essa forma de administragao possa ser mantida por deliberagao dos acionistas, ha
um limite natural para que isso se mantenha de maneira efetiva, incluindo aspectos
fisicos, carater sucess6rio do comando e o pr6prio cerceamento natural de atividades que
deveriam ser executadas pelos gerentes e niveis inferiores da empresa.

Tudo isso sem considerar que esse tipo de administragao, em alguma instancia,
desfocabza os acionistas de suas responsabihdades principais relacionadas ao futuro do
neg6cio, o que envolve os aspectos estrat6gicos, identifica(,ao de oportunidades e
relacionamentos externo e interno, entre outros.
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iIL& VIABILIDADZ DA EbdPR£SA

O procedimento para estudo de viabilidade da empresa foi um sistema de arvore de
decisao, cordorme apresentado na pagina seguinte, onde foram colocados os principais
cenarios para a mama. Foram considerados nestes cenarios o tempo para implementa<,ao
de cada um deles e os desejos manifestados pelos acionistas. Restringiu-se o caminho a
ser seguido na arvore de decisao aos cenarios com implementagao de curto prazo, uma
vez que a empresa, hoje, nao apresenta as condi(,6es ideais para mudanbas de longo
prazo

Dentro deste sistema, iniciou-se pela definigao dos acionistas se desejam ou nao feicar com
o neg6cio. Desdobrou-se, entao, em dois cenarios otimistas e dois pessimistas.

Os cenarios pessimistas sao: vender o neg6cio (ou seja, a empresa, considerando a fabric&
marca e terreno), ou desativar a fabrica, vendendo os equipamentos e o terreno.

Os cenarios otimistas sao: transferir a fabrica, ou permanecer no local e revitalizar o
neg6cio.

Como os cenarios pessimistas demandam tempo e nao possuem consenso entre os
acionistas, e dentre os cenarios otimistas a possibilidade de transferir a fabrica constitui-se
num empreendimento muito complexo e demorado, optou-se rnlo cenario de
revitahzagao do neg6cio, para pelo menos mais cinco anos.

As alternativas para este cenario sao: permanecer com as operag6es atuais, melhorando o
processo de vendas e produgao, e/ou adicionar a estas opera(,des a comercializa(,ao de
artigos da mesma linha de outras fabricas ou at6 mesmo importar, colocando a marca da
empresa, a16m de usar o sistema de facgao.

Como a comercializagao de outros produtos e os contratos de facgao exigem tempo para
serem negociados, a16m de s6 poderem ser reahzados a m6dio prazo, optou-se pela
revitalizagao da operaqao atua1.

A revitaliza<,ao das operag6es atuais permite a manutengao da empresa a curto prazo.
Por6m, a m6dio prazo torna-se imprescindivel a realizagao de investimentDS para permitir
a continuidade da empresa.
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Fig• III•3: Deds6es Estrat6gicas (Elaborado pelo Autor)
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IV.1.1- DETERMINA(,’AO DAS NECESSIDADES E DOS DESEJOS DO
CONSUMIDOR

ltens fundamentais ao processo:

E de fundamental importancia a definigao dos clientes-alvo e o entendimento da
corrente de valor de todo o processo produtivo, ou seja, como o valor 6 agregado ao
produto nas diversas etapas de produgao.

A satisfagao do cliente deve ser um conceito disseminado atrav6s de toda a empnsa,
tanto a n£vel de cliente externo, tem como nas relag6es entre os setores. Para isto 6
necessario dimensionar o valor de uso do produto ou sewigo atrav6s da perspectiva do
chente, seja interno ou externo. Tamb6m 6 necessario identificar modos de avaliar o
desempenho da empresa em situa(,des criticas de contato com os clientes.

A determinagao das necessidades dos chentes deve vir de um relacionamento continuo
destes com a empresa.

Processo na empresa:

A determina c,ao das necessidades e dos desejos do consumidor 6 baseada na
sensibilidade da diretoria, sem nenhum processo formal de estudo, avalia(,ao e consulta
ao mercado, ou aos representantes,

Recomenda€6es:

• Desenvolver sistemas de informag6es junto aos representantes de modo a sempre ter
o conhecimento das tendencias da mod& e os desejos e as necessidades do
consumidor atualizados.

e

•

Desenvolver uma pesquisa de satisfagao e tend6ncias junto aos chentes e aos
principais mercados.

Desenvolver canal de comunica<,ao com clientes (servigo de atendimento telef6nico),
captando crfticas e sugest6es.

Suporte:

No deconer do projeto, nao foi constatada a existencia de sistemas formais de anabse e
reconhecimento do consumidor-alvo, como estatisticas, questionarios, entre outros.

Nas entrevistas e observag6es, nao foram notados estudos formais sobre
comportamento e perfil de compras do consumidor.
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IV.1.2. MEDIcs’AO DA SATISFAq'Ao DO CONSUMIDOR

Itens fundamentais ao processo:

E necessirio aplicar a "nlosoHa" de satisfagao do cliente nao apenas aos clientes
externos, mas tamb6m aos internos, assim como as relaq6es entre os diversos setores da
empresa.

Todos os eventos criticos com os clientes devem ser aproveitados para a determinagao
do nivel de satisfagao do consumidor.

A fIm de manter a empresa atuahzada com as tend6ncias estrat6gicas, administrativas e
industdais, 6 necessario analisar e confrontar os seus processos com os das outras
empresas concorrentes, consideradas “top" de mercado.

E de suma importancia que exista um sistema de medigao de desempenho envolvendo
estatisticas, respostas dos clientes e outras fontes externas. Os resultados destas
informa96es devem ser disseminados por toda a empresa, para estimular as mudangas
e o aperfeiqoamento continuo.

Processo na empresa:

A satisfagao do consumidor 6 medida apenas atrav6s do nivel de vendas de cada
produto e da intuic,ao da diretoria. Por motivos da pr6pria empresa (nao muito claros),
eIa mant6m em produgao produtos com baixos indices de vendas.

Recomenda€ao:

• Desenvolver sistemas de medigao da satisfagao do consumidor, que levem em conta
estatisticas das reclamag6es recebidas dos chentes. O objetivo basico 6 identificar as
modi6cag6es necessarias a serem efetuadas para alcan(,ar e, se possivel, exceder a
satisfagao do cliente.

Suporte:

Nao foram percebidos sistemas formais de medigao da satisfa(,ao do consumidor com
os produtos, tais como estatisticas relacionadas ao montante dos produtos vendidos,
quantidade de produtos devolvidos por defeito de fabrica, entre outros.

Nas entrevistas e anahses reahzadas nao foi identificado um processo especifico,
atrav6s do qual a diretoria da empresa pudesse reconhecer os fatores pelos quais o
chente identiflica a qualidade no produto.

rv.1.& MONITORIZAq"Ao DAS MUDAN(,AS DE MERCADO ou DA
EXPEcrATIVA DO CONSUMIDOR

Itens fundamentais ao processo:

Devido a constante evolugao do mercado e das tend6ncias de consumo, 6 necessarjo
possuir m6todos que possibilitem o acompanhamento e a identiHcagao das mesmas,
antecipando-se assim a percepsao dos movimentos e das expectativas do consumidor.

23



Uma vez identificadas tais tend6ncias, estas passam a ser um fato vislumbrado por
todos, inclusive a concorr6ncia. Portanto, quanto antes elas possam ser identificadas,
mais rapidas se tornam as reaq6es.

Processo na empresa:

Atualmente, o mercado consumidor 6 acompanhado de maneira emp£rica, a partir do
desempenho das vendas, por6m nao 6 levada em consideragao a distribuigao
geografica das vendas e outros fatores de mercado, tais como mod& concorr6ncia,
variaveis econ6micas e outros, que possam influencia-las.

Recomenda€6es:

• Desenvolver sistemas de acompanhamento do mercado como um todo,
identificando as alterag6es da moda e comportamento de compras e do
consumidor.

• Desenvolver sistemas de informagao junto aos representantes de vendas para
identiHca<,ao das investidas da concorr6ncia e para efetivar as correg6es necessarias
para o crescimento e manutengao da empresa no mercado.

Suporte:

Nas entrevistas reahzadas nao se identiflcou a exist6ncia de estudos comparativos
formais do produto em relagao aos principais concorrentes diretos ou em relagao aos
substitutos disponiveis no mercado, bem como estudos sobre o comportamento do
consumidor perante cada produto concorrente.

Nao foi constatada a exist6ncia de pesquisa mercado16gica formal, no sentido de se
poder determinar a reagao do consumidor em relagao a oferta de produtos concorrentes
e substitutes.

Tamb6m nao foi identificada a exist6ncia de estudos formais para identi6ca(,ao das
tend6ncias da mod& que poderiam implicar modificag6es necessarias para atuabzagao
do produto a partir das novas expectativas do consumidor.
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IV.2.1- MONITORIZAqAo DO AMBIENrE EXTERNO

Itens fundamentais ao processo:

O ambiente externo, incluindo as politicas econ6micas nacionais e internacionais, 6
refletido diretamente na evolu\ao dos neg6cios da empresa. E preciso estar atento a
movimentagao da concorr6ncia e suas aqaes, a fim de tomar medidas estrat6gicas
corretivas que permitam atingir as metas desenhadas no planejamento da empresa.

Processo na empresa:

O impacto das tend6ncias da economia na empresa e hoje, avaliado apenas pela
intuigao dos diretores, sem contar com a realizagao de nenhum estudo formal neste
sentido.

O acompanhamento da concorr6ncia 6 realizado atrav6s de contatos informais da
diretoria da empresa com o sindicato patronal e atrav6s de informa(,6es eventualmente
repassadas pelos pr6prios representantes da empresa.

Recomenda€6es:

Desenvolver e acompanhar sistemas de identificagao da concorr6ncia e sua forma de
atuagao, para, assim, identificar e tomar as medidas necessarias

• Desenvolver estudos sistematicos que considerem as situag Ms econ6mica e cultural/
regi6es geogr£flcas e outros fatores que possam vir a influir no consumo dos
produtos da empresa.

• Manter base hist6rica de estatjstjca de venda (por
representante, cliente, regi6es geogr£6cas, etc.).

mercado, segmento de mercado,

Suporte:

A empresa nao possui processos formais para a idenuncagao da concorr6ncia/ neill
mesmo uma forma de reconhecimento mais preciso de como esta age sobre a empresa.

Nao sao observadas as tend6ncias econ6micas e o impacto destas sobre o desempenho
da empresa.

Nao existe o tragado formal de zonas de maior consumo, levando em conta o climb
caracteristicas do local e da populagao.

Nao existem estudos formais das alterag6es sociais e culturais atrav6s da Inc)da e dos
habitos de consumo e seus reflexos na aceitac,ao dos produtos da empresa.



IV.2.2- MODELO DE GESTAO

Itens fundamentais ao processo:

O processo de planejamento e gestao empresarial inicia4e pela definiQao da estruttrra
societ6ria que regera a empresa, definindo-se com clareza e consenso dos acionistas,
suas respectivas participag6es e atribuig6es.

Estabelecida a estrutura societdria, definese o planejamento estrat6gico, o qual se inicia
pela definigao da ntissao da empresa, isto e para que a empnsa foi criada e quais sao
os seus objetivos.

Definido o motivo da exist6ncia da empresa, passa-se a estrutura(,ao e quantificaqao das
trretas a serem cumpridas para a efetivac,ao do plano estrat6gico. Por exemplo,
deHnigao de participagao no mercado de cada produto e os mercados que se deseja
participar, a partir da relevancia destes para os neg6cios da empresa.

Com as metas definidas, passa-se a desenvolver o pIano est7nt£8ico, ou seja, de que
modo a empresa vai agir para cumprir efetivamente a sua missao e atingir suas metas.
Este plano estrat6gico pode, por exemplo, deflnir que o crescimento da empresa se dara
pela concentragao das vendas nos produtos de maior aceitagao no mercado, entre
outros.

Define-se, entao, as ttiticas que serao usadas para cumprir o plano estrat6gico; por
exemplo, uma das t£ticas poderia ser o estatnlecimento de cotas minimas de vendas
por representante para os produtos que mais sao vendidos.

Existem ainda acess6rios ao planejamento estrat6gico, tais como a deHniqao de politicas
e o seu resultado final, que se refletem em um on,amento.

As pot{ticas sao os procedimentos pr&definidos na gestao da empres. Por exemplo, a
politica da empresa pode ser a de nao promover descontos para os produtos parados ha
mais de seis meses nos estoques.

O otgantettto 6 a defini(,ao de prazos e valores para que a empresa funcione de acordo
com o planejamento estrat6gico. Toda empresa deve acompanhar o seu cumprimento
de forma a veriHcar tend6ncias e corrigir distor\des. Desta forma, solug6es para
eventuais desvios econ6mico- financeiros do pIano estrat6gico podem ser facilmente
antecipadas e colocadas em pratica.

O planejamento estrat6gico deve ser conhecido por todos na empresa, diferenciando-se
por nivel hierarquico. Quanto mais alto o profissional estiver na escala hierarquica,
mais profundo deve ser o seu conhecimento, ao passo que, nos setores mais baixos,
serao conhecidas apenas as metas e o orqamento para o setor.

Entretanto, deve haver um canal de comunica<,ao atnrto entre a diretoria e os demais
funcionarios, de taI forma que as metas fundamentais do pIano estrat6gico possam ser
estabelecidas e colocadas em pratica de acordo com as diretdzes estatnlecidas.

De maneira geral, o ponto de partida do processo gerencial de tomada de decis6es 6
uma formulagao apoiada na estrat6gia de competi(,ao da empresa no mercado. Mais do
que isso, todo o sistema de planejamento e controle deve ter integra c,ao total entre os
seus elementos (missao, estrat6gia, t4ticas e politicas), de forma a permitir uma atuagao
precisa, tanto a nivel estrat6gico<ompetitivo, quanto a nivel operacional. Desta forma,
torna-se possivel a correQao das rotas e focalizac,do no objetivo primario.

26



A roUnd basica de gestao 6 representada pelo cumprimento, por parte das diretorias e
ger6ncias, de pIanos competitivos, operacionais e econ6mico-financeiros integrados,
avaliados e aprovados pela presid6ncia, referendados pelo conselho consultor e
monitorados pelo comit6 executivo.

O processo de monitorizagao de desempenho deve ser focalizado nao s6 atrav6s da
perspectiva econ6mico-flnanceira (controle on,amentgrio), mas tamb6m das
perspectivas estrat6gicas e operacionais.

O quadro apresentado a seguir inclui uma representagao simpbficada do
funcionamento desse modelo, atrav6s do fluxo entre seus principais elementos:

CORPOR ATI VO S CO OPERACIONAL

DIRECIONAMENTO
ESTRAT£crco E

SOCIFrARIO

FORMULAC,'AO
ESTRAT£CrCA

PLANEJAMENTO
OPERACION AL

(pIano de vendas e pmdugao)

MONiTORrzAC,'AO DE
PERFORMANCE

PLANEJAMENTO
ESTRAT£GrCO-
COMPETITIVO

PLANEJAMENTO
EcoN6MICaFINANCEIRO

(OKamatto)

FINANq'AS
CORPORATI VAS

(fluxo de caixa)

CERA<,' AO DE CAIXA E
NECESSIDADES DE GIRO

A PLANOS DE
INVESTIME FWD E
NECESSIDADES DE

CAPITAL

Fig. 1V.1: Fluxo dos Elementos no Modelo de Gestao (Elaborado pelo Autor com Bme em MaterId da
Arthur Andersen S/C.)

IV.2.2.1- SELEq’Ao DE MERCADOS RELEVAF(IES

Processo na empresa:

A determinac,to de zonas de maior potencial de consumo nao 6 realkada de modo
formal pela diretoria. Esta tem como preocupat,ao major apenas atender aos pedidos
dos representantes de vendas.

A empresa tem como politica somente vender para pequenos comerciantes, devido as
exig6ncias de prazo e pret,o impostas pelos grandes magazines (com raras exce€6es).
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Nao foi notada nenhuma preocupac,ao de atua(,do no mercado externo.

O desenvolvimento do mercado institucional 6 subaproveitado.

Recomenda€6es:
• Levantar estatisticas dos mercados atuais e dos possiveis mercados potenciais para o

desenvolvimento de novas regi6es de atuagao, inclusive mercado externo, e
manutengao dos mercados existentes. Incluir a empresa nas listas das camaras de
com6rcio do Brasil com outros paises.

• Reva a atual politica de vendas apenas para pequenos comerciantes e estruturar a
empresa para entrar em concorr6ncias pablicas e em grandes magazines.

• Definir uma previsao de vendas com os representantes, o que facilitara no
desenvolvimento do orgamento da empresa. A16m disto, 6 aconselhavel a deflnigao
da relevancia de cada representante nos neg6cios da empresa.

Suporte:

Nao ha uma deHnjgao formal dos principais mercados onde devem ser concentrados os
esforgos de vendas. Estes mercados devem ser estabelecidos, levando-se em
consideragao clima, poder aquisitivo, caracteristicas de consumo e outras variaveis
mercado16gicas que possam influenciar no consumo dos produtos da empresa.

IV.22.2- FORMULA(,AO DA ESTRAT£GIA DE NEG6CIOS

Processo na empres&

O processo de gestao hoje adotado na empresa baseia-se em grande parte na intuigao e
experi6ncia dos seus administradores. Este procedimento vem sendo adotado
primordialmente pelo estilo de administragao dos acionistas e pela falta de um sistema
organizado de informa(,6es gerenciais e instrumentos de suporte
operacional/administrativo, que propiciem aos administradores uma visio segura
sobre a evolu t,ao dos neg6cios e permitam um acompanhamento tempestivo sobre as
opera tIdes.

Aliado a este fato, existe uma excessiva concentragao de informag6es e decis6es na
presid6ncia e diretorias, o que cria uma tend6ncia de isolamento das demais areas da
empresa. A grande dificuldade de comunicagao entre as diversas areas 6 agravada pela
necessidade de gerenciamento em 11tempo real" do ritmo de produgao e distribu k,ao.

A inexist6ncia de medidas de desempenho, abada a diHculdade de estatnlecimento de
um sistema formal de or(,amento e custos, colabora para o processo de gestao baseado
na intuic,ao e semeia na empresa a cultura da falta de controle de custos e despesas, o
que muitas vezes gera disp6ndios desnecessarios de recursos.

Recomenda€6es:

A proposigao de um novo modelo de gestao foi desenvolvida a partir da percep(,ao de
que a implantagao de uma nova estrutura organizacional (a ser comentada na Set,ao
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seguinte) vai acarretar uma mudan€a significativa no escopo de atuagao de v6rias areas.
Desta forma, elas poderao reconquistar autonomia, autoridade e responsabilidade, em
detrimento da estrutura decis6ria de hoje, que 6 extremamente concentrada nos niveis
de diretorias e presid6ncia.

A sugestao 6 de que a autoridade, a capacidade de tomar decis6es e a responsabilidade
relacionadas ao ambito essencialmente operacional (o "dia-a-dia") sejam atribuidas a
pessoas e areas espec{ficas da empresa. Entende-se que o compartilhamento de
responsabilidades, hoje praticamente inexistente, deve ser implementado e
monitorizado, abrangendo todo o processo de planejamento e posicionamento
estrat6gico. Devem ser atdbuidas autonomia e responsabihdade para as gest6es
estrat6gica e de processos.

Considerando este conjunto de fatores, concluiu-se que algumas medidas devem ser
adotadas no sentido de tornar o processo de gestao mais participativo e suportado por
informag6es gerenciais atuahzadas, a satnr:

1. ALTERAR o PROCEsm DECIS6RIO E COMUNICA(,DES

Estabelecer sistema de comite, onde as ger6ncias de hnha (gerentes de suporte
administrativo e operacional) se reuniriam periodicamente com um coordenador, a ser
nomeado para esta fungao (no minimo semanalmente), de modo a diwutir a evolugao
das operaq6es e dos neg6cios como um todo, as dificuldades e os problemas de suporte
administrativo e operacional, bem como preparar informa(,aes para discussao com os
diretores e a presid6ncia.

No caso de projetos especificos (exemplo: planejamento do ambiente de informatica),
sugerose buscar estatnlecer tamb6m esquema de comit6s em niveis inferiores da
empresa para o acompanhamento tempestivo e reporte de resultados.

Neste sentido, as proposig6es objetivam a designagao de alguns elementos<have que
funcionariam como elo de liga I,ao entre a presid6ncia e os demais niveis da empresa,
com objetivos especiHcos na administra(,ao dos neg6cios. A seguir sao apresentadas
algumas sugest6es de tipos de comites possiveis:

Conselho Consultor:

Trata-se do 6rgao de definiQao das estrat6gias gerais e da missao da empresa. Este
conselho deve ser formado pelos acionistas da empresa, onde as decis6es devem ser
tomadas por meio de votagao proporcional a representagao que cada integrante possui
em relagao ao namero de ac,des da empresa. O conselho consultor nao deve tomar parte
nas ag6es executivas da empresa; esta fun(,ao deve ser delegada ao conselho executivo,
atrav6s do desenvolvimento de um contrato de gestao com o mesmo. Este contrato deve
estatnlecer metas e sistemas de acompanhamento do cumprimento destas, atrav6s de
indicadores de desempenho, entre outros. Em contrapartida, o comit6 executivo devera
ter autonomia completa nas decis6es operacionais da empresa, durante a vig6ncia do
contrato e enquanto os indices de desempenho se encontrarem dentro das estimativas
feitas. Caso isto nao ocona, cabe ao conselho cobrar explicaq6es e medidas corretivas.
Nos casos mais graves, cabe ao conselho consultor destitrrir o conselho executivo e
nomear outro, ao final do contrato, ou at6 mesmo durante sua vig6ncia.
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Comit6 Executivo:

Trata-se do 6rgao decis6rio da empresa. TaI comite composto pela presid6ncia e todas
as diretorias, tem a autoridade prim£ria de definigao de aspectos estrat6gicos e
operacionais. Suas atribuiq6es principais incluem a revisao e aprovaqao de pIanos
estrat6gicos, operacionais e econ6mico-financeiros, a16m da pr6pria monitorizaqao de
desempenho.

Tais reuni6es deveriam ter periodicidade mensal, e abordariam a avaliaqao dos
resultados, situa(,ao de caixa e outros aspectos desta natureza. Teriam o objetivo de
difundir uma visio global da situagao da empresa e conseguir que todos os integrantes
se considerem partes ativas do processo decis6rio.

Comit6 de Recursos Humanos:

Esse 6rgao seria coordenado pela diretoria administrativa, e teria como membros os
gerentes principais de cada departamento, ou substitutos por eles apontados, a nivel de
che6a. Saa atribui€ao fundamental seria a formulagao de politicas de recursos humanos
e a resolugao de problemas gerais no ambito de atua(,ao da empresa.

Comit6 Industrial:

Este 6rgao deve ser composto pela presid6ncia da empresa, ger6ncia industrial e
assessorias de quabdade e programagao da produ<,ao. A fun€ao deste comite 6 anahsar
o processo produtivo, avaliar seus procedimentos e sugerir aperfeigoamentos.

Comit6 de Marketing:

Este comit6 deve ser composto pela diretoria comercial e assessorias de marketing e
design, onde serao discutidas e tra(,adas as estrat6gias mercado16gicas para a empresa a
serem propostas ao comit6 executivo. Catn ainda a este 6rgao propor ao comite
executivo mercados de atuac,ao e politicas de vendas, entre outros.

E importante ressaltar que estes sao apenas exemplos para servirem de base a empresa
na defini€ao da estrutura de comites mais adequada, segundo suas necessidades e
caracteristicas. A freqii6ncia das reuni6es dos comit6s deve ser avabada e montada
com base na importancia estrat6gica de cada um deles.

2. IMPLAbHAR UM SBTEMA DE nqFORMA(,OES GERENCIAB

Criar conjunto formal de relat6rios e informag6es gerenciais, a fim de prover as
ger6ncias de linha, diretorias e presid6ncia com dados atuahzados da evolugao das
operaqdes e neg6cios. Grande parte deste processo estaria calcada na compilaqao das
informag6es hoje existentes, bem como no estatnlecimento de 6rgaos responsaveis pela
elaboraqao dos mesmos e de prazos-limite para a sua entrega.

3. ESTABELECER iNDICES DE DESEMPENHO

Baseado no sistema de custos e on,amentos e no conjunto de informaq6es gerenciais a
serem implementadas, estabelecer indices de desempenho por area de atividade,
incorporando o acompanhamento destes indices no conjunto de relat6rios a serem
encaminhados as diretorias e a presid6ncia.
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Obviamente, o processo de definigao de indicadores de desempenho para a empresa
deve passar por uma analise critic& quanto ao seu relacionamento e integragao, em
fun€ao da visio que os acionistas e administradores tem dos neg6cios. Em outras
palavras, a indicaqao dos mesmos deve estar primariamente em hItha com os objetivos
basicos da empresa e seguir os t6picos principais previamente estabelecidos no
planejamento estrat6gico. Eles devem propiciar um continuo processo de melhoria na
empresa e suportar, de forma adequada, o gerenciamentto e a avaliaqao dos neg6cios

Sao apresentados a seguir exemplos de relat6rios que podem ser desenvolvidos para o
gerenciamento da empresa. CaM a eIa decidir sobre a adequa c,ao dos relat6rios,
adaptando-os a suas caracteristicas.

RELATORIOS
OPEBLACIONAIS

FREQUENCIA RESPONSAVEL FUNg'AO

Venda8:
Por representante
Por regiao
Por produto

Mensal Diretor de Vendas Avaliar o desempenho das
regi6es, represent&ntes e de
cada um dos produtos

Estoqueu
Mat6ria-prima
Produto/cor
Giro dos estoques

Diaria Diretor de Vendas Avaliar as necessidades de

mat6ria-Rana e os produtos
que devem ser mantidos ou
nao em produ(go

Gerente Industrial

Produgao:
Retrabalhos
Desperdicios
Produtiv. p/ maquina
Produtiv. p/ Fnssoa

Semanal Gerente Industrial Identificar as areas criticas da
produ<go para priori7nr as
a@s corretivas

FinanceiroR
Fluxo de caixa
Or(,amento projetado e
reali7ado

Daria, com
projeq6es mensais

Diretor Administrativo/
Financeiro

Acompanhar a movimenta-
I,aO dos recursos financeiros e
planejar os gastos e aquisic,6es
da empresa; acompanhar a
realiza<,ao do planejado,
identifirando os desvios e seus
motivos

Castes:
Produtivos
Adrninistrativos
Financeiros

Mensal Dketor Adrninistrativo/
Financeiro

Identificar custos aiticos da
empresa para agir sobre eles,
identificando oportunidades

Qualidade
Reclamag6es - Clientes
Devoluc,aes
Atrasos de Entrega

Mensal Dintor de Marketing Identificar como o chente est6
vendo a qualidade dos
produtos, e as princiFnis
OFnrtunidades de melhoria

Fig. 1V.2 Exemplos de Relat6rios Gerendafs (Elaborado palo Autor)

Alguns txneficios potenciais, esperados com a implanta€ao das medidas citadas, estao
relacionados abaixo:

31



+

+

+

+

NIelhoria na qualidade dos servigos internos e externos como um todo, atrav6s de
um processo mais interativo de comunicagao e reporte.

Ges bIo de custos mais adequada, baseada em metas orgament£rias com potenciais de
red ugao de custo.

Gerenciamento das atividades baseado em indicadores palpaveis alinhados com as
estrat6gias globais da empresa.

Mudangas culturais na forma de gerenciar, baseando a decisao e o acompanhamento
dos neg6cios mais em fatos e menos na intuigao dos administradores.

A seguir sao tam&m apresentadas algumas altera€des no processo de gestao, de modo
a facilitar a administra(,ao da empresa:

• Estruturar um plano estrat6gico formal com participagao
ouvindo a opiniao das ger6ncias e representantes.

de toda a diretoria,

Montar o orgamento global da empresa e por diretoria. Cada diretoria, entao, define
com suas ger6ncias o orgamento detalhado do seu setor, em consonancia com o que
foi predefinido no orqamento global.

e Def:ink pohticas para a empresa em sintonia com o pIano estrat6gico. AlgrImas das
politicas a serem definidas estao listadas a seguir: tnneficios a funcionarios,
remuneragao de acionistas/executivos e colaboradores em geral, sucessao de
executivos e distribuigao do conhecimento, levantamento de perf:iI de contrataQao,
manutengao de estoques altos, vendas para pequenos comerciantes, atacadistas,
grandes magazines, compra de ativo fixo, entre outras.

Definir mais cIara e formalmente responsabihdades, cronogramas, orgamentos e
metas de vendas com os representantes.

•

• Normatizar o processo deci$6rio gerencial, tendo como exemplo o quadro
anteriormente apresentado, o qual demonstra genericamente os elementos do
processo decis6rio-gerencial a nivel econ6mic&financeiro, algumas sugest6es de
indicadores globais de desempenho e relat6rios gerenciais.

A proposigao foi baseada na reahdade operacional vigente na empresa, identificada
atrav6s das entrevistas executadas e an61ise das informag6es colhidas durante o
diagn6stico, sendo que os principais problemas gerados pele modelo de gestao vigente
est£o resumidos no t6pico segninte:

Suporte:

A estrutura organizacional vigente na empresa foi concebida como resultado de
heranga familiar, onde membros da famiha ocupam fung6es estrat6gicas no contexto da
empresa. Tal estrutura 6 caracterizada pela participagao direta nas operaq6es dos
acionistas e no papel de diretores executivos e gerentes. Esta concept,ao vem gerando
diversos problemas e riscos potenciais nas operat,des e nos pr6prios neg6cios pelos
seguintes fatores:

Near todos os acionistas alocados a cargos executivos possuem conhedmento t6cnico
e experi6ncia necessarios para comandar as atividades sob sua responsabilidade.
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Existe uma grande dificuldade de consenso entre os acionistas em funqao da nao-
segmentagao clara dos pap6is de acionista e diretor executivo. Isto vem gerando
excesso de interfer6ncia dos acionistas na administra€ao das atividades cotidianas,
inclusive sobre atividades de responsabilidade de outro acionista/diretor,
interferindo assim na deHnigao e priorizagao de assuntos estrat6gicos e no processo
decis6rio como um todo.

+ Atitudes e posicionamentos em favor da obten(,ao de maior poder em relagao aos
demais, gerando excesso de competigao, o que desvia o foco de assuntos ligados as
reais necessidades operacionais da empresa.

Falta de consenso e clara formahzagao na poHtica de remunera<,ao e cargos dos
acionistas/executivos.

Excesso de risco na centralizagao do conhecimento do processo produtivo em apenas
um dos acionistas.

+

+

Nao foi percebida, durante as entrevistas realizadas, uma dennigao cIara de pobticas
para a empresa. Tanto na area de recursos, como em relaQao aos neg6cios, existeIn
politicas diferenciadas entre cada uma, nao por uma necessidade de diferenciagao, mas
sim pela falta de estatnlecimento de pohticas.

Outro item inexistente 6 uma estrat6gia de neg6cios definida, ou at6 uma meta de onde
se deseja chegar com as opera€6es da empresa. A16m disto, nao ha uma definigao
precisa do volume de vendas desejado, da previsao de gastos e investimentos, entre
outros.

Nao ha nem mesmo um planejamento de aquisic,ao de ativo fixo a curto ou longo
prazo. O altimo registro de compra de ativo fixo estg datado em 1972.

Nas observag6es e entrevistas realizadas, percebeu-se a exist6ncia de hnhas basicas de
planejamento estrat6gico. Este planejamento 6 definido de modo informal e encontra-se
centralizado na presid6ncia e em algumas diretorias. Estas divulgam aos outros
diretores apenas onde a presid6ncia quer chegar, nao existindo um real
acompanhamento de seu cumprimento e muito menos um envolvimento real dos
responsaveis pela sua execugao na elabora(,ao.

IV.2.2 b DESENVOLVIMENTO DA MISSAO GERAL

Processo na empresa:

Cada diretor tem uma visio diferente para a missao da empresa, nao havendo consenso
entre eles. Nao existe uma missao definida para a empresa como um todo.

Recomenda€ao:

• Criar a missao da empresa e difundi-la, de modo que todos saibam quais sao os
prop6sitos da empresa com a qual estao envolvidos e que haja consenso das
diretodas sobre estes prop6sitos.

Suporte:

Nao existe uma de6nigao cIara do motivo de exist6ncia da empresa.
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A missao da empresa nao esti definida de modo claro e objetivo, ja que a nivel
gerencial existem id6ias contradit6rias de qual viria a ser a missao da empresa.

IV.a ESTRUrURA ORGANIZACIONAL

O modelo de estrutura organizacional vigente est£ intimamente relacionado ao modelo
de gestio adotado na empresa, como ja foi comentado na Sex,ao anterior.

TaI modelo foi concebido com base nas experi6ncias vivenciadas pela empresa durante
os altimos anos, nos quais ocorreu um decrescimento substancial das atividades e,
como conseqa6ncia direta, do volume das operac,des.

\’este contexto, a atual estrutura contempla a aloca\ao de pessoas de con6anga em
determinadas fung6es<have, tanto a nivel de diretorias, quanto a nivel de ger6ncias, as
quais muitas vezes nao possuem a experi6ncia necessaria para coordenagao e execugao
das tarefas a elas atribuidas. No case dos diretores, a situagao agrava-se em fungao das
di6culdades de segregagao entre os papas de diretor wrstts acionista.

Sob o ponto de vista operacional, verifica-se uma s6rie de disfung6es na alocagao de
atividades a departamentos que, tecnicamente, nao deveriam exercer o comando e/ou
controle sobre tais atividades.

Neste sentido, cate ressaltar a import6ncia da inter-relagao entre a reestruturagao
organica da empresa e uma nova proposta de modelo de gestao. Enquanto o primeiro
caracteriza o corpo da empresa, o segundo representa a sua alma e a proposta do seu
funcionamento.

Itens fundamentais ao processo:

A estrutura organf7acional da empresa deve acompanhar a evolu€ao dos neg6cios em
fungao da estrat6gia desenvolvida. A empresa organizada deste modo tl)rna-se flexivel,
conseguindo facilmente adaptar-se a sua pr6pria evolu c,to.

As estruturas de\'em ser enxutas e ageis, e responder eficientemente a todas as
necessidades de neg6cios da empresa. Para isto 6 necessario estudar o tipo de neg6cio
da empresa e definir os niveis hier4rquicos necessarios, o namero de ger6ncias e
cheflias, bem como os processos que serao realizados nas operaq6es (o melhor modo de
definir a estrutura 6 pensar nestes processos).

Deve haver uma formalizagao da estrutura, de modo a identi6car o papel de cada um
dentro da empresa, pois assim funQ6es e responsabibdades poderao ser facilmente
atribuidas.

A estrutura organizacional deve ser desenhada sempre de modo a facilitar a
comunicagao em todos os sentidos, seja de cima para baixo, de baixo para cima ou
horizontalmente. A16m disto, deve obedecer ao principio da unicidade de comando,
onde cada funcionario responde a apenas um superior.

Na t6pico anterior, foram apresentadas considerag6es e sugest6es sobre o modelo de
gestao hoje adotado na empresa, bem como o modelo de gestao que seria o caminho a
ser gradativamente perseguido em busca de um crescimento sustentado nas operag6es.
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Considerando que tanto o sucesso desta proposiqao, quanto o modelo de gestao e o
sucesso do pr6prio neg6cio, deverao estar baseados na implementagao de uma empresa
que possa responder com mais agilidade e precisao as demandas de um ambiente
altamente competitivo e complexo, foi desenvolvida uma revisao da estrutura
organizacional em vigor, levando em conta os seguintes objetivos principais:
+ Reconhecer os principais aspectos operacionais da empresa, particularmente a luz da

maneira pela qual as funQ6es e responsabihdades pelo seu gerenciamento e execu€ao
estao distribuidas na empresa.

Avaliar e desenvolver alternativas a atual estrutura organizacional, de forma a
proporcionar maior agilidade e melhoria de desempenho.

+

+ Identjfjcar oportunidades de otimizac,ao do quadro de pessoal associadas a melhor
alternativa desenvolvida para a empresa.

Esta revisao foi conduzida atrav6s de diversas entrevistas com pessoas<have em v4rios
niveis organi7acionais da empresa, buscando a identificaqao das func,des e
responsabilidades de cada area da estrutura atual, assim como dos elementos pdncipais
dos processos operacionais por elas executados, controlados e administrados.

A estrutura organizacional proposta, apresentada no Anexo 1, reflete a proposigao
elaborada, feita ap6s a analise detalhada dos principais problemas operacionais
atualmente vivenciados pelos diversos departamentos da empresa. Essa alternativa
para a estrutura organi7acional representa, por um lado, a aplicaqao de um conjunto de
conceitos desenvolvidos durante os contatos mantidos junto ao pessoal dos diversos
niveis da empresa e, por outro, o resultado da analise da empresa atual feita com base
em concep€6es t6cnicas e nas experi6ncias de outras empresas. No Anexo 1 encontra-se
tamb6m apresentado o organograma atual da empresa.

A principal considerac,ao adotada, e que resultou na concep€ao do novo modelo de
estrutura organizacional apresentado a seguir, foi a consobdagao de atividades comuns
sob a responsabilidade de uma mesma diretoria, visando estatnlecer uma clara
segregagao entre atividades operacionais e atividades de suporte.

Na concep<,ao do modelo de estrutura organi7acional foram utilf7ados conceitos
te6ricos, referentes a problemas comuns a estruturas tradicionais, acrescidos de
conceitos utilizados pela Arthur Andersen e adaptados a reabdade e as necessidades da
empresa (conforme apresentado no Anexo 1). Este conjunto de conceitos norteia-se,
principalmente, pelo agrupamento de atividades comuns, permitindo maior eHci6ncia e
produtividade administrativa, a16m da consolidagao de tarefas especiahzadas, o que
permite maior focalizagao por responsabilidades atribuidas, ou seja, viabiliza meios de
avaliagao de desempenho de cada func,ao.

A concepqao do modelo foi baseada na analise de diversos fatores t6cnicos que
permitiram identiflcar as reais necessidades da estrutura, sendo os principais:
+ Mapeamento dos processos (atividades executadas).

+ Volumes de transar,des e/ou atividades relacionadas a cada processo.

Representatividade de cada I'operagao/neg6cio'’ no contextr) total da empresa.

Hierarquia de reporte necessaria para agili7ar os processos e tomada de decis6es.+

Identi6ca€ao de atividades e/ou rotinas hoje nao disponiveis na empresa, por6m
fundamentais para minimizagao do risco ou desconflan€a dos acionistas.
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Recomend%des:

e Formalizar consensualmente a estrutura societgria e as respectivas atribuiq6es dos
acionistas, levando em consideraqao o conhecimento tknico e a experi6ncia de cada
um. Isto visa diminuir atritos existentes na estrutura societ£ria atual.

e Definir uma estrutura para a empresa, onde funQ6es e responsabilidades dos cargos
sejam formalmente atribuidas. Deste modo, torna-se mais facil a defini(,ao do perfil
ideal da pessoa indicada a ocupar cada cargo, evitando, assim, a duplicidade de
funq6es, ou o chamado I'personograma11.

Fortalecer a estrutura de recursos humanos para suportar a estrutura€ao da empresa,
atrav6s da analise de cargos e salarios, e defini€ao de perf:iI para enquadramento na
estrutura, demissdes, contratag6es e treinamento, entre outros.

Definir a estrutura operacional dos representantes, definindo areas de atua(,ao,
sistemas de comiss6es, premiag6es, entre outros.

Criar um setor de compras que centralize todas as aquisig6es da empresa, inclusive o
acompanhamento de possiveis importag6es. Pod&se assim construir um sistema de
compras draco, onde pregos de mat6rias-primas possam ser diminuidos atrav6s do
aumento dos volumes negociados com os fornecedores. Desta forma, seria ehminada
a duplicidade de tarefas, e o acompanhamento e o controle das atividades seriam
facilitados, evitando at6 mesmo f\raudes.

•

•

e

• Criar na estrutura de vendas um departamento encanegado da assessoria de design e
marketing, cujas principais tarefas seriam o acompanhamento do mercado e a
determinagao das necessidades de promoq6es e das tend6ncias da moda.

Fortalecer a assessoria de rnarketing criada, para que esta possa realizar o controle
dos hist6ricos e estatfsticas de vendas, e montar o planejamento estrat6gico do
processo, atrav6s da realizagao dos estudos de mercado necessarios para este fim.

Definir a necessidade de pessoal por processo na estrutura, contratando onde for
necessario e realocando ou demitindo onde houver excesso (ver quadro no Anexo 7
para as areas produtivas).

Criar um setor de auditoria interna, preferencialmente terceirizado, para assegurar
que as normas e procedimentos desenvolvidos e implantados sejam realmente
cumpridos por todos.

Criar a ger6ncia da fabrica, subordinada diretamente a presid6ncia, com uma
estrutura de PCP e controle de quahdade.

Desenvolver e formalizar procedimentos de fluxo de comunicagao, tanto no sentido
vertical, quanto no sentido horizontal, assim como a de6nigao mais clara da
hierarquia. Assim, nao havendo mais de um chefe para assuntos similares, torna-se
possivel que os funcionarios se reportem a pessoa coneta.

e

•

•

e

e

A nova estrutura organizacional incorpora um agrupamento dos niveis hierarquicos da
etllpresa.

Um nivel hierarquico reflete um nivel de tomada de decisao. Para a operacionahzaqao
da nova estrutura, as atribui(,des e responsabilidades desses niveis devem estar bm
claras.
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As atribuig6es e responsabilidades de cada nivel hierarquico tamtgm consolidam o
modelo de gestao no que diz respeito as decis6es estrat6gicas e operacionais. As
ger6ncias devem ter um alto grau de autonomia para tomar decis6es operacionais e
assim focalizar a alta administragao (presid6ncia e diretorias) em decis6es estrat6gicas.

Para ilustrar o escopo de atuaqao de cada nivel hierarquico, 6 apresentada abaixo a
figura de uma piramide .

A base da piramide representa os recursos operacionais a disposi(,ao da ger6ncia, para
que esta processe os pIanos e programas dennidos pela diretoria, que por sua vez
seguem diretrizes estrat6gicas e politicas operacionais de6nidas pela alta
administragao.

Nesta dinamica, os niveis superiores revisam e aprovam pIanos e programas dos niveis
imediatamente subordinados.

Ap6s a figura a seguir, 6 apresentado um sumario de atribuig6es e responsabilidades
por nivel hierarquico.

E8tra

t6gia Re8ponsabilidade8
Primiria8 da Gestao

Negociagae8

PIanos/
de A€ao / Supewi8ao

Atividades

ResponsabiHdades
Acess6rias da Gestao

R.H. Ativos ’ao

Fig• IV3: Sum&to de Atdbuig6es e Responsabihdades (Elaborado pele Autor a partir de Figwa
Extraida da Ref. Bibl. 5)
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PRESIDENCrA

SUMARIO GERAL DAS ATRIBUK,'6ES

A principal atdbuiqao da presid6ncia 6 a presewagao da diregao estrat6gica da
empresa, incluindo a fixaqao do nivel "macro" dos objetivos e politicas empresariais.

RESPONSABILIDADES

, Coordenar o planejamento tgtico e operacional das diretorias com base nas
diretrizes, nos objetivos e nas metas globais estatnlecidos.

, Supewisionar todas as atividades das diretorias, objetivando a quahdade dos
trabalhos e o pleno atendimento das politicas e diretrizes da empresa.

, Deflnir e divulgar missao, objetivos e diretrizes estrat6gicos.

, Estatn]ecer diretrizes, metas globais e macropoliticas para as areas executiva,
financeira, comercial e desenvolvimento de neg6cios.

, Consobdar os pIanos estrat6gico e operacional da empresa a partir de metas
acordadas com cada diretor.

, Submeter os pIanos estrat6gicos e operacionais a apreciagao do comite executivo.

+ Avahar os desempenhos dos diretores atrav6s de controle e cobranga dos resultados.

+ Acompanhar e tomar medidas corretivas, visando ao atendimento das metas e dos
resultados planejados.

+ Coordenar marketing estrat6gico da empresa.

+ Avaliar o desempenho da empresa enfocando os aspectos comerciais, t6cnicos,
operacionais, financeiros e de recursos h11manos.

+ Interagir com os diretores e gerentes para relato dos resultados da empresa.

+ Atender aos aspectos societ£rios da empresa.

+ Incentivar e promover a modernizaqao da empresa.

+ Distdbuir diretrizes e metas globais para a elaborac,ao dos pIanos t£ticos e
operacionais das diretorias.

+ Estatnlecer macropoliticas para as diretorias.

+ Consolidar e aprovar os pIanos t£ticos e operacionais das diretorias a partir de metas
acordadas com cada diretor.

+ Participar da consolidagao dos or(,amentos e da estimativa de necessidade de
recllrsos.

+ Avahar os desempenhos dos diretores atrav6s de controle e cobranga de resultados.

+ Acompanhar o desempenho geral das suas diretorias e tomar medidas corretivas,
visando ao atendimento de metas e resultados planejados.

+ Monitorizar motivagao, eficacia e perfeito entendimento do direcionamento da
empresa por parte dos diretores.
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+

+

+

Consolidar e propor programas de investimento e controlar a realizaqao dos
investimentos aprovados.

Promover relacionamento, a niveis politico e estrat6gico, com clientes, fornecedores e
parceiros existentes e potenciais.

Planejar o desenvolvimento de sua equipe de trabalho e administrar o pIano de
sucessao.

, Incentivar e promover a modernizagao da empresa e das areas.

DIRETORLA

SUMARIO GERAL DAS ATRrBUI(,OES

, Coordenar a operacionahzagao e execugao do plano estrat6gico, que inclui a
e]aboragao dos pIanos tatico e operacional da sua area, com base nas diretrizes, nos
objetivos e nas metas g]obais estatnlecidos pela presid6ncia.

, Supewisionar todas as atividades operacionais da sua area, objetivando a qualidade
do resultado e o pleno atendimento as politicas e diretrizes da empresa.

RESPONSABILIDADES

+

+

+

+

+

+

+

Apoiar a divulgagao da missao, dos objetivos e das diretrizes da empresa.

Estabelecer politicas especificas relativas aCs) area(s) sob sua responsabilidade.

Elaborar pIanos t£tico e operacional da sua area a partir do pIano estrat6gico da
empresa e de metas acordadas com a presid6ncia.

Planejar operag6es das ger6ncias, estatnlecendo objetivos, metas e padr6es de
trabalhos especificos.

Preparar o orgamento de sua area e a estimativa de necessidade de recursos.

Elaborar e propor a presidencia os programas de investimentos e controlar a
realizagao dos investimentos aprovados.

Avaliar os desempenhos dos sells gerentes, atrav6s do controle e cobranga de
resultados.

+

+

+

+

Acompanhar o desempenho geral da sua area e tomar medidas corretivas, visando a
qualidade e a satisfa(,ao do seu cliente (interno ou externo), bm como ao
atendimento das metas e dos resultados planejados.

Monitorizar a motivagao, eficacia e perfeito entendimento do dhecionamento da
empresa por parte dos seus gerentes.

Manter relacionamento, a niveis comercial e politico, com clientes, fornecedores e
parceiros existentes e potenciais.

Avahar periodicamente o desempenho geral de sua diretoria, reportando seus
resultados a presid6ncia.
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Promover a interagao com outras diretorias.

Desenvolver seu pessoal e monitorizar esse processo.

Acompanhar e avaliar a desempenho dos concorrentes e clientes, a16m de obter
informaq6es de mercado, para dar subsidio ao direcionamento estrat6gico da
empresa.

Manter seu pessoal informado e atualizado sobre os assuntos de interesse da
etrlpresa.

Incentivar e promover a moderniza(,ao da empresa e das areas sob sua
responsabilidade.

Participar, em conjunto com a presid6ncia e demais diretores, do processo de
elaboraqao e consolidagao dos pIanos estrat6gico, tatico e operacional da empresa,
incluindo o estabelecimento de metas e objetivos.

+

+

+

+

+

GER£NCIA

SUMARIO GERAL DAS ATRIBUK,'6ES

Planejar, estruturar e controlar as atividades de sua area, transformando os pIanos
t£tico e operacional da diretoria em ag6es de curto prazo e em decis6es operacionais
do “dia-a-dia".

, Supewisionar diretamente os encarregados das atividades subordinadas e demais
funcion£rios da area, e administrar o uso de ativos sob sua responsabilidade.

RESPONSABILIDADES

, Apoiar a divulgagao da missao, objetivos e diretrizes da empresa.

+ Assegurar a aphca(,ao das polfticas corporativas e especif:icas da area.

+ Coordenar a execu(,ao dos pIanos t£tico e operacional na sua area.

+ Perseguir objetivos e metas definidos pela diretoria, e seguir os padr6es de trabalho
especificados.

+ Controlar o desempenho de sua area em relagao aos objetivos e as metas planejados.

+ Avahar o desempenho da sua equipe atrav6s do controle e cobranQa de resultados.

+ Acompanhar o desempenho geral de sua area e tomar a€6es corretivas.

+ Desenvolver seu pessoal e monitorizar esse processo.

+ Manter seu pessoal informatio e atualizado sobre os assuntos de interesse da
eErlpresa.

+ Incentivar e promover a modernizac,ao da empresa e das areas sob sua
responsabilidade.
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COORDENAq’AO

CARACrERIZA(,'AO DO CARGO

A coordenagao, diferente da ger6ncia, caracteriza-se como sendo uma especializagao
funcional sem qualquer estrutura hier£rquica de subordina€ao direta.

suMARIO GERAL DAS ATRIBUI(,OES

, Prover suportes funcional e operacional especiahzados as equipes subordinadas
hierarquicamente as ger6ncias.

, Desenvolver a sua especiahzagao e a do pessoal funcional ligado as ger6ncias.

, Definir e controlar normas e procedimentos associados a determinadas fung6es.

CHEFIA

SUMARIO GERAL DAS ATRIBUIMS

, Supervisionar a execugao das atividades rotineiras e das agM de curto prazo
definidas pela ger6ncia.

, Supewisionar diretamente a realiza(,ao das atividades subordinadas.

RESPONSABILIDADES

, Administrar pessoal da area.

, Distribuir as tarefas aos executores.

, Controlar execuc,ao de tarefas/procedimentos da area.

, Perseguir as metas definidas pela gerencia e seguir os padres de trabalho
especi$cados.

, Ava liar o desempenho de sua aluipe atrav6s do controle e cobranga de resultados.

+ Desenvolver seu pessoal e monitorizar esse processo.

, Manter seu pessoal informado e atualizado sobre os assuntos de interesse da
enrlpresa.

, Apoiar a divulgagao da missao, objetivos e diretrizes da empresa.

, Administrar os recursos basicos da empresa.

Esta proposi(,ao foi baseada nas dificuldades e nos problemas oriundos da reahdade
estrutural hoje vigente na empresa, identiHcados atrav6s das entrevistas executadas e
anahse das informag6es colhidas durante o diagn6stico, sendo que os principais
problemas gerados pela atual estrutura organf7acional podem ser resumidos como
segue
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Suporte:

A estrutura organizacional da empresa, a16m de nao estar formalizada, nao representa
uma estrutura diretamente relacionada e focalizada nos neg6cios da empresa,
dificultando, assim, a definigao de fung6es e responsabilidades. Por exemplo, a
diretoria de operag6es e a diretoria financeira t6m atribuig6es em comum.

Existe um namero inadequado de diretores em fun€ao das reais necessidades da
empresa, problema que 6 agravado se considerarmos que todos os diretores tamb6m
sao acionistas.

Foi detectada a inexist6ncia de definic,des claras de niveis hierarquicos e cargos. Este
panorama apresenta situag6es onde funcion£rios se reportam a diferentes chefias para
tratar de assuntos similares, caracterizando, assim, a falta de dennigao de fun(,6es e
responsabilidades. TamtMm percetnse ai uma estrutura de "personograma", em
contraste com a estrutura que deveria ser formal.

Devido a descentrahzagao do setor de compras, muitas vezes ocone duplicidade de
tarefas, ou seja, produtos semelhantes sao comprados por pessoas diferentes em setores
diferentes da empresa, gerando perda de controle, seguranqa das atividades e poder de
barganha junto aos fornecedores.

A diretoria industrial encontra-se unida com a presid6ncia, dificultando, assim, a
administra<,ao da produgao.

Nao ha uma assessoria de marketing exclusivamente dedicada a planejamento e
estruturaqao do rnarketing da empresa.

A estrutura de vendas nao tem a importancia near a infraestrutura necessarias para
suportar as necessidades atuais da empresa.

Nao h& para o tamanho da empresa, um setor de recursos humanos adequado, capaz
de dar todo o apoio necessario ao tamanho atual da mesma.

Nao existe, em toda a estrutura, uma posigao especial para a auditoria intern& o que 6
extremamente necessario para a atual estrutura da empresa.

Verificou-se que, na estrutura organi7acional atual, nao existe a figura do responsavel
geral por cada uma das atividades fabris, ou pela f£brica toda.

O porte da empresa justinca a criagao de uma diretoria administrativa, cujas atribui(,6es
englobem todas as atividades burocraticas da fabrica.

IV.A DESENVOLVIMENro E AJUSTE DAS METAS ORGANIZACIONAIS

Itens fundamentais ao pmcesso:

A empresa deve estatnlecer metas que definam e quantifiquem seus objetivos, a16m de
permitirem o acompanhamento do plano estrat6gico, indicando possiveis distorgdes.

Processo na empresa

Nao existem metas organi7acionais definidas formalmente. A16m disto, nao ha
consenso entre os diretores de quais devem ser as metas a serem atingidas pela
empresa como um todo. Isto se deve as vis6es diferentes de cada diretor das metas a
serem atingidas.
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Recomendag6es:

• Definir metas anuais para a empresa, que poderao ou nao envolver as ger6ncias e
representantes. Estas metas devem englobar, por exemplo, volume de vendas,
quantidade de pessoal, produtividade, entre outras.

e QuantiHcar as metas e discutir com as ger6ncias o que 6 precise ser feito para que
estas sejam alcan<,adas. Os gerentes, por sua vez, discutem e repassam sua metas as
che6as, discutindo o que 6 necessario para alcan€a-las. E assim, sucessivamente,
atrav6s dos outros niveis hierarquicos.

• Definir as tahcas a serem utilizadas para o alcance das metas junto as ger6ncias. Mais
uma vez, os gerentes discutirao e repassarao as suas taticas para suas chefias, e assim
sucessivamente.

• Montar instrumentos de acompanhamento e controle do planejamento estrat6gico,
de suas metas e do orgamento, deixando claro que os gerentes devem controlar os
resultados de suas areas e os diretores devem responder por seus gerentes junto a
presid6ncia. Garante-se, assim, o cumprimento do planejamento, responsabilizando
hierarquicamente o acompanhamento e facilitando as coma,aes de distor\des.

Suporte:

Nao existem metas organizacionais definidas para a empresa.

Adicionalmente, nao ha uma defini€ao e quantiHcagao de metas e nem um sistema de
cobranga destas. SaM-se apenas que a empresa deseja crescer, sem definir precisamente
a taxa de crescimento almejada.

Foi constatado que falta uma defini(,ao mais cIara e formalizada no que tange as
responsabilidades das operag6es; nao existem pIanos e cronogramas formais de
investimentos e novas opera(,des, hm como def{niqdes formais de pIanos de
investimentos e/ou pIanos operacionais.

Nao foi verificada a exist6ncia formal de um orgamento a nivel de cada gerencia da
empresa, bem como de um plano de metas formais a serem cumpridas.
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IV.3.1- DESENHO DE NOVOS PRODuros

IV.3.1.1- TRADU(,'Ao DOS DESEJOS E DAS NECESSIDADES DO
CONSUMIDOR EM PRODuros

Itens fundamentais ao processo:

A empresa deve acompanhar a dinamica do mercado e adaptar-se a este,
desenvolvendo sempre novos produtos que sigam os desejos e as necessidades mais
atuais do consumidor.

Processo na empresa:

A necessidade e os desejos do consumidor nao sao levados diretamente em
consideragao na criagao de novos produtos, padronagens e estilos. Tanto os produtos
atuais como os novos, ou at6 mesmo novas padronagens de cores, sao desenvolvidos
internamente pela diretoria. A resposta nas vendas 6 que determina o sucesso ou
f:racasso do desenvolvimento.

Presid6ncia e vice-presid6ncia nao incentivam o lanc,amento/cria cao de produtos
novos, preferindo apostar na diversidades das cores e padronagens dos produtos ja
existentes.

Recomenda£6es:

• Desenvolver novos produtos e produzir, comprar produtos prontos de terceiros e
revender com a marca da empresa, entre outras alternativas.

• Analisar constantemente os produtos da concorr6ncia quanto a desi8b, quahdade,
acabamento, embalagem, prego, etc.

Suporte:

Nao existem pIanos formais de desenho de novos produtos dentro do ramo t6xti] que
possam ser colocados no mercado de forma competitiva.

IV.3.1.2- PLANO DE METAS DE QUALIDADE

Itens fundamentais ao processo:

A empresa deve montar o seu plano de qualidade segundo o que o mercado deseja
receber em troca do valor pago pelo produto ou servi(,o. Com isto, sao definidas metas
de custo e margem de lucro necessadas para atingir o mercado desejado.
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Processo na empresa:

Nao existem pIanos de metas de qualidade definidos formalmente pela diretoria. A
qualidade dos produtos da empresa ja 6 considerada muito boa e nao ha preocupaqao
em melhor£-la.

Recomend Hao:

, Desenvolver metas de qualidade compativeis com o desejo do mercado,
identificando pontos de melhoria no processo produtivo que afetem o produto final,
bem como nos servigos prestados.

Suporte:

Como nao ha a no(,ao do que 6 qualidade, nao 6 possivel trac,ar metas neste sentido.

Nao ha uma evolu c,ao nos produtos em termos de melhorias qualitativas, tanto no
processo produtivo, quanto no resultado do produto final.

Nao ha nos processos internos (redu€ao de desperdicios, tanto de mat6ria-prima,
quanto de recursos produtivos) preocupa(,ao efetiva com a qualidade.

IV.3.1. b PLANO DE METAS DE CUSTO

Itens fundamentais ao processo:

A meta de custos deve ser estabelecida a partir do pret,o de mercado. Deste, desconta-
se a margem de lucro esperada, e encontra-se o custo-alvo (Preko de Nlercado - Margem
Esperada = Custo-alvo).

O custo-alvo deve ser desenvolvido no contexto do plano de lucros da empresa e do
cic lo de vida esperado do produto. A responsabilidade de controle de satisfagao do
consumidor e do custo do produto deve ser atribuida a mesma pessoa. Os dados de
estimatjva de custos, que refletem as estimativas atuais, devem ser desenvolvidos e
colocados a disposigao de todos os interessados.

Devem ser considerados os investimentos de capital e o desenvolvimento de processos
para atingir os custos-alvo. Os fornecedores tamtem devem ser envolvidos no processo
de desenvolvimento do custo-alvo.

Processo na empresa:

Nao ha um plano de metas de custos definido formalmente em conjunto por toda a
diretoria. Cada diretor tra(,a seus objetivos de modo informal e realiza seus pr6prios
acompanhamentos. Por exemplo, o vic&presidente acompanha rigidamente o processo
de compras, tentando minima-las ao maximo.

Recomend Hao:

e Desenvolver metas de custos que sejam compativeis com a exig6ncia do mercado ea
margem de lucro esperada pela empresa, modificando ou adaptando o produto de
modo a me]horar o seu desempenho nestes quesitos.
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Suporte:

Apesar de existir um sistema de custos rec6m-implantado, este serve apenas para a
formaqao do pra,o de venda, nao levando em consideragao as condig6es impostas pelo
mercado, tragando a partir dai uma meta de custos para obter a margem de lucro
desejada.

IV.3.2- REFINAMENTO DOS PRODuros EXISTENTES

Items fundamentais ao processo:

Os produtos da empresa devem ser atualizados constantemente para se adequarem aos
novos padr6es de consume, que se alteram ao longo do tempo. Para isto, a empresa
precisa estar atenta ao mercado e aproveitar todos os tipos de informa(,des possiveis
para identificar as necessidades de refinamento, a fim de adequar o produto ao
mercado.

Processo na empresa:

Como a qualidade dos produtos da empresa ja 6 considerada boa, nao ha uma
preocupagao formal de refinamento em termos de qualidade. O diretor comercial faz
experi6ncias com a densidade de fiagao dos produtos, por6m sem um
acompanhamento formal dos resultados obtidos em termos de custos, de modo
comparativo ao processo anterior.

Recomenda€6es:
• Aproveitar as informag6es geradas no entendimento do mercado e consumidores

para adaptar os produtos existentes aos desejos do consltmidor.
• Desenvolver, aproveitando as informa€des geradas no entendimento do mercado e

consumidores, melhorias nos produtos ja existent%, adaptando cores, padronagens,
design, tamanho e outros fatores a moda e outras tend6ncias de consumo.

•

Manter em produgao apenas os 20% dos produtos que mais vendem, pois estes
representam 90% do faturamento da empresa (conforme Anexo 3) . Ao incluir novos
produtos, continuar com o estudo dos produtos mais vendidos, de modo a
monitorizar o que deve ou nao continuar a ser produzido.

Suporte:

Nao ha pesquisa que acompanhe as tend6ncias da mod& para a adaptagao dos
produtos ja existentes ao desejo e necessidade do consumidor.

Nao existem estudos sistematicos para o acompanhamento, identi6cagao e ehminagao
dos problemas de qualidade.

Apesar de ja estar definida a hnha de produtos mais vendidos e os que o mercado nao
aceita mais, estes continuam a ser produzidos mesmo que em baixa escala.

46



IV.Cl- VENDA DE PRODuros PARA SEGMENTOS RELEVAiVrES DE
CONSUMO

ltens fundamentais ao processo:

A determinaqao de previs6es de vendas e o estatnlecimento de metas a serem
cumpridas pelos representantes 6 fundamental. A partir dai, a previsao de vendas e a
avaliagao da compet6ncia dos representantes podem ser efetuadas, e as necessidades de
atualizagao e at6 mesmo eventuais trocas de componentes podem ser determinadas.
Adicionalmente, deve existir uma integra€ao com a produgao e os estoques, a fim de
determinar prazos de entrega para os clientu.

O processo de marketing envolve ainda a anabse de dados hist6ricos e estatisticos para
auxiliar na determinagao de estrat6gias. E fundamental ainda a reahzagao e anabse de
estudos para melhor conhecimento dos segmentos de mercado onde a empresa atua,
bem como da concorr6ncia, entre outros t6picos relevantes.

Deve haver uma constante atualizagao profissional dos funcion£rios atrav6s de
treinamento e cursos.

Processo na empresa:

A diretoria nao distingue segmentos de consumo por tipo de produto, volume de
vendas ou qualquer outro parametro, que possibibtem a definiqao do processo de
vendas para cada tipo de segmento de consumo que possa ser definido. O mercado 6
anabsado de forma nao segmentada e tratado de modo homog6neo.

O sistema de vendas se da por uma estrutura de representantes com areas exclusivas
para atuagao. Para alguns estados, devido ao volume de vendas, ha mais de um
representante. Est4 sendo desenvolvido um sistema de controle de visitas dos
representantes aos chentes, atrav6s de uma bstagem de vendas, de onde se levanta
quais as lojas que nao v6m comprando ja ha algum tempo. Desta forma, os
representantes sao cobrados pela possivel perda de clientes. A16m disto, esti sendo
elaborado um cronograma de visitas.

O sistema de comiss6es apresenta para cada representante um percentual diferente, ja
que leva em conta fatores como ingresso do representante na empresa, 6poca da
negocia€ao, potencial do meKado da regiao de atua(,ao, entre outros. Nao ha sistemas
de premia€ao ou incentivo por vohrme de vendas.

As promo(,des limitam-se a produtos encalhados no estoque. Para estes produtos sao
feitos descontos ou prorrogados os prazos de pagamento.

Os representantes entram em concon6ncias p6blicas, por6m a empresa est£
impossibilitada de participar devido a atrasos no pagamento de impostos.

As vendas a hot6is, hospitais e outros do g6nero sao realizadas diretamente pelos
representantes, que se responsabili7am em ter pessoas especializadas nestes segmentos.
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Recomendag6es:

• Desenvolver percentuais progressivos de comiss6es, proporcionais ao volume
vendido.

• Criar sistema de descontos em fungao da quantidade vendida.

• Definir sistemas de cotas e metas para os representantes, premiando o alcance da
meta e medindo a efici6ncia individual de cada um.

e

•

•

•

e

Eliminar o sistema de vendas direto da fabric& repassando-as ao representante da
regiao correspondente.

Concentrar esforgos nas linhas que mais vendem, at6 mesmo desativando as de
venda insignificante.

Desenvolver e testar, sistematicamente, novos produtos no mercado.

Promover e liquidar os produtos que nao estao girando adequadamente.

Criar uma estrat6gia
representantes.

de propaganda para OS produtos, em conjunto court OS

Calcular tniI 6timo de produtos estocados, atrav6s de informag6es da produgao e dos
representantes de vendas, buscando, assim, a garantia de rapido atendimento ao
cliente

Suporte:

Nao existem estrat6gias formais definidas para o preso de venda. A principia a
margem 6 de 15%, mas as promog6es e descontos sao def:inidas caso a caso pelo diretor
comercial.

Nao ha um modo de cobranga e verificagao da atuac,ao dos representantes, como
sistemas de cotas e metas.

As vendas diretas da fabrica causam conflitos com os representantes.

Nao ha uma estrat6gia de propaganda definida, uma vez que nao se satn exatamente
quan sao os consumidores, porque compram, etc., como ja foi citado anteriormente.

Nao existem sistemas de promo<,ao e incentive as vendas, como descontos,
propagandas e outros.

Nao existem testes de mercado para novos produtos.

Nao existe um estudo formal para concentragao nos produtos mais vendidos e
diminuigao, ou at6 desativa(,ao, dos produtos que nao tem saida.

IV.4.2- PROCESSAMENTO DOS PEDIDOS DE VENDA

Itens fundamentais ao processo:

A aceitagao do pedido 6 o ponto de contato primario com cada tipo de chente/ devendo/
portanto, ser urn processo simples e eflciente. Abm disso, deve ser um sistema flexivel,
capaz de ser usado como fonte de informa bao por toda a empresa. Esta flexibilidade
deve permitir a tomada de decisao junto ao contato com o cliente, e estatnlecer e avaliar
periodicamente os contratos de longo tempo entre empresa e chentes.
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O processo deve garantir o recebimento de todas os valores que a empresa tem a
receber, apoiando-se, para isto, na analise do cr6dito dos clientes e cobranqa efetiva dos
inadimplentes.

O atendimento dos pedidos deve ser imediato ou no menor prazo de tempo possivel,
considerando-se a produgao para estoques. Em casos de pedidos especiais ou em falta,
oriundos de falhas nas previs6es de vendas, a ordem de produqao deve ser prioritaria
para garantir o bom atendimento ao cliente.

IV.4.2.1- ACEITAqAO DE PEDIDOS

Processo na empresa:

A aceitagao dos pedidos se da apenas pela confer6ncia dos itens dos pedidos, condig6es
comercias, comiss6es, etc., sem levar em consideragao quantidades e valores minimos
por pedido e produto.

O representante envia o pedido de compra atrav6s de fax ou telex. A seguir, sao
separados por clientes novos e antigos. Em se tratando de um chente novo, os seus
dados sao checados junto a empresa que presta servigos de cr6dito e informaq6es
cadastrais. Informag6es, como cinco maiores fornecedores, tr6s instituig6es bancarias e
outros dados, sao solicitadas aos representantes. O anahsta de cr6dito, checando os
dados recebidos, concede ou nao o cr6dito. A seguir, os pedidos sao encaminhados ao
diretor comercial para aprovagao. Mesmo depois de toda a anahse feita, a primeira
venda s6 pode ser a vista.

Se o chente for antigo, nenhuma analise criteriosa de cr6dito 6 efetuada. lsto se deve ao
fato de as fichas cadastrais serem renovadas semestralmente junto aos representantes,
salvo exce(,ao de valores relevantes de compra, sendo que estes nao seguem nenhum
crit6rio. Os pedidos precisam tamtem ser aprovados pelo diretor comercial

Recomenda£6es:
• Desenvolver crit6rios de valores minimos ou quantidades minimas de cada produto

por pedido.
• Desenvolver um processo de analise de cr6dito pela area de gestao flnanceira, que

seja padronizado e formal com normas a serem cumpridas, sistema de algadas para
litnragao de cr6dito, ait6rios de exce<,des e perf:iI de compra dos clientes.

• Nao realizar a analise de cr6dito nos casos de venda a vista.

Suporte:

Nao existem crit6rios para a aceitagao de pedidos no que se refere a valores e
quantidades minimas por produto ou pedido.

A politica de cr6dito adotada para cbentes antigos 6 precaria, devendo ser mats
criteriosa.

Nao ha uma classificagao ABC de clientes, ou seja, nao 6 possivel satnr quais sao os que
mais compram e os que compram esporadicamente.

Nao ha politicas formais de descontos para pagamentos a vista.
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IV.4.2.2- ENTRADA DOS PEDIDOS NA PRODU(,’Ao E PROCESSO DE
DESPACHO

Processo na empresa:

A produgao 6 determinada pela presid6ncia e diretorias, conforme o sentimento destes
em rela€ao as necessidades de produgao.

No caso do atendimento de pedidos que nao se encontram em estoque, o pessoal que
da entrada nos pedidos de venda dos representantes emite uma ordeal de produgao,
que 6 assinada pela presid6ncia e repassada a fabrica. Quando este pedido esti pronto,
a fabrica avisa o pessoal de vendas, que se encarrega entao do despacho.

Havendo estoque, o despacho 6 determinado pelo setor de vendas imediatamente ap6s
a entrada e confer6ncia do pedido. Caso contrario, aguarda-se a produgao para realizar
o despacho. Como a empresa trabalha com estoques, dificilmente 6 necessario produdr
pa,as especialmente para cobrir um pe(lido. A16m disso, 6 adotada uma politica de
substituigao de produtos em falta por semelhantes, para completar o pedido.

Recomend Hao:

• Desburocratizar o sistema de entrada de pedidos na produ<,ao, interligando
diretamente o setor de recebimento de pedidos a produgao, evitando passar cada
pedido pela presid6ncia. Dev& se, no entanto, gerar relat6rios de informa(,des
gerenciais, consohdando a posigao da carteira de pedidos.

Suporte:

Como nao existe programac,ao da produc,ao, a entrada dos pedidos nao ocone de forma
ordenada e em lotes econ6micos.

A entrada do pedido exige varias assinaturas e vistos desnecessarios ao processo.
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:::::::1:1) II;Iii; iii::::: iii: i:

IV.5.1- PLANO DE AQUISIqAO DE RECURSOS

IV.5.1.1. CONTRATA(,’Ao DE FUNCIONARIOS

Itens fundamentais ao processo:

O principal passo, ap6s definigao do plano estrat6gico, 6 a identifica(,ao do perfil dos
recursos humanos que serao necessarios a sua implementagao. Com o pernl tragado,
identJica-se a qualidade dos recursos existentes na empresa. Estes recursos ja poderao
estar disponiveis, ou poderao precisar de reciclagem e treinamento. Caso as pessoas
existentes nao possuam o perfil desejado e a curto prazo nao seja possivel forma-las, a
empresa devera buscar estes proHssionais, necessarios para atingir as metas
determinadas no pIano estrat6gico, diretamente no mercado.

Processo na empresa:

As contrata(,des atualmente estao restritas a substituigao dos funcionarios que se
aposentam ou se afastam da empresa. Ainda assim, 6 verificada a possibilidade de usar
funcionarios ja existentes em outros setores da empresa para efetuar rodizios de
fung6es.

Recomend Hao:

• Contratar funcionarios novos com formac,ao adequada para assumir postos<have
dentro da empresa, capazes de revitaliza-la e coordenar o processo de mudanc,a.

Suporte:

Nao ha renovagao dos funcionarios detentores dos conhecimentos fabris. Caso estes se
demitam ou se aposentem, nao existem substitutes diretos ou a altura. Adicionalmente,
nao existe um treinamento interno adequado para o aproveitamento dos conhecimentos
dos funcion£rios mais antigos da fabrica.

IV.5.1.2- OBTENqAo DE MAT£RIA-PRIMA E INSUMOS

Itens fundamentais ao processo:

O processo de compras de lima empresa envolve todas as atividades que estao ligadas
ao suprimento das necessidades de tnns e/ou servic,os.

Para que suas atividades possam ser de boa qualidade, deve ser estatnlecido um bom
relacionamento entre o setor de compras e as demais areas sobcitantes ou chentes
internos.
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Uma das atividades basicas a ser realizada pelo setor de compras 6 a geragao de um
cadastro das pessoas autorizadas a requisitar compras dentro da empresa, tem como
um cadastro de fornecedores que contenha informaQ6es como especificagdes t6cnicas,
pra,os adotados, qualidade, prazo de entrega, entre outros. Consideram-se tamtgm
necessirias informaq6es sobre a sohdez do fornecedor.

O setor de compras deve ainda acompanhar o desempenho do fornecedor para garantir
que as necessidades da empresa sejam satisfeitas da melhor maneira, e verificar
constantemente junto ao mercado a viabihdade de novos fornecedores.

Este setor deve ainda atualizar as bstas de pret,os dos insumos, solucionar diverg6ncias
entre pedidos uersrrs entregas e gerar e fornecer informa(,aes gerenciais necessarias, a
fim de que a area financeira possa fazer uma previsao adequada dos desembolsos
futuros.

A responsabilidade de todas as compras da empresa 6 deste setor, devendo, portanto,
bmtem ser responsavel pela seguran(,a deste processo, assim como pele gerenciamento
da distribuigao das mercadorias e servi€os.

Atualmente, a area de compras vem recetnndo a denominagao de administraqao de
materiais, devido a sua grande importancia para o bom atendimento tank) do chente
interno como externo.

Processo na empresa:

As compras encontram-se divididas em tr6s areas distintas:

Os flos sao negociados diretamente pela presid6ncia, com apoio do gerente f\inanceiro
que esti atualmente encanegado de negociar pra,os e condig6es comerciais. Este
trabalho de apoio est£ sujeito a aprova(,ao da presid6ncia. O recebimento da
mercadoria 6 conferido com o pedido e encaminhado para que o presidente viste. Ap6s
o visto, o pedido 6 encaminhado para o contas a pagar.

As "drogas- (tinturas para os nos) sao compradas diretamente pelo respons£vel da
tinturaria, que negocia, com total independ6ncia, tr)das as condic,des comerciais,
encaminhando entao o pedido para o contas a pagar.

Cb demais itens, como pa,as de manutengao de equipamentos, materiais de escr{t6rlo e
outros, sao comprados por um funcionario dedicado exclusivamente a uta fungao. A
compra, neste caso, depende da aprova sao da vicepresid6ncia. O procedhrento de
recebimento dos materiais 'ljmprodutivos11 pelo almoxarifado 6 o seguinte: a
mercadoria 6 conferida com o pedido de compra, a segldr 6 encamirarada para
obten\ao do visto do presidente e, analmente, mandada ao contas a pagar.

O controle de estoques de mat6da-prima 6 feito por relat6rjos peri6dicos da posiqrao
dos armaz6ns. As 1’drogas" sao controladas diretamente pelo resporuavel pelas
compras. Os demais insumos sao controlados por um aknoxarifado central.
Atualmente, o almoxarifado encontra-se praticamente sucateado, u_ma vez que as
compras sao apenas reahzadas no surgimento da necessidade.

Recomenda£6es:

• Transferir imediatamente a fungao de compra de 11drogas" da area de Hnttuarda para
a area de compras.
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• Elaborar normas, procedimentos e mecanismos de controle para todo o processo de
compras, como, por exemplo, cadastro de fornecedores, possibilitando a execugao
das atividades de compras independentemente do funcionario que as realiza,
garantindo, desta maneira, a integridade e independ6ncia do departamento de
conrtpras+

Desenvolver sistemas de controle e acompanhamento do processo, de modo a
garantjr que tudo que se compre seja efetivamente recebido conforme solicitado e no
prazo adequado.

DeHrUr niveis de responsabilidade e algada para processamentr) e aprovagao de
compras, por tipo de produto, objetivando a agiliza(,ao do processo e a garantia da
seguranga dos procedimentos.

Estruturar um cadastro das assinaturas dos responsaveis rela aprovagao das
compras de cada um dos setores da empresa. Este cadastro deve limitar as
assinaturas por valor e por tipo de produtos e serv kos.

Montar um planejamento das atividades, estatnlecendo, em conjunto com as areas
requisitantes, um cronograma de compras de acordo com as previs6es de consumo
da area de vendas e produgao.

Avaliar o desempenho do setor de compras, utili7ando algumas medidas de
desempenho, tais como volumes de descontos obtidos, redugao do volume de
transa<,des, custo do frete por compras, prazo de fornecimento, satisfac,ao dos
usuarios internos e acompanhamento dos orc,amentos de cada um dos setores
solicitantes.

•

•

•

•

•

© Acompanhar o orgamento de compras de cada area da empresa.

+ Reestruturar as atividades de almoxarifado (insrrmos produtivos e de manuten(,ao),
de modo a atender as necessidades da fabrica.

Suporte:

Verificou-se a inexist6ncia de normas, rotinas e niveis de aprovaOo e algada formais
para os procedimentos de compras adotados na emprua, o que ocasiona a depend6ncia
dos funcionarios atualmente responsaveis por esta tarefa da aprova(,ao direta pela
presid6ncia. TaI fato pode acarretar prejuizos de ordeal material para a empresa, ja que
desta forma se perde o controle do quanto, do que e de quem ata comprando.

Nao existe um planejamento formal de compras a serem reali7adas, ficando estas a
cargo da experi6ncia dos compradores, da sabHa falta de um material ou ordem de
compra da pnsid6ncia.

Os relat6rios de vendas sao fracos, fazendo com que todos os processos de compras
sejam mais baseados em comunica(,des informais do que em fans.

Nao existe avaliac,ao formal de desempenho do setor de compras.

Tamb6m foi constatado que a integrac,ao entre as areas de compras, financeira (fluxo de
caixa), contas a pagar e estoques 6 ftaca, ocasionando atrasos no fluxo de informac,aes,
falta de planejamento para estocagem e pagamentos, a16m de nao possibilitar um
controle e acompanhamento preciso de tudo que foi comprado e recebido nas condig6es
acordadas.
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Verificou-se, tamtem, que o acompanhamento das compras por parte dos compradores
6 pouco intensivo, acarretando muitas vezes atrasos nas entregas ou falta de
transmissao desta informagao para os outros setores da empresa.

Durante as entrevistas, p6d bse constatar que nao existe um on,amento estatnlecido por
departamento, o que pode vir a gerar gastos excessivos em determinadas areas que nao
estao sendo formalmente controladas.

As compras encontram-se descentrahzadas e sao realizadas por tr6s pessoas diferentes,
sendo que cada uma segue os seus pr6prios crit6rios.

Nao existe um planejamento de compras, definigao de estoques minimos e, portanto,
uma programagao dos valores a serem comprados em lotes econ6micos, conforme as
necessidades de produQao.

Nao hi um sistema de controle para determinar quem pode requisitar produtos e
conrlpras.

Nao ha uma integragao com os fornecedores para redugao de custos e desenvolvimento
de novos produtos.

As compras de insumos sao dimensionadas pela vic&pnsidencia, levando em conta
apenas a m6dia de consrlmo anterior, e nao a real necessidade dos materiais.

Existem estoques de aproxfmadamente US$130.000 de mat6ria-prima e 6os parados ha
anos sem uso (conforme apnsentado no Anexo 5), gerando custos desnecess£rios a
empresa.

Existem, nos estoques, diversas cores de tintas, ja fora de uso, se estragando.

O controle do almoxarifado 6 flaco e impreciso, assim como a sua disposigao. Nele se
encontram, alan dos insumos necessarios para a produc,ao, m£quinas e materials
obsoletos.

Nao ha previsao de necessidades de compras, ja que nao existe um planejamento da
pro(iu(,to, near mesmo um pIano de manutengao.

Nao hi padrao para o processo de compras, nem crit6rios de seguranga, como cartao de
assinaturas autorizadas, individuais ou em conjunto.

Nao ha delegagao de poderes. Apenas a presid6ncia e a vic&presid6ncia assinam os
cheques de pagamentos.

A fun(,ao de compra de '’drogas'1 a cargo da area de tinturaria gera alto risco de que as
condig6es negociadas sejam desfavor£veis a empresa, e caracteriza falta de segregagao
de fung6es (quem utfli7a o material nao poderja jamais ser o responsavel por sua
compra)a

IV.5.2- CONVERSAO DOS RECURSOS EM PRODtrros

ltens fundamentais ao processo:

Todo o processo produtivo deve buscar o atendimento das necessidades do chente
Desta maneira, deve determinar com precisao a sua capacidade produHva, a fim de
planejar e controlar sua produgao, determinar os estoques mhamos e acompanhar os
inesInos+
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O processo produtivo deve estar em constante evolugao e ajuste para tornar-se cada vez
mais eficiente e veloz Devbse estatnlecer padr6es e metas de produgao de forma a
atender cada vez mais eficiente e eficazmente as necessidades do cliente, a16m de
instaurar controles de produgao, a fim de prever problemas, acompanhar a
produtividade e criar programas de melhorias continuas.

A movimentagao de materiais e o inventario devem ser reduddos ao m6ximo para
manter os investimentos de capital no processo produtivo em volumes pequenos e
disponibilizar estes recursos para novos investimentos.

Um bom processo produtivo deve atender, de maneira geral, a todas as necessidades
de seus chentes. Para isto, a16m de quahdade a produgao deve estar atenta aos custos
produtivos e identificar suas maiores causas, a fim de produzir seus produtos com o
menor custo.

O processo de estocagem deve garantir o acondicionamento dos insumos produtivos,
tnm como dos produtos acabados. Um dos pontos<have para um processo eHciente
sao borIS controles de estoques.

O processo de estocagem comega quan(io a mercadoria 6 recebida e termina quando a
mercadoria 6 despachada. Este processo envolve a combinagao correta do m& de
equipamentos, pessoas, espa<,o, praticas, tecnologia e medidas de desempenho, a fim de
obter o menor custo possivel.

O layout deve ser sempre revisto, considerandose a velocidade, densidade e facihdades
de manuseio.

Atualmente, a maioria dos armaz6ns sao caracterizados como centros de distribtdgao
orientados para despachar eficiente e rapidamente, diminuindo asshn o nivel do
inventario ou at6 mesmo extinguindou.

rv.5.21- DESE)woLVIMEFfro E AJUSTE DO PROCESSO DE PRODU(,’Ao

Processo na empresa:

A produgao 6 verticalizada; a fabdca pRXiUZ, a partir do a]godao e outras Ht)ras
sint6ticas, o no para fazer os tecidos que dao origem aos produtos. A fabrica possuj
ainda a capacidade de hmpar o algodao virgem a ser usado na fiaQao e reaproveitar as
sobras de tecido na confecgao de rios.

O processo produtivo prmana:e o mesmo desde que as maquinas foram adquiridas. O
setup das maquinas, o lead time e demais controles dos processo produtivos, apesar de
nao serem controlados efetivamente, permanecem semelhantes e sem evolug6es
signi6cativas desde a 6poca de instalagao das m£quinas.

Nao existe forma(,ao de lotes de produgao, que levem em conta crit6rios de anabse de
sua viabilidade econ(”)mica. Os pedidos semelhantes sao simplesmente unidos, a fim de
amenizar o problema.

A produtividade das m£quinas 6 acompanhada por um sistema de Hchas que
controlam cada um dos teares. As outras m4quinas nao em um acomparUlamento
formal de produtividade. Estas informag6es nao sao utili7adas para fins de controle da
produgao e desenvolvimento de meHrorias.
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Recomendagdes:

• Identificar os gargalos produtivos e montar solug6es para reduzir este problema,
mantendo tudo preparado para o inicio de um novo lob, assim que aquele em
processo seja finahzado. Deste modo, reduz-se o lead time do processo produtivo,
aumentando a efici6ncia do mesmo e antecipando o faturamento.

• Aumentar a velocidade do setup das maquinas,
identificadas como gargalos.

principalmente nas que forem

• Identificar novas mat6rias-primas que permitam uma produgao maior e melhor, com
menor custo.

• Veriflcar a possibihdade de comprar nos prontos, nos momentos em que estes se
encontrem mais baratos no mercado, produzindo apenas aqueles que forem
estrat6gicos para a empresa.

Suporte:

O processo prcxiutivo nao evoluiu desde a Ultima aquisigao das maquinas, near houve
melhoria signiHcativa no processo. Portanto, nao existiram ajustes deconentes de
evolugdes e modifica(,des.

Nao ha desenvolvimento de novos m6todos de sehrp das maquinas para diminuigao do
tempo parado.

Nao existe um estudo das maquinas ainda viaveis para produ<,ao e aquelas que nao
devem ser mais usadas, por representarem um custo alto de produ(,ao.

Nao ha estudo formal do uso de materiais alternativos em rela c,ao ao custo-tnneficio de,
por exemplo, usar materiais mais cares por6m de maJor produtividade.

Inexiste uma preocupagao de mensurar o custo de se produzir internamente e comprar
pronto, em qualquer que seja a etapa do processo produtivo, como na fiagao, na
tecelagem, tinturaria, det>rum e outros.

IV.522- PROGRAMAq’Ao DA PRODUgAO

PIuesso na emplesa:

A programagao da produgao 6 ditada diretamente pela presid6ncia da empresa, com
eventuais interferencias do diretor comercial. Apesar da determinagao deste altimo, a
presid6ncia, u undo crit6rios pr6prios, pode alterar a programagao.

Recomenda96es

• Programar a produgao a partir do estoque de produtos acabados. O setor de vendas
determina o volume minimo de cada produto em estoque, considerando o volume
de vendas e a previsao futura. A produgao verifica a posigao dos estoques e
programa a produgao em lotes econ6micos daqueles produtos que se encontram
abaixo do nivel minimo.

• Revisar, periodicamente, o volume minkno de produgao, acompanhando o perflil das
vendas.

56



• Estatnlecer um fluxo de informaqdes formal entre as areas de vendas e produgao,
diretoria industrial e ger6ncias de produgao, a fim de possibilitar a elaboragao de
cronogramas e pIanos de produgao, capazes de otimizar a capacidade produtiva e
minimizar os efeitos da sazonalidade na produ(,ao.

Desenvolver, junto aos representantes, previs es de vendas antuipadas, de modo
que se possa programar a produgao, mini mizando os efeitos de desconhecimento
dos pedidos futuros.

•

Suporte:

No decorrer dos trabalhos, nao foi identificada a existencia de uma programagao da
produgao.

Tamtgm nao foi encontrado um controle de quando as m6quinas irao parar por falta de
flos, de forma a, neste instante, estar com tudo preparado para instalar os novos fios.

Os representantes nao passam periodicamente uma previsao de vendas para facilitar a
programa(,ao da produt,ao.

Nao hi um controle de necessidade de materiais, de modo a reabastecer os estoques
intermediarios e informar o setor de compras das necessidades futuras.

IV.5.2+ MOVIMENTAqAo DE MATERIAIS E RECURSOS

Processo na empresa:

Os materiais e recursos vao sendo usados conforme a necessidade de produgao, sem
um planejamento formal. Para que tal processo funcione, os estoques de mat6ria-prMa
e produtos em prc)dUI,ao sao mantidos a niveis altos.

A movimentagao dos materiais e insumos taIntem nao otndece a nenhum tipo de
programa<,ao, sendo feita conforme a necessidade de produ(,ao.

Recomenda€6es:
• Identificar, para cada produto da empresa, o volume minimo economicamente viavel

de produgao, ou seja, o lote econ6mico. Deste modo, 6 possivel racionalizar a
movimentagao de materiais e recursos, mantendo seus n{veis min jmos necessarios
para a reahza<,ao da produgao.

• Controlar o consumo de flos e outros, de modo a prever o momento da necessidade
de mats mat6ria-prima. Um pouco antes da falta de mat6ria-prima na m£qui7u,
preparar todo o material necessario para a reposigao e agpardar, com uma equipe a
postos, para realizar a troca. Desta forma 6 possivel d{minuir o tempo de WhIP das
maquinas.

•

Aproveitar o horario ap6s os turnos, para a realizagao do setup das maquinas mais
demoradas, aproveitando assim o pessoal da manutengao.

• Desenvolver um estudo de layout ideal, para reduzir a movimentat,ao e o volume de
materiais entre as diversas etapas produtivas.
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Suporte:

Nao hi planejamento do uso de materiais e de recursos, neal mesmo o
dimensionamento do lote econ6mico viavel.

Durante a execugao dos trabalhos, nao foi percebida a existencia de um estudo formal
do layout ideal de produgao. As diversas etapas do processo produtivo (fia(,ao,
tecelagem, etc.) sao realizadas em areas distantes entre si, e o caminho percorrido pelos
materiais pode ser reduzido tanto entre dois destes processos quanto dentro de um
deles

Analisando o processo produtivo, nao foi notada a e>dst6ncia de estudos para a
minimizagao dos recursos e insumos usados no processo produtivo.

IV.5.2 A PRODU(,'AO

Processo na empresa:

As produg6es dos dois tipos basicos de produtos da empnsa (denominados neste
trabalho 'lproduto X” e 1’produto Y") otndecem praticamente ao mesmo processo
produtivo e caracterizam4e por uma produgao direcionada ao estoque, tanto
intermediario, quarko final.

A partir dos fardos de algodao e outras 6bras sint6ticas, como o acrilico, sao
preparados os fardos para a tintura. Estes sao entao tinturados e estocados a espera de
requisigao. Para que nao haja problemas de cor, as Bt>ras sao misturadas, obtendo-se,
assim, uma mistura homog6nea, onde a mesma tonalidade de cor 6 mais facilmente
mantida.

Na tinturaria existe uma esp&ie de kanban das principais cores usadas na fabrica.
Existem caixas que cont6m, cada uma, as principais cores usadas na empresa. O
responsavel pela tinturada, ao percetnr que o nivel em uma das caixas estg baixo,
requisita as 6bras e as tinge. Para as demais cores, sao produddos lotes por nquisiqao
da fiagao.

A fibra, entao, 6 transformada em flos conforme o pedido de produgao e 6 novamente
estocada at6 a sua utili7ac,ao. A tecelagem se abastece deste estoque intermediario, 56
requisitando produgao dos fios case nao haja quantidade suficiente no estI)que.

Os produtos passam entao, um a um, por uma inspegao final, onde manualmente sao
conigidos eventuais defeitos.

Depois de ser tecido, o produto Y soflre ainda mais um processo (Garzeamento) que o
deixara felpudo, o que nao ocorn com produtos X que, neste momento, sao
encaminhados para alvejamento e tintura.

Nos produtos Y ainda 6 costurada uma moldura de teddo, que tamtBm 6 produdda na
fabrica.

Os produtos sao entao embalados e estocados, e ficam aguardando a venda e
distribuic,ao.

A fabrica possui ainda equipamentos para o aproveitamento de todos os fios e restos de
tecidos, a fim de formar novamente fios para a produqao.
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Recomenda€6es:

• Desenvolver uma posigao de estoques minimos para nos e mat6ria-prima tint&
considerando os volumes de consumo usualmente praticados para cada uma das
cores e tipos. Esta posi€ao deve ser revista periodicamente pela ger6ncia de
produgao, considerando o perfil de consumo.

e Determinar os lotes econ6micos de produqao para tinturaria e Haqao.
e Determinar a produgao de fios e tintura de mat6ria-prima, verificando a posigao

destes estoques intermediarios, sempre que estes ficarem abaixo do nivel minimo.
• Ordenar materiais a produ(,ao diretamente, caso em aIBum dos estoques

intermediarios nao haja material necessario, seja por estar em falta ou por ser
especial. Este pedido tera prioridade, uma vez que os estoques intermediarios
deverao manter a produgao est£vel enquanto se reahza o pedido especial.

e Desenvolver uma lintla de produgao exclusiva para pedidos urgentes, a fim de nao
interferir na if nha normal de produsao. Mesmo assim, estatnlecer datas criticas para
o atendimento dos pedidos urgentes.

• Desenvolver sistemas de controle e informal,des gerenciais para os pontos de
produc,ao criticos, como produtividade das m£quinas e quahdade, entre outros,
possibilitando, assim, a prevenqao e solugao dos principais problemas de produ<,ao.

Suporte:

o lead tinte nao 6 controlado formalmente e nao existem esforgos formais em diminui-lo.

Existe o controle da produtividade por maquina, mas esta informaqao nao 6 utihzada
para nada.

Nao existem sistemas de controle formal da produgao. Esta 6 gerenciada conforme os
acontecimentos, tornando-se reativa, ou seja, o problema precede a agao.

Apesar de a fabrica funcionar abaixo de sua capacidade produtiva, deve existir na
produgao um planejamento para o setI acompanhamentD, e identificagao de problemas,
pontos criticos, e alternativas de aumento de produtividade.

Verificou-se hmtem a nao<xistencia de um fluxo formal de informag6es entre a
daetoria e as gerencias de produgao, existindo apenas relat6rios elaborados de acordo
com a necessidade momentanea.

Nao foi percebido um controle formal da produgao, m6todos de acompanhamento do
processo, bm como relat6rios de controle formahzados.

Nao foi notado um planejamento a longo prazo de melhorias qualitativas nos processos
da empresa.

O planejamento 6 de fundamental importancia para o dimensionamento da produgao,
dos insumos necessarios e volumes de estoques. lsto permite racionalizar eficamrente a
aplicaqao de recursos na area produtiva, o que, hoje em dia, nao ocone de maneira
formal na empresa.

A avaliagao da capacidade produtiva nao 6 considerada para efeitos de programagao
da produgao.
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Durante a fase de levantamento de dados, constatou-se que o processo de produgao 6
caracterizado por picos alternados com periodos de ociosidade decorrentes de um
planejamento fraco e um prazo restrito de entrega de produtos aos client%, sendo que a
maior parte do faturamento concentra-se no primeiro semestre do ano.

A]6m disso, atrav6s das entrevistas p6dese constatar que o plano de produgao atual 6
feito sem considerar a estimativa da area de vendas. Desta forma, em fungao de
informag6es geradas pela area de vendas, este plano 6 fteqaentemente alterado atrav6s
de contatos informais da diretoria comercial e da presid6ncia com a ger6ncia de
produgao. Decorrente desta fab, a produgao 6 reahzada conforme a intuigao e a
vontade da presid6ncia, independente do atendimento das necessidades do mercado.

A area de estoques tamtem sofre problemas causados por um planejamento ftaco, o
que vem gerando excesso ou falta de produtos em estoque.

Nao foi percebido controle formal da produgao, m6todos de acompanhamento do
processo ou relat6rios de controle formahzados.

Nao foi notado um planejamento a longo prazo de melhorias qualitativas nos processos
da empresa.

IV.5.2.5 EMBALAGEM E ESTOCAGEM DE PRODuros

Processo na empresa:

O processo de embalagem 6 feito manualmente, e os estoques sao controlados atrav6s
de HcIlas passadas diretamente para o sistema informatizado de %toques.

Nao existe uma contagem peri6dica dos estoques para apurar divergencias e suas
possiveis causas. Anualmente, a auditoria externa faz um ajuste em torno de 20% do
valor dos estoques, por divergencia nas quantidades fisicas.

Nao ha um sistema de controle, capaz de inicialmente baixar do estI)que os produtos
mais antigos da mesma hnha. Os demais sistemas de acompanhamento gerencial, como
giro dos estoques, posigao valorizada e outros, sao reahzados apenas a pedido da
diretoria, nao possuindo, portanto, carater regular.

Os sistemas de seguranga dos estoques se resumem a Hxagao de carta7es, avisando que
a entrada na area 6 proibida.

Recomenda£6es:

Definir rotinas e procedimentos formais, a fim de permitir total seguranga dos
controles de estoque. Desta forma, torna-se possivel acabar com duplicidade de
dados e contagens desnecessarias de estoques.

• Instituir controles de estr)ques de maneira a prevenir fraudes, e assegurar a
quantidade e a qualidade dos estoques existentes.

Montar sistemas de informagCns gerenciais que assegurem a correta informagao da
posigao de estoques a todos que necessitem destas hdormag Ms.

e CHar um sistema de informac,des que possibilite a pnvisao dos produtos que serao
armamnados, permitindo a otimizagao do espaqo fisico.
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•

•

•

•

Criar um sistema de informag6es, onde a produgao tenha conhecimento real da
posiqao dos estoques de insumos.

Reestruturar o layout , de forma a separar os produtos e acondiciona-los de maneira
segura, permitindo sua salvaguarda.

Desenvolver, junto com o planejamento e controle da produqao, o volume de
insumos adequado a produgao.

DenIM rotinas e procedimentos, a fim de permitir total seguran<,a dos controles de
estoque.

Suporte:

O sistema de controle de estoques 6 flrace, nao assegurando a unicidade das entradas no
sistema de estoques. Isto ocasiona diverg6ncias entre as quantidades fisicas de estoques
existentes e as quantidades nos relat6rios, gerando falhas, como venda de produtos
para pronta entrega nao existentes em estoque, entre outras. A auditoda externa faz
ajustes de at6 20% nos estoques todo ano. C) atual sistema de controle de esk)ques nao
proporciona seguran(,a na informagao dos estoques existentes.

As rotinas e os procedimentos da area de estoques sao informais, nao havendo uma
clara de6nigao de responsabibdades.

Nao existe um controle formal da posh,ao dos estoque de insumos por parte da
produgao. A presid6ncia compra os insumos em grandes volumes segrrindo crit6rios
pr6prios, por6m nao passa a informagao a produ(,ao. Por sua vez, a produgao, por nao
ter uma posigao correta de mat6ria-prima, tem di6culdades para controlar suas
atividades.

Grande parte do estoque armazenado 6 de produtos de baixo giro, que se estragam com
o passar do tempo, e geram problemas, como ocupagao consideravel de espa<,o e
alocac,ao desnecessaria de capital .

Verificou-se tamtem que nao 6 efetuada uma separagao Hsica criteriosa dos produtos
dentro dos estoques entre produtos acabados e insumos para a produ<,ao, o que acaba
causando um layout confuso.

Devido a ftagilidade dos controles de estoques, muitas vems as mercadorias, ao serem
enviadas, sao propositadamente trocadas por produtos semelhantes, devido a falta do
produto que foi vendido no sistema de estIHues. Este 6 entao substituido por outro
semelhante, que Item sempre 6 aceito pelo cliente. Fora isso, nao ha um controle
estatistico de devolu(,des, Item de suas provaveis causas.

Grande parte do estoque armamnado 6 composto por materiais como mat6ria-prima e
nos acabados fora de uso, ocasionando o desperdicio de espago.

Durante a inspebao, foram encontradas varias caixas de produtos danificadas e amidas.

Nao ha um dimensionamento formal para os estoques de produtos, conforme a
previsao de vendas.
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IV.5. S DISTRIBUI(,AO

Itens fundamentais ao processo:

E de responsabilidade da distribuigao a elaboragao do faturamento dos pedidos, a
confer6ncia e a emissao de notas fiscais, a16m da montagem dos pedidos. A distdbuigao
deve ainda montar a previsao da programac,ao peri6dica de entrega e controlar a
chegada do produto ao cliente, verificando o pronto atendimento deste. Para tanto,
devem ser criadas metas de distribuigao (prazos e quantidades), controle de indices de
desempenho (devolu(,des, atrasos e saas possiveis causas, e tempo de atendimento a
pedidos).

Para coordenagao da distribuiqao, 6 preciso conhecer analiticamente os estoques e a
capacidade produtiva da empresa, tem como ter um estreito processo de
relacionamento interdepartamental junto as areas de produgao, compras de insumos e
dos demais setores envolvidos no processo de distribuigao disponivel. Deste modo,
todos os setores podem trabalhar harmoniosamente.

Processo na empresa:

A empresa possui uma fIota de caminh6es para distribuigao dos produtos. Na Grande
Sao Paulo, os caminh6es entregam diretamente ao chente. Nos demais casos, a empresa
entrega na transportadora da prefer6ncia do cliente, sendo que este se responsabiliza
pelo custo do ftete.

Nao ha uma programa(,ao formal das viagens dos caminh6es, a fim de min{mizar
custns de transporte e otimizar a f:rota. Com fteqa6ncia, os caminh6es saem com meia
carga para atender a pedidos, devido a separaqao de motorista por regiao. A empresa
aguarda apenas o preenchimento do caminhao para distribuiqao, sem nenhum crit6rio
de localizagao geografica.

Recomenda€6es:

• Desenvolver sistemas de controle de desempenho, onde se possa identiHcar e medk
o tempo de atendimento a pedidos, as causas de devolug Ms e os motivos dos
atrasos, entre outros, possibilitando, assim, a ada,ao de mecanismos de prevengao,
ao inv6s de atitudes para conebao dos problemas.

Desenvolver sistemas de informag6es gerenciais espec{ficos
distribuigao, que levem em consideragao as suas pecubaridades.

ao processo de

• Desenvolver normas e procedimentos-padrao de movimentagao e distribtdgao, de
modo a agihzar e controlar o processo como um todo, pois 6 a partir de tm padrao
que se pode identi6car problemas e desenvolver novos procedimentos mais
eficientes.

•

•

•

Desenvolver procedimentos eHcazes de conferencia dos produtos embarcados.

Desenvolver um sistema de logistica, onde todos os produtos para hansporte
cheguem em prazos adequados, a fim de nao atrasar as datas de distribtdgao
acordadas junto aos clientes e nduzir os custos de movimentagao dos camirar6es.

Veriflcar a possibilidade de teneirizac,ao de servigos, atrav6s da formulagao de
contratos de coleta na f£brica com as transportadoras.
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Suporte:

Nao ha acompanhamento formal dos problemas de distribuigao, como atrasos, entregas
trocadas e outros.

Nao ha uma programaqao formal das viagens dos caminh6es para minimizagao dos
custos de transporte e otimizaqao da flrota.

Nao ha um sistema de confer6ncia das cargas que saem da emprua. Se por acaso
houver (propositadamente ou nao) engano nas quantidades, nao hi modos formais de
identifica-lo.

O acompanhamento do desempenho efetivo da empresa, na distribuigao dos pedidos
dos clientes, nao 6 formal.

As informag6es gerenciais especificas ao sistema de distribuiqao sao informais e
desconhecidas por todas as pessoas imphcadas no processo.

As normas e os procedimentos de movimentagao e distdbuiQao dos produtos sao
informais.

Nao ha um acompanhamento hist6rico formal near procedimentos-padrao para realizar
a previsao de vendas ou acompanhar a distribuigao.

IV.5 A GERENCLAMEFWro DA PRODU(,AO E DISTRIBUI CAO

Itens fundamentais ao processo:

O gerenciamento da produ(,ao 6 baseado em informac,des geradas em todos os
processos e canahzadas no processo prcxiutivo, a16m das pr6prias informag6es geradas
na produgao, Da intera(,ao de todas estas informac,des surge o gerenciamentr> da
produc,ao e da distribuigao.

Deve haver uma preocupa<,ao em manter o inventado reduddo, e em ter constante
melhoria da quahdade e redu(,ao de custos atrav6s de melhoramentos pquenos, por6m
continuos.

A manutengao faz parte do processo do gerenciamento da qualidade do processo
produtivo. Equipamentos que nao param para manutenc,to e produmm com qualidade,
manem o inventgrio baixo pela menor necessidade de paradas das maquinas.

rv.5.4.1- GERENCiAMEFfro DO INVEhrrARIO

Processo na empresa:

O volume do inventario durante o processo produtivo 6 mantido propositadamente
alto para nao haver falta de produtos nas diversas etapas de produc,ao.

Para cada pedido de produc,ao 6 fenn um indice superior, para cobrir as quebras de
produQao e aumentar a posh,ao de estoques. Deste modo, 6 possivel atender provaveis
pedidos futuros. lsto 6 valido tamtBm no caso de pedidos especiais, como hospitais,
hot6is e outros, undo que nestes casos nos ja tingidos conforme as corn do cliente sao
guardados.
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Recomenda€ao:

e Rennar o volume dos estoques para produgao, veriHcando a posigao dos estoques
intermediaries, a partir do sistema de auto<ontrole da produqao, para com isso
reduzi-los as quantidades minimas necessarias.

Suporte:

Nao existe preocupaqao com a minimizagao do volume de invent£rio no processo
produtivo.

IV.5.4.2- CERTIFICA(,’AO DA QUALIDADE

Processo na empresa:

A qualidade nao tem sido uma preocupa c,ao real no processo produtivo. Conforme
constatado, devido a problemas de manutenqao dos equipamentos, ocorrem problemas
ja na produgao do no, uma vez que as maquinas apresentam desgaste excessivo de
pe(Tas

A tinturaria da fibra apresenta problemas de uniformidade nas cores, devido ao uso de
equipamentos inadequados para os tipos de Hbras utilizados, como 6 o caso do acrilico.
Em virtude de defeitos nas maquinas antigas, causados por manuten<,ao dencitaria,
oconem problemas de rejeigao.

Devido a ma format,ao em processos anteriores, os fios, ao serem tecidos, arretnntam
com freqti6ncia, baixando, assim, a produtividade nos teares, e exigindo, no final do
processo, funcionarios que verifiquem os produtos e tu,am manualmente os defeitos
ocorridos. Nao ha um controle formal destes problemas, capaz de identi6car possiveis
causas e apontar solug6es.

Recomenda€6es:

• Estatnlecer sistemas de informag6es formais entre todas as areas afins da empnsa,
como estoques, compras e custos.

• Fazer um planejamento a longo prazo para melhorias qualitativas nos processos
produtivos da empresa.

Desenvolver sistemas de controles do retrabalho, rejeigao, desperdicios e quebras de
produgao, capazes de determinar suas possiveis causas e extingui-las.

• Desenvolver sistemas de controle de desempenho, onde se possa identificar e medir
o tempo de atendimento de pedidos, as causas de devolug Ms e os motivos dos
atrasos, entre outros, possibilitando, assim, a adoqao de mecanismos de prevengao,
ao inv6s de atitudes para coneqao dos problemas.

• Desenvolver sistemas de informac,des gerenciais
distribuigao, considerando suas pecuharidades.

especificos ao processo de

Suporte:

Nao existe durante o processo produtivo uma certificagao real da quahdade. Esta 6
apenas verificada no fim do processo, e com isso o flo se torna de baixa quahdade e
arretnnta facilmente, nao permitindo uma boa confecgao.
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Nao existem controles nem estudos formais de sobras, retrabalhos, rejei(,ao,

desperdicios e quebra de produqao, para determinar os maiores problemas e sugerir
alternativas de redugao destes problemas.

Por nao haver controle de umidade e temperatura, os teares emperram.

Como ha problemas de baixa manutengao nas maquf nas (espulagem ruim), o no 6 fiado
inadequadamente, ocorrendo quebra da trama e baixa na produtividade.

A produ<,ao opera de modo reativo aos problemas que ocorrem na fabrica, sendo que
nao existe um pIano formal para ndugao ou solugao de6nitiva dos problemas.

Devido a variagao na qualidade da mat6ria-prima e a regulagem das maquinas de
Ha€ao, ocorre quebra da hama e baixa produtividade.

IV.5.4. s PLANEJAMENTO E EXECUqAO DA MANUrEN(A

PIIx:esso na empresa:

A manutenc,ao das m£quinas e equipamentos 6 realizada apenas quando as maquinas
quebram. Neste momento, aproveita-se para inspecionar os demais componentes da
maquina e corrigir eventuais problemas apresentados.

As pequenas manutenq6es das maquinas e equipamentos sao reahzadas diretamente
pelo mestre, que tem esta fungao nas suas atribui<,des.

A empresa tem a politica de produzir as pet,as das maquinas dentro da ferramentaria,
independentemente de estas se encontrarem no mercado ou de seu custo de produgao.
Nao 6 levado em considera(,ao, aind& o tempo da maqrrina parada sem prodIrzir,
devido a falta da PHa.

Recomend%des:
• Consertar as m£quinas que estao funcionando precariamente e produzindo com

baixa quahdade.

Desenvolver um pIano de manutent,ao para as m£quinas criticas, identi6cando o
momento da troca de pa,as antes que a quebra ocorra.

e Colocar Hchas em cada m£quina, que cada operador deve preencher, identificando
possiveis problemas que estao ocorrendo e prevendo futuras quebras.

Treinar os meshes para executar pequenas manuten(,&s, mais profundas do que
estes ja reahzam, nas m6quinas.

•

• Definir a produ(,ao apenas de pe(,as que nao sejam essenciais ao processo produtivo,
e cujo custo de produgao interno seja menor que o de compra. Neste custo deve ser
considerado o tempo da maquina parada sem produzir.

• Deslocar o horario da manuten<,ao, de modo que este comece as dez da martha e
termine as oRo da node. Desta forma 6 possivel aproveitar o periodo das maquf nas
paradas para realizar manutengdes preventivas contidas no plano de manutenbao e
nos cart6es preenchidos pelos operadores.
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Suporte:

Nao existe manutengao preditiva. A manutengao preventiva 6 apenas realizada
quando a maquina para, sendo que entao se aproveita para dar uma olhada geral nos
equipamentos.

Nao sao aproveitadas as informag6es dos operadores para identiHca€ao de problemas
nas maquinas.

Existem poucas pa,as de reposigao disponiveis, o que faz com que as maquinas fiquem
paradas mais tempo que o necessario para manutengao.

A empresa tem a politica de produzir todas as pesas possiveis na fenamentaria,
independente do custo de se adquirir fora estas pec,as, e sem levar em consideragao o
custo de se ter uma miquina sem produzir.

66



':<•;•;•:::::•:

IV.6.1- FATURAMENTO

Itens fundamentais ao processo:

A empresa executa varios processos para completar uma venda. Todas as vantagens de
processar um pedido do cbente culminam com a apresentagao da fatura.

Para o processo de faturamento 6 preciso desenvolver modos de opera,ao que atinjam
as necessidades dos clientes e minimizem o fluxo de papas. Dev&se integrar o maximo
possivel as informag6es geradas pelo faturamento com as informaq6es gerenciais, as
metas gerais da empresa e as de produgao, assim como as de programaQao e controle
da produgao. Deste modo, haver£ um fluxo de informag6es com valor agregado para o
desenvolvimento de relat6rios gerenciais.

Dev&se desenvolver metodologias de melhoria continua para evitar e prevenir enos de
faturamento.

Processo na empresa:

o setor de vendas encaminha o pedido do cliente. O pedido 6 conferido com a tatnla de
pra,os, e, caso haja alguma irregularidade, o pre<,o 6 alterado. A seguir 6 digitado no
sistema de vendas, que emite a nota fiscal/duplicata e a minuta de despacho para a
transportadora (se for entrega fora de Sao Paulo). Os documentos entao sao enviados
para a expedi€ao. Se o pedido for para Sao Paulo, a pr6pria emprua encanega-se de
realizar a distdbuiqao, portanto, nao ha emissao de minuta. A duplicata 6 encaminhada
a cobranga.

Recomendag6es:
• Montar um sistema de faturamento integrado aos demais sistemas da empresa.
• Desenvolver sistemas com informa€6es gerenciais formais, como percentuais, cotas e

percentuais em rela c,ao a meta.

Desenvolver politicas e procedimentos de faturamento, com cronograma de emissao
de notas flscais e cut of de faturamento.

•

• Estabelecer um namero minimo de pedidos para conceder a venda.

Suporte:

Apesar de existirem algumas informag6es, de carater operacional, geradas pelo sistema,
como volumes de vendas e outros, nao sao geradas informa(,des do tipo gerencial, como
percentual de vendas em relagao a meta, por vendedor, ou ainda do orqamento anual
de vendas.

O faturamento nao segue politicas adequadas, sofrendo pressao dos vendedores de Sao
Paulo para a emissao de notas fiscais em cima de prazo, dif:icu]tando, assim, os
procedimentos e dando carater urgente a todas as emiss6es de notas fiscais.
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Nao 6 realizado um cut of padrao de faturamento para a emissao de notas nscais,
podendo haver notas emitidas at6 no m6s seguinte retroativas ao mas anterior,
distorcendo o faturamento da empresa.

O faturamento 6 um dos itens fundamentais para a gestao do caixa da empresa.
Portanto, faz-se necessaria a integragao formal destes sistemas.

IV.6.2- SERVIq’O POSVENDA

Itens fundanrentais ao processo:

Mesmo ap6s a conclusao das vendas, 6 de fundamental importancia prestar um
acompanhamento, junto ao cliente, com rela€ao ao adequado uso dos produtos, assim
como a reposigao ou manuten<,ao de produtos defeituosos, e ao resultado dos sewiqos
prestados.

Processo na empresa:

Nao ha, formalmente, um semi<,o de p6s-venda. Nao foi constatado nenhum sistema de
atendimento a clientes e controle formal dos problemas ocorridos entre os
representantes e consumidor final, ou, ainda, representantes e a pr6pria empresa.

Recomenda€6es:
e Desenvolver um servigo formal de atendimento a clientes, para resolver todos os

eventuais problemas que possam ocorrer com os produtos e servi€os da empresa.
Este servigo deve ser administrado pela fabrica, formando, deste modo, uma
integragao completa do processo de vendas, onde o cliente sempre satnra a quem se
dirigir na empresa para resolver eventuais problemas (ver processo 1.1).

e Levantar estatisticas e controles para identificar os problemas que estao oconendo
com os clientes e soluciona-los eficamrente. Estes controles servem como

informal,des gerenciais para definir quais os problemas que devem ser resolvidos
primeiramente.

Suporte:

Nao foi percebida uma estrutura realmente forte na administraqao de atendimento ao
chente no p6s-venda, ou seja, onde e a quem o chente devera se dirigir para resolver o
seu problema. Isto 6 tamb6m perceptivel quando o representante atende diretamente o
cliente. Nas demais vendas e servi<,os da empresa, tamtem nao foram notados
procedimentos formais de atendimento de problemas.

Nao ha controle formal dos problemas ocorddos entn a empresa e representantes e
solug6es para os mesmos.

68



IV.7.1- ADMINISTRA(,’Ao DE RECURSOS HUMANOS

Itens fundamentais ao processo:

O processo de recursos humanos deve estar voltado a definiqao das func,6es de cada um
na empresa, a fim de assegurar o envolvimento e compromisso de todos com a mesma,
e avaliar desempenhos e promover o desenvolvimento dos funcion£rios.

Assegurar o envolvimento dos funcionarios 6 um modo efetivo de obter cooperagao e
introduzir mudan(,as necessarias para o crescimento da empresa. Informando as raz6es
destas mudangas, seus objetivos e dimensionando o impacto destas em cada
funcionario, 6 possivel reduzir o potencial de resist6ncia que pode vir a ocorrer na
implementagao de qualquer processo novo.

Promover incentivos aos funcionarios 6 o processo ideal para encorajar a reahzagao das
atividades que traduzam metas corporativas e objetivos para a realidade, e, em Ultima
analise, para aprimorar a quahdade.

Processo na empresa:

A administragao de recursos humanos da empresa 6 bastante simpliHcada. Sao
administradas apenas as folhas de pagamento (saa duas: uma para mensabstas e a
outra para horistas). Os tnneficios e outras vantagens sao definidos pela presid6ncia.

O planejamento da estrutura de cargos, como um todo, 6 feito pela adequagao das
necessidades; por exemplo: o terceiro turno foi ehminado no final de 1992, havendo,
entao, necessidade de contrata<,ao de funcionarios em 1993 para tentar suprir a
produgao.

A politica salarial 6 determinada pelo governo ou por acordos coleUvos, por6m esta
depende da aprovagao da presid6ncia.

Nao hi programagao de f6rias para os funcionarios, pois as f6rias sao coletivas, salvo,
por exemplo, casos de doenga.

Recomenda€6es:

• Definir atividades, responsabilidades e niveis hjerarquicos, para entao deHnk o
perfil dos funcionarios para cada cargo.

• Desenvolver procedimentos de avahaqao dos funcionarios, a partir da definiqrao das
atividades.

e

•

•

Desenvolver, entao, procedimentos de reconhecimento e recompensa ao
desempenho dos funcionarios. -

Desenvolver politicas que assegurem o envolvjmento e o compromisso dos
funcionarios com a empresa e as mudangas decorrentes da evolugao desta.

Dennir as demais politicas de recursos humanos (salarios, tnnef{cios, procedimentos
de contratac,ao, treinamentos, entre outras) para a empresa.
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• Definir a situa I,ao dos funcion6rios que se encontram na folha de pagamento sem
receber, chamando-os para cumprir fung6es que tenham compet6ncia de assumir ou
at6 mesmo demitindo-os.

• Analisar a politica de contratagao de gerentes e avaliar o risco de conting6ncias
trabalhistas.

• Avahar o atual nivel salarial dos funcion£rios e analisar estes valores em relagao ao
mercado .

•

•

@

•

•

Montar uma estrutura de gestao de recursos humanos a nivel de ger6ncia para a
administragao de todo o efetivo da empresa.

Demitir, dos 74 funcion6rios que ja estAo aposentados, aqueles que nao sejam mais
necessarios a empresa.

Reahzar rotatividade de fung6es na fabrica.

Confeccionar crachas de identificagao de funcionarios.

A diretoria deve reahzar anualmente o on,amento de pessoal, sendo que este deve
ser revisado semestralmente.

• O encarregado de cada setor deve elaborar anualmente uma programagao de f6rias,
le\'ando em considerac,ao as necessidades do servigo e do funcionario. A ger6ncia de
cada area e a diretoria devem aprovar a ci6ncia do cronograma.

Adquirir uniformes.•

Suporte:

Nao ha politicas formais de recursos humanos no que tange a: salarios, tnneficios,
procedimentos de contratagao, treinamentos, utihzagao de vales e plano de caneira.

Nao ha procedimentos formais de avahagao de funcionarios.

Nao ha procedimentos uniformes de reconhecimento e recompensa por desempenho
dos funcion£rios. Por exemplo, na f6brica ha pr6mio por produgao no tear. Poderia ser
implementado em outros processos fabris, como, por exemplo, nos teares B10, que sao
os mais modernos.

Existent 74 funcion6rios na empresa que ja estao aposentados, sendo que dez pertencem
a Administra bao e 64 a fabrica. A dificuldade em demitir estes funcionarios veal do fato
de que muitos deles ja trabalham na empresa ha muito tempo, e o passivo trabalhista
para demitir todos os aposentados 6 muito alto, representando em brno de US$1
milhao.

Existem mais chefes na fabrica do que o necessario, devido ao custo de demissao.

Nao existe uma estrutura de recursos humanos formal, que concentre todas as decis6es
relativas a pessoal. Ha interfer6ncia dheta da presidencia em decis6es tomadas pela
diretoria, ger6ncia e supervisao.

Existem funcionarios que recetnm salario, por6m nao trabalham na empresa.

Hi em m alia US$2.000 de reclamag6es trabalhistas por m6s referentes a insalubridade
na fabrica.

Existem diflculdades para se realizar treinamentos, como, por exemplo, o da brigada de
inc6ndio.
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Os operadores das maquinas nao sao incentivados a indicar pequenos defeitos ou
previs6es de falhas percebidas a manutengao, ou at6 mesmo ao responsavel por esta, no
caso, o mestre. Os operadores tamb6m nao sao treinados a corrigir Fnquenos defeitos
que possaEn vir a ocorrere

Os funcionarios nao sao multifuncionais. Nao ha rotatividade de fuN&s na fabrica.

Nao ha sistema de identificagao de funcionarios, como crachas de identificagao.

Nao ha de6niQao de atabuigao de responsabilidade; por exemplo, o supervisor de CPD
6 o mesmo do faturamento.

Nas observagdes realizadas na empresa, percebeu-se a inexistencia de uma clara
def{nigao do organograma, e a conseqiiente falta de definigao das atividades e niveis
hierarquicos.

Nao existe uma defini€ao formal e adequada do perfil dos funcionarios requeridos e
necessarios para ocupar cargos<have na empresa, como as ger6ncias e chef:ias. Estas
posi(,des sao ocupadas mais por caracteristicas de conHanga do que por compet6ncia
t6cnica.

Nao foram identificados m6todos formais de avaliagao dos funcionados, o que
permitiria a criagao de instrumentos para a definigao das politicas salariais, incentivos e
necessidades de treinamento e, como conseqa6ncia, possibihtaria a elabora(,ao de
crit6rios para avaliar se a empresa possui os melhores funcionarios do mercado.

Inexiste uma politica cIara de tnneficios e seus respectivos objetivos, definindo o que se
deseja alcanqar.

O processo de recursos humanos esti diluido ao longo da empresa, perdendo-se, deste
modo, a sinergia do processo, tem como inviabilizando a elabora(,io de instrumentos
que permitam tornar o quadro funcional da empresa homog6neo, de acordo com o
perfil que a presid6ncia e a cultura da empresa necessitam.
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IV.8.1- GER£NCIA DO SISTEMA DE INFORMAq’6ES

IV.8.1.1- SISTEMA DE INFORMA(,’OES

Itens fundamentais ao processo:

O sistema de informa\des gerenciais deve definir as informagaes necessarias e
essenciais a cada uma das atividades e processos. Para o sucesso do sistema, a empresa
como um todo deve estar envolvida no processo de desenvolvimento e manuten€ao do
sistema.

O sistema de informac,des deve ainda possibihtar, com poucos instrumentos, uma
avaliagao da empresa em termos de custos, qualidade, tempo 6timo dos processos e de
suas pessoas, assim como oportunidades de neg6cios que possam surgir.

A fim de ser eficiente, 6 necessario ahnhar o desempenho da empresa como um todo,
inclusive a nivel de diretoria, para definir estrat6gias e neg6cios da empresa. As metas
devem ser acompanhadas a nivel de ger6ncias, para estimular o crescimento continuo e
a superagao do desempenho esperado.

Este desempenho deve ser monitorizado atrav6s de um e6ciente e eficaz mecanismo de
relat6rios, que permita as ger6ncias identificar necessidades de a(,ao em tempo habil.

Ptocesso na empresa

O sistema de relat6rios gerenciais existente hoje na empresa 6 bastante informal,
carecendo de uma definic,ao quanto a sua formatagao, a sua periodicidade e ao seu
conteado. Grande parte das informag6es 6 baseada em conversas e telefonemas
informais entre as partes interessadas, e relat6rios sao desenvolvidos apenas para
atender a uma necessidade imediata.

Existem alguns relat6rios operacionais focahzados basicamente nas operag6es di6rias,
como hsta de cbentes devedores, por exemplo.

Verifica4e que a quase totabdade das informag6es compiladas referese a dados
especificos nao integrados e/ou passiveis de inter-relacionamento, os quais sao
constantemente alterados em ftmgao das necessidades especificas das Mas usuarias,
assim como por sohcitagao da alta administragao.

Atualmente, face a inexist6ncia de integra,ao entre os sistemas ja disponiveis, Iwm
como pela car6ncia de sistemas operacionais e de suporte integrados, o processo de
elaboragao e agilizac,ao do fluxo de informac,des gerenciais na empresa fica
extremamente comprometido.

Recomenda€6es:

• Def:ink quais sao os itens fundamentais para controle gerencial da empresa, a nivel
de dhetorias e presid6ncia, e estatnlecer modos de controlar estes Hens na definiqao
do pIano estrat6gico.
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• Repassar estes itens as gerencias, a fim de que, em conjunto com as diretorias, estas
desenvolvam seus pr6prios itens e processos de mediqao. Desta forma, cada setor
tera como medir o que 6 importante para que cada diretoria atinja as metas
definidas. Atentar para o detalhe de nao gerar sistemas de informaq6es duplicados
ou desnecessarios.

•

•

•

•

•

•

Assegurar a precisao dos dados gerados atrav6s de um sistema formal
informag6es, evitando duphcidade e geragao de informag6es divergentes por setor.

de

Definir metas para os Hens a serem medidos, possibilitando
desempenho e ajustes e conRan, quando necessarios.

a cobranga de

Definir modos de estimular o alcance das metas e a sua continua supera\ao.

Definir modos de envolver a empresa como um todo no alcance destas metas,
transmitindo as informag6es quahficadas pelo nivel dos funcionarios, ou seja, quanto
mais graduado, mais profundo o conhecimento das metas e objetivos da emI)nsa.

Definir recompensas (nao necessariamente financeiras) para o alcance de metas e
objetivos.

Definir crit6rios para a elaboragao das informag Ms gerenciais como:

+ Finalidade - reportam-se apenas as informaq6es para analise e tomada de decisao,
OU seja, as que 'ladicionam valor".

+ Hierarquia - a hierarquia das informagdes deve ser compativel com a estrutura
organizacional da empresa. (banto mais alto o nivel, menor o detalhamento.

+ Materialidade - a atnr'tura das informa<, Ms
signiflcancia de valores preestatnlecidos.

deve respeitar parametros de

+ Uniformidade - as informa(,des devem ser apresentadas de maneira uniforme para
manter a comparabilidade.

+ Seqa6ncia - as informac,des devem ser apresentadas de maneira 16gica, facilitando
a veriacaqao e amarragao dos valores.

Suporte:

Nao existe um sistema de informag6es gerenciais formal. Cada setor gera suas
informag Ms para uso pr6prio, ocasionando informa@s duplicadas, como, por
exemplo, os valores de faturamento e vendas que costumam divergir dos de outros
setores e a posigao de estr)ques onde a dintoria tem um valor e o estHue, outro. Deste
modo, as informag6es hoje disponiveis encontramue pulverizadas, diflcultando o
desenvolvimento de informag Ms gerenciais.

As informaq6es existentes retratam apenas o passado dos processos da empresa, nao
servindo para a gera(,ao de informag6es gerenciais, uma vez que retratam apenas as
operag6es diarias e nao as futuras.

As informaq6es para uso pr6prio dos setores, pratica usual na emprua, sao utilizadas
para diversos fins, como argumentag6es em reuni6es de diretoria e acompanhamento
do desempenho do setor. Catn ressaltar que, mesmo com a desautorizat,ao da diretoria,
existem alguns relat6rios sendo elaborados para fins especificos de controle em alguns
setores
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Os relat6rios solicitados e apresentados durante o periodo de entrevistas, quando
existentes, sao, de maneira geral, incompletos, elaborados manualmente ou em
planilhas LotusTM e ExcejTM, sem nenhuma forma de padronf7agao. Mesmo quando
informatizados, nao sao de conhecimento de todos os funcion6rios que poderiam fazer
uso destas informa€6es.

A maioria das informag6es 6 repassada por m6todos informais, como telefonemas,
conversas e relat6rios preparados apenas para a ocasiao.

O sistema de estoque nao 6 preciso, havendo, todo fInal de ano, a necessidade de
ajustes enormes (em torno de 20%).

O sistema de relat6rios gerenciais 6 praticamente inexistente, carecendo de uma
definigao quanto a sua formatagao, a sua periodicidade e ao seu conte(mo. Por
exemplo, o sistema cont£bil nao 6 base para a geragao de relat6rios gerenciais.

Devido a carencia de sistemas operacionais e de suporte integrados, o processo de
elaboragao e agilizagao do fluxo de informag Ms gennciais na empnsa nca
extremamente comprometido.

Nao ha deHnigao dos itens fundamentais para controle gerencial da empresa, a nivel de
presid6ncia, diretoria e ger6ncia.

IV.8.1.2- AMBIENTE DE INFORMATICA

Items fundamentais ao processo:

A informatica tem como papel a agilizaQao das atividades e processos, integrando as
areas da empresa. A inform£tica, por6m, nao acelera simplesmente os processos. Estes
tem que sofrer uma racionalizagao para a adequa(,ao do uso da inform6tjca, de modo a
haver uma conespond6ncia mais efetiva entre os resultados planejados e os esperados
com o uso da informatica.

Apesar de ser a melhor forma de gerar e obter informag6es, pela velocjdade e agjhdade
de processamento de dados, devose ser crjterioso na seleqao das hdormagaes a serem
geradas, para nao ruair no eno de geragao de relat6rjos e papa desnecessarios,
desperdigando tempo e recursos.

Processo na empresa

Existem basicamente tr6s sistemas aplicativos desenvo]vjdos em ClipperTM, Fox-ProTM,
FoxBaseT~1 e DBaseT~1, desenvolvidos com a assistencja de terxeiros.

O sistema de vendas realiza o controle de estoque, a emissao de notas fiscais, relat6rio
de vendas por representantes, duplicatas a recetnr, conbole bancario (entradas e saidas
de duplicatas), comiss6es de representantes a pagar, cadastro de cbentes e litnra c,ao de
cr6dito

O sistema de contabilidade confecciona as planiaras de lan€amento e gera extratos,
diarios, balancetes sint6ticos e analiticos, e efetua tamtem o conkole do ativo fjxo.
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O sistema de folha de pagamento 6 operado no CPD, sendo que a folha 6 gerada uma
vez por m6s. O sistema permite a realizagao da rescisao, calculo do 13Q salario, horas
extras, f6rias, controle de vales-refeiQao e transporte, controle de farm£cia e demais
fun€6es relativas a folha. Nao gera, por6m, informa96es a nivel gerencial, como m6dia
de salarios, funcionarios aposentados, etc.

Recomenda€6es:

• Desenvolver um pIano diretor de informatica para a empresa.
• Integrar os sistemas existentes, uniflcando as informaQ6es e reduzindo o retrabalho.

• Promover a informatizagao dos sistemas de informa(,6es gerenciais junto as areas
interessadas, permitindo que todas estejam integradas e harm6nicas com os sistemas
da empresa.

• Aproveitar de modo mais eficiente os equipamentos e sistemas ja existentes.
e Treinar os usuarios nos sistemas e equipamentos ja disponiveis.

Desenvolver toda a documentaqao dos sistemas, assim como respectivos manuais,
tanto para usuarios quanto para as pessoas destinadas a efetuar a manutenqao dos
sistemas.

e

• Adquirir sistemas legahzados, pois os atuais sao tlpirateados".

Suporte:

Os programas existentes na empresa sao 1’pirateados'1, gerando um risco de autua\ao
fiscal.

Nao foi identificada a existencia de um plano diretor de inform£tica.

Nao foi constatado um pIano de treinamento aos usuarios, nem um de manutengao de
sistemas.

IV.8.2- ROTINAS E cobrrROLES

Itens fundamentais ao processo:

Para qualquer atividade empresarial, 6 necessaria a existencia de m6todos de trabalho,
para que se possa analisa-los e melhora-los. Deste modo, assegura-se a continuidade
das atividades, independentemente dos funcionarios alocados, dando operacionalidade
aos processos nas atividades diarias.

Processo na empresa:

Os sistemas de controle sao informais, nao havendo procedimentos fixos ou manuais
descrevendo as rotinas. Estas foram estatnlecidas pelo costume que vem sendo passado
atrav6s do tempo.

Os controles sao elaborados e deflnidos segundo as necessidades de informac,ao e
operagao dos neg6cios. Conforme as necessidades vao sendo identificadas, sistemas de
controle sao construidos, sendo que estes vao sendo colocados de lado ao longo do
tempo.
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Recomenda£6es:

e Desenvolver m6todos de trabalho para os processos criticos da empresa.

e Desenvolver manuais de procedimentos para as atividades consideradas criticas.

© Desenvolver sistemas de controle e informaQ6es confiaveis para as rotinas diarias.

@ Desertvolver normas para os processos da empresa, como sistemas de ak,ada para
autorizaqao de compras, pagamentos e liberagao de cr6ditos.

, Montar uma equipe de pessoas de diferentes setores para desenvolver, junto com o
responsavel pelo setor a ser normatizado, o processo de organizagao e m6todos da
empresa, bem como a atualizaQao e melhoria dos procedimentos e normas ja
existentes.

Suporte:

A presid6ncia manifestou preocupac,ao quanto aos procedimentos, as rotinas e as
normas existentes por considera-los fracos, podendo gerar falhas nos processos e at6
mesmo flraudes.

Em praticamente todas as entrevistas realizadas, constatou-se um consenso quanto a
inexist6ncia de normas e procedimento formais para as atividades realizadas. Os
processos sao regidos pelo "costume" e por metodologias impostas pelos chefes de cada
setor

Em quase todos os processos analisados que exigiriam normas e politicas de algadas,
como compras, contas a pagar e liberagao de cr6dito para vendas, foram identi6cados
procedimentos informais. Existindo alguma desconfianga de valores, ou da
autenticidade da assinatura (nao existe um cartao de assinaturas com definigao de
limites de valores para aprova(,ao e pagamentos), 6 pesquisado o fato isoladamente,
sem qualquer crit6rio formal.

Todos os diretores podem assinar cheques de qualquer valor, de modo independente,
nao existindo o crit6rio e controle de assinaturas conjuntas.

As informag6es fornecidas por um setor a outro sao muitas veris desconsideradas, ja
que tam o estigma de pouco confiaveis, ocasionando entao diversos controles em
dupbcidade, como 6 o exemplo dos valores gerenciais e contgtnis. Adicionalmente,
cabe comentar que nao existe o procedimento de conciliaqao entre as duas posig6es.

Como a pr6pria estrutura possui processos em dupbcidade (como compras, cr6dito e
cobranga e contas a recetnr), nao existe um padrao de rotinas, sendo que cada setor
acaba por estatnlecer as suas pr6prias.

Os procedimentos, as rotinas e as normas sao praticamente inexistentes. Os processos
sao regidos por ordens impostas pelo presidente e vice, e muitas sao questionaveis
quanto a sua utilidade e praticidade. Por exemplo, o presidente exige que se faqa um
controle manual em um livro preto de toda movimenta€ao de cheques, e este s6 assina
o cheque na presen(,a do hvro, sendo que este controle poderia ser feito no sistema.

76



IV.9.1- GER£NCIA DE RECURSOS FINANCEIROS

ltens fundamentais ao processo:

A gestao financeira deve servir de base para a montagem do orgamento geral, que 6 o
processo tatico que a empresa tem para alocar os recursos entres suas varias atividades
e monitorizar o uso destes.

E necessario ao processo definir procedimentos, controles e politicas operacionais, de
forma que seja possivel montar o fluxo de caixa adequadamente, e se tenha subsidios
para realizar o planejamento geral da empresa.

Os investimentos baseados no fluxo de caixa, recursos disponiveis como sobras de
recursos e empr6stimos, entre outros, devem ser analisados sob o enfoque das
vantagens e desvantagens financeiras, fornecendo informaq6es a diretoria sobre os
investimentos planejados, sejam estes no mercado financeiro, nas atividades da
empresa ou at6 mesmo em outros neg6cios.

Deve haver um acompanhamento do pr6prio fluxo de caixa, onde sejam analisados os
investimentos financeiros, os empr6stimos realizados e a reahzar em casos de
necessidade, e os valores a receber e a pagar.

Processo na empresa:

O planejamento 6nanceiro nao possui procedimentos formais de estudos e an4bse de
investimentos, estudo de viabihdade e retorno, entre outros. Nao ha estudos de
quadros comparativos de investimentos possiveis para as eventuais sobras de caixa.
Toda sobra de caixa 6 aphcada no '’fundao".

Nao foi constatada nenhuma elaboragao de on,amento. A administra€ao de recursos
financeiros 6 momentanea, nao havendo um planejamento formal. O mesato aphca-se
ao o fluxo de caixa, onde o gerente financeiro prepara apenas uma posigao do dia
anterior das entradas e saidas nas contas bancarias e o saldo fInal.

rv.9.1.1- DESENVOLVIME PHO DO ORg’AME IWO

Recomendag6es:

• Realizar e acompanhar o on,amento geral da empresa, que deve ser desenvolvido
pela dhetoria em conjunto com as ger6ncias de cada setor e aw<ihadas pelo pr6prio
pessoal encanegado da gestao financeira. Identificar distor\des e veri6car suas
causas para eventuais corre\des.

Montar uma estrutura formal de levantamento de custos e orgamentos na empresa e
nos processos considerados criticos, de modo a identificar os maiores custos e tomar
medidas, se necessarias, para a sua minimizaqao.

Suporte:

Nao existe um on,amento para ser acompanhado e anahsado, cobrando dos demais
setores da empresa o cumprimento do mesmo.
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IV.9.1.2- GER£NCLA DA ALOCA(,’Ao DE RECURSOS

Recomenda€6es:

• Informar aos setores, depois de analisadas as informaQ6es, os melhores momentos
para realizagao de despesas e os momentos onde se deve reahzar esforqos no
levantamento de recursos.

• Havendo necessidade de captagao de recursos, o gerente 6nanceiro deve consultar
todos os bancos com os quais mantenha relacionamento, no que se refere a opQ6es e
limites de captaqao, e cotag6es de taxas, antes de tomar alguma decisao. Se houver
disponibilidade para aphcaqao de recursos, devem ser levados em consideragao os
seguintes fatores: rentabilidade, liquidez, prazo e tend6ncias do mercado.

O acompanhamento do fluxo de caixa real oersus previsto deve ser reahzado
mensalmente pelo gerente financeko. As principais variag6es devem ser
devidamente justificadas.

Realizar estudos e quadros comparativos de investimentos possiveis para as sobras
de caixa, determinadas pelo fluxo financeiro.

Desenvolver procedimentos formais de estudos e analise dos investimentos da
empresa, sua viabilidade e retorno.

•

•

e

Suporte:

As aphca(,6es financeiras sao apenas de curto prazo, o que nem sempre otimiza os
investimentos das sobras de caixa, uma vez que nao ha previs6es precisas de gastos
futuros.

As outras areas nao apresentam integragao com a financeira, a fim de jdentificar o
momento adequado para efetuar as compras.

O gerente financeiro nao elabora formalmente o fluxo previsto do caixa.

Havendo disponibilidade de rwursos, nao existe pesquisa junk) aos bancos, a fim de
levantar indices de rentabilidade, hquidez e prazos das aphcag es. O que acaba
acontecendo 6 que todas as sobras de caixa sao aplicadas no “fundao“.

IV.9.1.& GER£NCIA DO FLUXO DE CArxA

Recomenda€6es:

• Desenvolver fluxo de caixa projetado para acompanhamento e morUtorkaqao do
fluxo financeiro (em conjunto e coligado com o orqamento global).

• Desenvolver, junto aos setores que enviam informac,des para o fluxo de caixa,
procedimentos padronizados de informagao, para determinar, de forma gerencial,
com precisao e antecedencia as necessidades de caixa.

• Informar aos setores, depois de analisadas as informac,des, os melhores momentos
para realizagao de despesas e os momentos onde se deve reali7ar esforKos no
levantamento de recursos.
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• Acompanhar diariamente o fluxo de caixa (responsabilidade do gerente financeiro).
O objetivo do acompanhamento diario 6 a identificagao antecipada de necessidades
de captagao de recursos ou disponibilidade para aplicagao.

Fazer previsao de gastos futuros para uma otimizaqao das aplicag Ms, utilizando
tamb6m aphca(,des de m6dio e longo prazos.

•

Suporte:

Nao hi fluxo de caixa, apenas uma posigao do dia anterior das entradas e saidas nas
contas bancarias e o saldo final.

IV.9.2- PROCESSAMENTO FINANCEIRO E COFWABIL

IV.9.21- CONTAS A PAGAR

Itens fundamentais ao processo:

O setor de contas a pagar 6 responsavel pelo controle de todos os duembolsos da
empresa, bm como pela elaboragao de um controle que permita um provisionamento
preciso dos desembolsos futuros.

As fun(,des inseridas neste processo sao: reahzagao dos pagamentos de maneira precisa
e em tempo habit atrav6s da verificagao dos pedidos de compras ou servigos com as
notas £iscais, e autoriza bao de pagamentos dos impostos e tributos devidos em tempo
habil

Este setor deve gerar informal,M para que a gerencia possa ter dados precisos que
facilitem a tomada de decisao.

O contas a pagar deve possuir todos os contratos de fornecimento em maos para a
veri6cagao dos valores que devem ser pagos, tais como descontos, juros, multa, e
outros.

Este setI)r deve ser nspons£vel, portanto, pela emissao dos cheques e/ou txrrderaur para
efetuar os desembolsos.

O contas a pagar deve possuir borIS conhole$ para permitir a apropriaao correta dos
valores nas contas devidas.

Processo na empresa:

O almoxarifado e o armaz6m enviam diariamente ao contas a pagar a rela(lao de notas
6scais. Este, ao receber os documentos, relaciona os dados de vencimento por banco em
um controle manual.

Ao recetnr a notificagao bancaria ou as duplicatas, estas sao confrontadas com o
controle manual e arquivadas por ordem de vencimento na pasta de contas a pagar. No
vencimento, a duplicata 6 anexada a respecUva nota fbcal e o contas a pagar emite uma
ordem de d6bito ao banco a ser assinada pelo presidente ou vice, para entao ser
encaminhada ao banco.
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O contas a pagar tamb6m 6 responsavel pela reparagao dos slips de langamento para a
contabilidade, com base no comprovante de d6bito bancario.

RecomendaS6es:

• E]aborar um cadastro das assinaturas dos responsaveis de cada um dos setores pelas
autorizag6es dos pagamentos, bem como criar algadas de aprovac,des mediante o
valor a ser desembolsado. No momento da assinatura dos cheques, os procuradores
devem se certificar de que a documentagao de suporte 6 adequada e garante a
exist6ncia e idoneidade das transa<,des.

• Carimbar notas fiscais, duplicatas e recibos de pagamento com '!CAIXA PAGO",
objetivando evitar a sua reutibzaQao.

• Controlar os bordera III em branco (formu]ario continuo). Este controle deve ser
efetuado pelo contas a pagar, que tamb6m deve se responsabilizar pela salvaguarda
fisica dos mesmos.

•

•

•

Elaborar um cronograma mais preciso, atrav6s da melhoria do fluxo de informagao
dos valores desembolsados pela empresa.

Elaborar um fluxo de informag6es formal e mais agil, que permita a ger6ncia
financeira reahzar um fluxo de caixa com alcance maior e mais preciso.

Desenvolver sistemas de controle, que garantam que todos os pagamentos tenham
uma conespond6ncia real em sewigos, produtos, impostos e outros.

Suporte:

Durante o trabalho, foi verificada a exist6ncia de alt,adas informais de aprovagaes, de
acordo com valores a serem pagos, o que dificulta o fluxo, ja que todos os pagamentos
sao atualmente aprovados pelo diretor nnanceiro.

Nao existe um cadastro de assinaturas dos responsaveis pelas compras em cada um dos
setores, facibtando fraudes e aumentando a depend6ncia dos funcionarios atuais.

Nao foram verificados procedimentos de controle efetivos, que garantam a
conespond6ncia dos pagamentos a semi c,os, mercadorias e outros. Isto pode gerar
perdas financeiras.

Foi constatada uma f:raca integragao com os outros processos da empresa, tais como
compras e gestao financeira.

IV.9.2.2- FOLHA DE PAGAME PHO

Items fundamentais ao processo:

A folha de pagamento 6 apenas mais um processo contabil, que se caracteriza como
uma obriga,ao por parte da empresa. Como em todos os outros processos cont£beis,
sao exigidas medidas de seguranc,a e sigi Io. Neste caso, por6m, devose restringir o
acesso com mais empenho por ser uma area muito sensivel a todos na empresa.

Processo na empresa:

A folha de pagamento 6 gerada no CPD uma vez ao mds e nao esti integrada aos
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demais sistemas da empresa. Os cartdes de ponto, assim como os controles de vales-
refeiqao, transporte e de farm kia, sao digitados diretamente no sistema.

Recomenda€6es:

• Desenvolver um sistema de folha draco e integrado aos demais sistemas da empresa,
de modo a facilitar o servigo cont£bil e administragao financeira dos recursos.

• Centralizar a folha de pagamento no setor de recursos humanos.

Suporte:

Nao hi um sistema de folha anico e integrado aos demais sistemas da empresa; por
exemplo, a folha precisa der digitada no sistema cont£bil.

A folha de pagamento 6 separada do setor de RH, estando locahzada no CPD. Desta
forma nca comprometido o sigilo da folha de pagamento.

IV.9.2+ coFfrAS A RECEBER, CREDITO E COBRANqA

Itens frmdamentais ao processo:

O contas a recetnr 6 fonte importante de informaQ&s sobre os clientes da empresa.
Assim, dev&se analisar as informa96es geradas, definindo, para cada cbente, hist6rico,
perfil, volumes negociados e modo de pagamento, entre outros.

Prucesso na empresa:

O faturamento encaminha as duphcatas a cobran(,a, onde estas sao separadas por
banco. A seguir, os barderaur sao emitidos e assinados pelo presidente ou vice, rao
havendo algada de aprovaqao para assinaturas. A estes 6 anexada a relagao de
duphcatas sendo entao encaminhados ao banco.

Ap6s cinco dias de inadimp16ncia, o banco encaminha automaticamente o caso para
protesto em cart6rio. Nao existe contato com o cliente para satnr o moHvo da
inadimp16ncia ou at6 tentar uma renegocia c,ao de prazos.

Recomenda€6es:
e Desenvolver um processo de anahse de cr6dito padroni7ado e formal, com norrnas a

serem cumpridas, sistema de algadas para htnragao de cr6dito, crit6rios de exceq6es,
prazos maximos de atraso, sistemas de multa e mecanismos de hrclusao de
inadimplentes nos sistemas de prom,ao ao cr6dito e cart6rios.

• Desenvolver sistemas de informaQ6es gerenciais, capams de aproveitar os dados
gerados atualmente pelo sistema de contas a recetnr.

Suporte:

Nao ha sistema formal de algadas para htnragao de cr6ditr); os anabstas consultam a
ger6ncia ou diretoria, quando julgam necessario, nao havendo um crjt6rio definido
para isto. As normas de analise de cr6dito nao tem uma basepadrao, podendo variar
de analista para analista e entre diferentes setores que realizam este Hpo de an£lise.

81



Os procedimentos de cobranga sao efetuados de modo informal. E preciso adotar
crit6rios que limitem a flexibilidade dada aos analistas de cr6dito e cobranga para o
julgamento dos clientes, fato que nao ocorre atualmente na empresa.

Nas entrevistas, foi percebido o nao-aproveitamento, para fins gerenciais, das
informag6es geradas sobre os clientes, tais como tragar o perf:iI dos chentes, identificar e
acompanhar os volumes comprados por clientes, entre outras.

Caso haja inadimp16ncia, ap6s cinco dias, o banco envia o caso para o cart6rio e a
empresa envia uma carta ao cliente. Nao existe di£logo para satnr o motivo e at6 tentar
uma renegocia<,ao com o cliente, antes de enviar o caso ao cart6rio.

A conciliagao banc£ria, extrato versus razao, 6 feita na cobranga, nao ocorrendo revisac
na contabilidade.

IV.9.2 A CONTABILIDADE

Itens fundamentais ao processo:

O processamento financeiro e contabil deve refletir a realidade das posig6es financeiras
da empresa. Tamb6m deve gerar o hist6rico dos fatos cont£tnis ocorridos ao longo do
tempo.

Processo na empresa:

Cada area prepara os slips de lanc,amento, que sao digitados no sistema de
contabihdade. Estes contem dados referentes a contas a pagar, contas a receber, hvros
de entrada e said& folha de pagamento e vendas.

Os relat6rios emitidos pelo sistema englobam: razao, balancete (sint6tico e anahtico) e
ativo fixo.

Recomenda£6es:

• Desenvolver um sistema de contabilidade confi£vel e adequado ao porte da
empresa.

• Desenvolver relat6rios gerenciais cont£tnis mensais como balango patrimonial,
evolugao dos custos de produgao, indices de analise de balan€o, margem de
contdbuigao/ponto de equila>rio, evolugao do faturamento em d61ar, e outros que
auxiliem na analise e no acompanhamento gerencial.

e Efetuar a revisao da concilia<,ao bancaria atentando para a consistencia, quahdade e
ader6ncia as exig6ncias cont£tnis. Para isto, devbse uHli7ar o extrato bancario
(enviado pele contas a pagar) e o razao.

• Montar relat6rios confidenciais de acompanhamento da contabilidade gerencial
confrontada com a fiscal.

Suporte:

Como o sistema de contabihdade nao 6 integrado aos demais sistemas, causa
duplicidade de tarefas; este 6 o caso da folha de pagamento e dos livros de entrada e
saida, que sao digitados mais de uma vez.
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IV.9.> AUDITORIA INTERNA

Itens fundamentais ao processo:

A auditoria interna tem como itens fundamentais a revisao dos objetivos de auditoria, a
definiQao de areas essenciais de atuagao, a revisao e a definigao dos padr6es
operacionais em uso atual e futuro, e, finalmente, a revisao das metodologias de
planejamento e execuc,ao dos trabalhos.

Processo na empresa:

A auditoria interna nao existe de modo formal na empresa, near ha uma preocupagao
com o desenvolvimento de m6todos e normas que poderiam ser desenvolvidos neste
setor. Existem apenas alguns estudos e verificaq6es realizados por funcionarios
destacados esporadicamente para esta fungao.

Recomenda€6es:
e Desenvolver uma assessoria de auditoria intern& preferencialmente terceirizada,

uma vez que a empresa nao tem trad h,ao em processos de auditoria, ja que nao
possui este setor.

@ Reformular o contrato social da empresa, o que a dispensaria de ser auditada
externamente. Desta forma 6 possivel baixar este custo e passar esta fun€ao para
dentro da empresa, onde as pessoas atuantes nesta area poderao auxihar no
desenvolvimento de normas e organizagao e m6todos.

Suporte:

Nao ha auditoria interna, porque nao existem normas a serem seguidas, nem
preocupagao com o desenvolvimento de m6todos e norma$ que poderiam ser
desenvolvidos neste setor.

Pele fato de a empresa ser uma sociedade an6nima, existe uma auditoria externa com
custo aproximado de US$11.000 anuais.

IV.9 A GESTAO TRIBUrARTA

Itens fundamentais ao processo:

A gestao tdbutaria deve seguir o planejamento estrat6gico da empresa, tem como
dimensionar adequadamente os tributos a serem pagos minimizandbos, sempre que
possivel.

Processo na empresa:

Nao ha um planejamento fiscal e cont£bil formalmente estruturado na empresa.
Constatou-se atraso de alguns anos no pagamento de encargos fiscais e sociais.
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Recomend Hdes:

e Desenvolver um planejamento formal de gestao tributgria, onde seja possivel medir
formalmente os garUros reais com o planejamento fiscal desenvolvido.

• Realizar estudos formais, a fim de otimizar as operaq6es fiscais da empresa.

Suporte:

Nao ha um planejamento fiscal e cont£bil.

Foi constatado o atraso dos seguintes encargos fiscais e sociais:

ICM - divida total de 90.000 UFESPs ha um allo e meio em atraso, sendo que
52.000 UFESPs foram parceladas e nao pagas, e as 38.000 UFESPs restantes nao
parceladas e nao pagas tamI#m.

FINSOCL\l/coFnJS - 72.656 UFIRs parceladas em 60 meses e 772.390 UFIRs
parceladas em 80 meses, ambas atrasadas ha dois anos e meio.

pru - 3.800 UFIRs atrasadas ha dois anos.

NSS parte do empregador - divida total de 2.970.000 UFIRs ha tIeS anos em
atraso, sendo que 2.600.000 UFIRs foram parceladas em 90 mesa, e as 370.000
UFIRs nao foram parceladas.

IV.9.5 GESTAO DO PATRIM6NIO

Itens ftmdamentais ao processo:

O patrim6nio da empresa deve ser controlado, avaliado e depreciado, para
proporcionar a sua correta apropriagao, evitando roubos e desperdicios. A16m disto,
estes valores entram nos processos de avahat,ao da empresa.

Processo na emlmesa:

O patrim6nio da empresa nao 6 controlado, pois este tipo de avaliagao nao 6
considerado pela diretoria como fundamental.

Nao ha procedimentos formais de controle do patrim6nio. Por exemplo, se aIBum
equipamento ou maquina desaparecer, nao se pode identificar de modo formal o
desaparecimento.

Recomenda€ao:

• Desenvolver procedimentos de controle e avabaqao do patrim6nio.

Suporte:

No decorrer dos trabalhos, nao foram verificados procedimentos formais de controle de
patrim6nio, tanto a nivel fisico como cont£bil.
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IV.9.G GESTAO DE CUSTOS

Itens fundamentais ao processo:

Os custos da empresa devem ser acompanhados para identificagao de areas criticas,
avaliac,ao e compara(,ao com os demais investimentos possfveis na empresa e at6
mesmo no mercado, e sugest6es de melhorias onde forem necessadas.

Processo na empresa:

Com o auxilio de uma empresa de consultoria (trabalhando na empresa hi seis meses),
foi rec6m implantado o sistema de custos. Este foi elaborado em plant Ihas de ExcejTM e
foi 1’dolarizado11. O pret,o de reposiqao 6 calculado com base neste sistema.

Recomenda€6es:
• Desenvolver ainda mais os sistemas de acompanhamento dos custos da empresa e de

todos os processos, para identificar custos crfticos e tomar as medidas necessarias
para otimiza-los. E recomend£vel, ainda, a utihzac,ao de metodologias modernas de
identiHcagao de custos, como o custo baseado por atividades, onde todos os custos
sao considerados para a real avabagao, permitindo analises gerenciais eficientes e
eflcazes para a tomada de decis6es estrat6gicas.

e Fazer uma anahse de custos criticos da empresa.

Suporte:

Hi atrasos na apuraqao do invent£rio, ja que o custo nao 6 cont£bil e as tatnlas de
prec,os de mat6ria-prima, produtos em elaboragao e acabados sao feitas manualmente.

Nao ha precisao no valor do estoque, porque este 6 estimado por cada departamento.

Nada 6 feito para minimizar os custos criticos dos processos.

Nao existem estudos comparativos dos custos em relagao ao mercado ou terceirizagao,
como, por exemplo, nos setores de vigilancia, limpeza e transporte.
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IV.10.1- COMUNICA(,JiO EXrERNA

Itens fundamentais ao processo:

E de fundamental importancia ao processo a exist6ncia de procedimentos formais para
contatos com as empresas fornecedoras e clientes. O processo de produgao deve ser
calcado em boas relag6es de parceria, onde se deve pensar no processo inteiro desde o
fornecedor at6 o cliente. Para a eaci6ncia deste, 6 necessario mais do que apenas
estabelecer relag6es comerciais, devendo haver uma real integragao com clientes,
fornecedores e outros.

Pensando do mesmo modo, 6 preciso ter uma relagao cordial com os 6rgao pabhcos,
pois estes t6m grande influ6ncia na empresa. Uma pressao maior ou menor destes
6rgaos pode gerar uma diferen€a significativa at6 mesmo de faturamento.

Processo na empresa:

As relag6es externas limitam-se a contatos reahzados no sindicato patronal da empresa
e contatos telef6nicos eventuais com os representantes.

Recomenda€6es:

e AmI>liar a gestao de relaQ6es externas para 6rgaos pablicos em Sao Paulo, tem como
formalizar os contatos com clientes, representantes e fornecedores, mantendo um
elemento responsavel por esta atividade.

e Determinar agenda e procedimentos para k)da a diretoria, quando possivel, a fim de
que esta mantenha contatos com provaveis chentes e fornecedons.

• Proceder a cursos e treinamentos de contatos e My para toda a diretoria.

Suporte:

Notou-se que nao existe um processo formalizado de contato com os 6rgaos pabbcos
em Sao Paulo. Contatos com chentes, representantes e fornecedores sao basicamente
efetuados a nfvel comerdal e restritos a alguns diretores, nao havendo contatos a nivel
de desenvolvimento de relag6es, que possam estatnlecer, a longo prazo, ligag&s
comerciais mais profundas.
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Os problemas e as oportunidades identificados para aperfei€oamento da eflci6ncia
gerencial e produtividade das atividades administrativas e operacionais, conforme
descritos no capitulo IV deste trabalho, foram agrupados em projetos, visando agilizar
e uniformizar a execu<,ao e implantagao das principais recomendaq6es formuladas no
nrtesnrlo

A seguir 6 apresentado um resumo das recomendaQ6es segmentadas pelo carater das
medidas, a]6m de uma definigao de cada um dos niveis.

329 &ejmeBWB De6nigao Principai8 AcOe8 Requaida8

I Medidas de Carater

Estrat6gico
ReFaesentam um conjunto de medidas que , Rede£inir a estrutura societada.

f,Medmento da ,apaddade g,,endal. empRsarial

11 Medidas de Cargter
Estrutural

Re{xesentam um conjunto de ac6es
fundamentais que suportam e viabilizam as
premissas e conceitos estabeleddos nas
Medidas de Carater Estrat6gico.

+

+

+

Mudanc,a da estrutura organi7ndonal.

Implantar sistema de informaq6es
gerenclals.

Implantar recomendac,6es relacionadas
a area produtiva e aos representantes.

Estruturar a area de recursos humanos.

HI Medidas de Carater

Operacional
Representam um conjunto de aq,aes relativas a
oportunidades de melhorias identificadas
durante nossos trabalhos, as quais sao
consideradas como pruvid6ncias que mquerem
implanta(,go gradual FIX parte da emFvesa,
uma vez que se referem a melhorias nos
procedimentos e controles internos das
atividades desenvolvidas pelos diversos
departamentos.

+ Implementnr medidas de inaemento
das vendas.

+

+

+

+

Estruturar a area de planejamento e
controle da Fxodu(,ao.

Implantar sisterna de redu ao dos
custos produtivos.

Implantar normas e rotinas de controle.

Implantar sistema de gestao flnanceira

Fig. V.1: Segmentaao das Medidas Recomendadas - Principals Ag6es Requeridas (Elaborado pelo
Autor)

Os projetos descritos neste capitulo estao associados as recomenda(,des de car4ter
estrat6gico, estrutural e operacional da empresa, abrangendo o aprimoramento do
modelo de gestao, a redefinigao da atual estrutura organi7acional, as proposi(,des para
o incremento nas vendas, a reduc,ao dos custos e a implantHao de um sistema de
informag6es gerenciais calcado em indicadores de desempenho, a16m do pr6prio
aprimoramento e implantagao de controles internos.

O processo de aperfei€oamento da efici6ncia gerencial deve passar por uma agilizagao
nos procedimentos de descentraliza(,ao no processo de tomada de decis6es, sendo
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tamb6m necessirias profundas altera(,6es na I'cultura" vigente na empresa para que
varias sugest6es possam ser implementadas. lsto pode tornar a implantagao destes
projetos mais complexa; entretanto, eles trarao tnneHcios praticos a curto e m6dio
prazos, caso as sugest6es sejam implementadas.

SEGMENTA(,AO DAS RECOMENDAqOES

As recomenda<,des foram segmentadas em tipos de projetos, segregando-os e
priorizando-os em medidas de implantaqao imediata e pIanos de cudn, m6dio e longo
prazos. Com isso, visou-se a apresenta£,ao de forma concisa das ag6es por tipo de
execugao, segundo os objetivos e as estrat6gias implicadas, as quais consideram a
prioriza€ao segundo a relevancia, a dura sao e o impacto das medidas recomendadas,
conforme demonstrado no quadro a seguir.
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EIVIENDIMEIWO DO MERCADO E CONSUMIDORES

.1 DrrERMIN A(, AO DAS NECESSIDADES E DOS DESEJOS DO
CONSUMIDOR

2 MEDIC AO DA SATISF A(, AO DO CONSUMDOR

.3 MONrroRLZA(, Ao DAS MUD AN(TAS DE MnRCADO E DA
HPECrATIVA DO CONSUNUDOR

MODtLO DE CESTAO E ESTRAT£GIA

1 MONrroRIZ A(, Ao DO AMBIENrE D(rERNO

1.2 MODELO DE GESTAO

b2.1 Sele<,aa de mercados relevantes

L2.2 Formula(,ao da estrat6gia de neg6cios

2.3 thsenvolvimento da missao geral
1.3 ESTRLrrURA ORGANIZACIONAL

4 DESHVVOLVIMnfro E AJUSTE DAS MFrAS ORGANIZACIONAIS

DESENHO DE PRODuros

.1 DESWHO DE NOVOS PRODuros

a iiIieTeNo aa:=Mi;amonsumidor em produtos

b.1.2 PIano de metas de qualidade

'1.3 PIano de metas de custo

.2 REFiNAMENro DOS PRODuros HisTnfrB

MnRCADO E VENDAS

,1 VENDA DE PRODuros PARA SEGMnrros RELEVANIES DE
CONSUMO

,2 PROCESSAMENro DOS PEDIDOS DE VWDA

.21 Aceitaao de pedidos

,22 Entrada dos pedidos na produ(go e processo de despacho
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rRODU(,' AO E DrSTRIBUI(,' AO

Ll PLANO DE AQUISI(,AO DE RECURSOS

nimmo funcionarios

Fr=bnMz=iaM=m===
C

c=onBa:i
l=m=amm
BalmainMm;aT;=
;.2.4 Produc,ao

mRiimaneToIiiiT;Z;iiautos
b,3 DISTRIBUIC AO

O

I.l-i;iFc==iimverltario
anmaia da qualidade

fimaMmJ;&marnanutenao

rATURAMEVIO E smvI<,'o P6$VENDA

mAnRAMENTO
00

GmtNCIA DE DESENVOLviMEvro DE RECURSOS HUMANOS

',1 ADhaNISTRA(,'AO DE RECURSOS HUMANOS

GaR£NCrA DE nqroRMA(,'OES

m:i=la de inforlnag6es

Ll.2 Ambiente de informatica

1.2 ROTINAS E coNrROLES



GER£NCI A DE RECURSOS FWANCEmos E PATRIMONIArs

1 GERENCI A DE RECURSOS FLNANCEIROS

Ll.1 Desenvolvimento do orc,amento

1.2 Ger6ncia da alocac,ao de recursos

1.1.3 Ger6ncia do fluxo de caixa

1.2 PROCESSAMEbrro FINANCEIRO E cobrrATI

Hm a pagar

1.2.2 Folha de pagamento

mR=c dito e cobranc,a

b.24 Contabilidade

3 AUDITORI A INrERNA

'.4 GESTAO TRIBLrrAmI

b.5 GEST AO DO PATRIM6NIO

1.6 GESTAO DE CUSTOS

.O GESTAO DE RELA,S DcrmNAS

o.1 COMUNICA(,Ao D(IERNA
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A seguir, sao descritas as medidas a serem tomadas imediatamente para possibilitar a
sobreviv6ncia da empresa por mais tempo. Tais medidas foram extraidas do pIano de
curto prazo (apresentado mais adiante), e foram assim colocadas em virtude de
necessitarem de investimentos baixos ou nulos e de proporcionarem uma base a
implementagao das outras medidas, caso sejam realizadas.

Aq’6ES A SEREM TOMADAS IMEDIATAMENTE

• Liquidar os estoques de produtos acabados parados ha mais de um ano para geragao
de recursos e fazer frente as necessidades imediatas de caixa, na implementagao do
pIano de curto prazo (Anexo 5).

Liquidar os estoques de mat6ria-prima e os nos parados e sem uso, pelo mesmo
motivo do item anterior (Anexo 5).

Dimensionar as reais necessidades de pessoal em todos os processos da empresa,
seja nos fabris, seja nos administrativos. No Anexo 7 deste trabalho encontra-se um
estudo sobre o dimensionamento da empresa, baseado nas analises da equipe de
trabalho. Este estudo pode e deve ser revisto e atualizado conforme as alteragaes no
volume de vendas, ganhos de produtividade e por eventuais correg6es nos crit6rios
usados para o dimensionamento, se estas forem julgadas necess6rias.

Definir os funcionarios (pessoas) que devem permanecer na empresa ap6s o
dimensionamento das necessidades de pessoal.

Definir a perman6ncia ou nao na folha de pagamento dos acionistas sem fungao
executiva na empresa.

bUciar o processo de demissao, levando em conta o seguinte crit6rio para ordenar a
demissao daqueles que foram considerados dispensaveis: demitir primeiramente,
dentre os funcionarios que possuem o maior custo de manutengao (maiores salarios e
encargos), aqueles que possuem o menor custo de demissao. No Anexo 7 6
apresentada uma lista de demissao seguindo este crit6rio. A partir dela, 6 possivel
ir avaliando as necessidades de pessoal, e corrigir eventuais distorq6es no processo
de demissao e dimensionamento das necessidades de pessoal.

Paralelamente aos items anteriores, concentrar a produgao nos produtos que mais
vendem. Os estudos que se encontram no Anexo 3 demonstraram que 18% das
linhas de produtos da empresa representam aproximadamente 75% do faturamento.
Deste modo, reduz-se as necessidades de investimentos em invent£rio e facilita-se o
processo produtivo, tnm como tend cse a incrementar as vendas.

Aproveitar tamtgm as informa<,aes dos representantes obtidas na reuniao de
trabalho (conforme Anexo 2) para o aperfeigoamento dos produtos existentes e assim
obter uma alavancagem nas vendas.

Rever quadro de representantes estudando sua reprovagao.

Criar sistema de cotas para representantes, estatnlecendo metas e premios adicionais
para aqueles que se destacarem.

Definir uma nova estrutura organf7acional para a empresa, considerando a
perman6ncia ou nao de cada um dos acionistas seguindo crit6rios de necessidade e
compet6ncia. Nesta estrutura, considerar a contratagao de pro6ssionais e os

•

•

•

•

•

•

•

e

•

•
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potenciais sucessores, bem como o desenvolvimento de normas e procedimentos
formais para os processos. O Anexo I apresenta a estrutura organizacional proposta
para a errlpresa.

Contratar um presidente, com fortes caracteristicas comerciais, e um gerente
industrial com grande experi6ncia no ramo t6xtil.

Priorizar o pagamento de impostos em atraso, a fim de evitar conting6ncias que
possam impactar negativamente o pIano de agao de curto prazo.

•

•

ourRAS A(,aES DE MENOR IMPAcro A TOMAR IMEDIATAMENTE

De todas as oportunidades identificadas, foram recomendados os seguintes pontos
extraidos das analises e que podem ser realizados imediatamente, independentes entre
si e das outras atividades, a16m de nao requererem uma ordenagao em sua execugao:
e Eliminar o sistema de vendas direto na f£brica, repassandoas ao representante da

regiao correspondente.
• Deslocar o horario da manuten(,ao de modo que comece as dez da martha e termine

as oito da noite, a fim de aproveitar o periodo das maquinas paradas para realizar as
manutenr,des preventivas contidas no plano de manutengao e nos cart6es
preenchidos pelos operadores.

• Desenvolver, junto as representag6es, previs6es de vendas mais antecipadas, de
modo que se possa programar a produgao, minimizando os efeitos da sazonalidade.

@ Confeccionar crachas de identifica(jo de funcion4rios.
• Realizar

multifuncionais.
rotatividade de func,6es na f£brica, tornando OS funcionarios

• Estruturar um cadastro das assinaturas dos responsaveis pela aprovagao das
compras de cada um dos setores da empresa. Este cadastro deve hmitar as
assinaturas por valor e por tipo de produtos e servi€os

DETALHAME two DO PLANO DE A(,’Ao

As principais oportunidades identificadas para o aperfeigoamento da eHci6ncia
gerencial e dos processos da empresa encontram-se aqui descritas, apresentadas como
atividades de curto prazo, e foram colocadas na ordeal em que devem se realizar, com
os passos que devem ser seguidos para o alcance dos objetivos.

As atividades de m6dio e longo prazos tamtem encontram-se em ordem de reahzagao,
com as sugest6es colocadas por ordeal de prioridade, por6m encontram-se menos
detalhadas, por dependerem do sucesso do plano de curto prazo.

Deste modo, ao alcan(,ar o sucesso na implantagao das atividades de curto prazo, as
atividades de m6dio prazo serao entao as de curto, as de longo serao as de m6dio, e
deverao ser desenvolvidas novas atividades de longo prazo para suprir o crescimento
continue da empresa e corrigir eventuais falhas de execuc,ao das atividades do pIano de
agao
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Assim, sucessivamente, sempre existirao atividades de curto, m6dio e longo prazos a se
sucederem e acompanharem a evolugao continua da empresa.

Algumas atividades propostas tamb6m podem ser realizadas ao mesmo tempo, desde
que nao sejam mutuamente dependentes. Deste modo, 6 possivel atingir os objetivos
mais rapidamente. Algumas das atividades de m6dio e longo prazos poderiam ser
realizadas imediatamente, por6m nao afetariam significativamente o desempenho atual
da empresa. Por isto foram classificadas deste modo e os esforqos foram concentrados
nas atividades realmente fundamentais para manter a evolugao da empresa.

A16m disso, cain ressaltar que as atividades devem ser continuamente acompanhadas e
melhoradas para permanecerem validas para os processos da empresa.

A seguir 6 apresentado o detalhamento dos pIanos de curto, m6dio e longo prazos,
demonstrando seus objetivos e respectivos pIanos de implantagao:
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Processo: 1.1- DETERMnVA(,'Ao DAS NECESSIDADES E DESEJOS DO
CONSUMIDOR

Assunto: INCREMEIVFO NAS VENDAS

Objetivo:

• Definir as necessidades do consumidor final para que a focalizagao no cliente seja
preclsa.

PIano de implantagao:

1. Desenvolver sistemas de informag6es junto aos representantes, de modo a sempre
ter o conhecimento das tend6ncias da mod& e desejos e necessidades do
consumidor atualizados.

2. Desenvolver hnha de comunica(,ao direta com consumidores atrav6s de servigo de
atendimento telef6nico, ou ferramenta similar.

Processo: 2.2.1- SELE(,M DE MERCAIX)S RELEVA]VIES
Assunto; INCREMEIVFOS NAS VENDAS

Objetivo:

• Definir quais os mena(ios com potencial para incremento nas vendas, verincando as
potencialidades dos mercados onde ja se atua e outros de possivel atua(,ao.

PIano de implanta€ao:

Rever a politica de vendas apenas para pequenos comerciantes e estruturar a
empresa para entrar em concorrencias pablicas e em grandes magadnes.

Levantar estatisticas dos mercados e dos possiveis mercados potenciais para o
desenvolvimento de novas regi6es de atuagao, inclusive mercado externo, e
manutengao dos existentes. Colocar a empresa nas listas das camaras de com6rcio
do Brasil com outros paises.

Definir uma previsao de vendas com os representantes, que facilitara entao o
desenvolvimento do orc,amento da empresa e a definR,ao da relevancia de cada
representante nos neg6cios da mesma.

Viabilizar a renovagao do quadro de representantes.4.
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Processo: 2.2.2- FORMULA(,M DA ESTRATEGIA DE NEGCCIOS

Assunto: ARQUITETURA ORGANIZACIONAL

Objetivo:

e Definir com clareza e consenso dos acionistas suas respectivas participag6es e
atribuig6es.

PIano de implanta€ao:

1. Reunir os acionistas para discutir a posigao de cada um.

2. Definir em reuni6es subseqaentes as compet6ncias de cada um dos acionistas.

3. Determinar as necessidades da presenga de cada um dos acionistas na empresa.

4. Definir as responsabilidades de cada acionista que permanecera ativo na empresa.

Processo: 2.3- ESTRUFURA ORGANIZACIONAL

Assunto: ESTRUFURA ORGANIZACIONAL

Objetivos:

• Reconhecer os principais aspectos operacionais da empresa, particularmente a luz da
maneira pela qual as fung6es e responsabihdades pelo seu gerenciamento e execugao
estao distribuidas na empresa.

• Avaliar e desenvolver alternativas a atual estrutura organi7acional, no sentido de
proporcionar maior agilidade e melhoria de desempenho.

• Identificar oportunidades de otimizagao do quadro de pessoal assuiadas a melhor
alternativa desenvolvida para a empresa.

Plano de implanta£ao:

Obter consenso e formahzar a arquitetura societ£ria e resputivas atribuig6es dos
acionistas, observando conhecimento t6cnico e experi6ncia de cada um, e visando
diminuir atdtos e guerra de poder entre eles, definindo qumr deve ficar na
empresa ou naoT

Criar um conselho consultivo, onde todos os acionistas

independente de possuirem atividades executivas na empresa.
sejam membros,

Def:ink uma estrutura formalizada, atribuindo fung6es e responsabilidades aos
cargos, de modo a facilitar a defini<,ao do perfliI ideal do individuo para ocupar tal
posic,ao na empresa, evitando a duphcidade de fung6es, o 1’personograma".

Fortalecer a estrutura de recursos humanos, para suportar a estruturagao da
empresa, fornecendo dados, como: analise de cargos e salarios, perfil para
enquadramento na estrutura, demiss6es, contrataQ6es e treinamento, entre outros.
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5. Montar, na estrutura de vendas, assessorias de design e tllarketing, para o
acompanhamento do mercado, determinaqao das necessidades de promoq6es e das
tend6ncias da moda.

6.

7.

8.

9.

Fortalecer a assessoria de nlarketin8 criada para que esta possa realizar o controle
dos hist6ricos e estatisticas de vendas, montar o planejamento estrat6gico do
processo, atrav6s da reahzagao dos estudos de mercado necess£rios para este fim.

Definir uma estrutura operacional dos representantes formahzando areas de
atuaqao, sistemas de comiss6es, premiag6es, entre outros.

Criar a ger6ncia da fabrica, ligada diretamente a presid6ncia, com uma estrutura de
controle de PCP e qualidade, ligada diretamente a esta ger6ncia.

Montar uma estrutura de gestao financeira e administrativa, que congregue todas
as atividades de suporte (financeira, controladoria e administrativa), ou seja,

atividades corporativas que nao estao diretamente relacionadas as atividades
operacionais. Este 6 um conceito que deve ser adotado por empresas que buscam
uma estruturagao adequada e eficiente em fungao do crescimento de saas
operaQ6es, uma vez que permite a concentra<,ao e focalizagao de esforqos a16m de
especializac,des com objetivos comuns, propiciando maJor efici6ncia no
gerenciamento das atividades e permitindo a atNbuigao de responsabilidades, tnm
como a conseqaente avaliac,ao de desempenhos, sobre o sucesso das operaq6es.

Criar um setor de compras que centrabze todas as aquisig Ms da empresa, inclusive
o acompanhamento de possiveis importaq6es. Podese assim utihzar um maior
poder de barganha, atrav6s do aumento dos volumes negociados com os
fornecedores. Elimina-se a duphcidade de tarefas, facilitando o acompanhamento e
controle das atividades, e com isso reduzindo o risco de fraudes.

10.

11.

12.

Criar um setor de auditoria interna, preferencialmente terceirizado, para assegurar
que as normas e procedimentos desenvolvidos e implantados sejam realmente
cumpridos por todos.

Dennir a necessidade de pessoal por processo na estrutura, contratando onde for
necessario e realocando ou demitindo, onde houver excesso.

13. Desenvolver e formalizar procedimentos de fluxo de comunicagao, tanto no sentido
vertical, quanto no sentido horizontal, assim como definir mais claramente a
hierarquia, para que os funcionarios se reportem a pessoa coneta, nao havendo
mais de um chefe para assuntos similans.

Processo: 2+ DESENVOLVIMEIVTO E AJUSTE DAS METAS ORGANIZACIONAIS
Assunto: INCREMENTO NAS VENDAS

Objetivos:

• Colocar parametros e objetivos a serem alcanc,ados pela empresa como um todo.

• Acompanhar o desempenho da empresa, observando eventuais desvios, e proper
corra,des de modo a possibilitar o alcance das metas definidas.
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Plano de implanta€ao:

Definir metas anuais para a empresa em discussao que poderao ou nao envolver as
ger6ncias e representantes. Estas metas devem ser, por exemplo, volume de vendas,
quantidade de pessoal, produtividade, entre outras.

Quantificar as metas e discutir com as ger6ncias e representantes o que 6 preciso ser
feito para que estas sejam alcan(,adas. Os gerentes e representantes, por sua vez,
discutem e repassam sua metas a suas chefias, onde sera tamb6m discutido o que
sera preciso para alcanga-las. E assim sucessivamente.

Definir as t£ticas a serem utilizadas para o alcance das meta$ junto as ger6ncias e
aos representantes. Mais uma vez, os gerentes e representantes discutirao e
repassarao as suas t£ticas para suas chefias, e assim sucessivamente.

Montar instrumentos de acompanhamento e controle do planejamento estrat6gico,
suas metas e orqamento, definindo que os gerentes controlem os resultados de suas
areas e os diretores respondam por seus gerentes a presid6ncia. Garante-se, assim,
o cumprimento do planejamento, responsabilizando hierarquicamente o
acompanhamento e as correQdes de distor\des.

Processo: 3.1.> PLANO DE METAS DE CUSTO

Assunto: REDUq’AO DOS CUSTOS

Objetivo:

• Reduzir os custos dos produtos atrav6s do aperfei€oamento do produto, partindo do
preko que o mercado esti disposto a pagar para o nivel de qualidade produzido.

PIano de implanta£ao:

Aproveitar as informa€6es geradas no I'entendimento do mercado e chentes" para
definir o preso que o mercado est£ disposto a pagar por um determinado nivel de
qualidade.

2. Definir a margem de lucro desejada para cada hnha de produto.
3. Desenvolver metas de custos que se compatibili7£m com a exig6ncia do mercado e

a margem de lucro esperada pela empresa, modi6cando ou adaptando o produto
de modo a melhorar o seu desempenho nestes fatores.

4. Identif:icar as modificag6es necess6rias no produto e no processo, para atingir o
custo-alvo desejado.

5. Realizar as modificag6es e testa-las no mercado, em um processo interativo, sempre
voltando ao item 1 deste plano de implantagao, a fim de acompanhar o mercado e
suas tend6ncias.
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Processo: 3.2- REFINAMEiVro DOS PRODUFOS EXISTEIUFES

Assunto: INCREMENTO NAS VENDAS

Objetivos:

• Aumentar as vendas, concentrando a produ€ao nos produtos que o mercado compra,
reduzindo a variedade de produgao e oferecendo com mais efici6ncia os produtos
que o mercado realmente absorve.

• Facilitar o processo produtivo, reduzindo a variedade de produtos.

• Aperfeigoar ainda mais os produtos, adaptando-os ao que o mercado deseja.

Plano de implantagao:

Manter em produ(,ao apenas os 18% das hIthas de produto que mais vendem, pois
estes representam 75% do faturamento da empresa (conforme Anexo 3). Ao incluir
os novos produtos, manter constantemente o estudo dos produtos que mats
vendem, de modo a monitorizar o que deve permanecer em produqao ou nao.

Refinar os produtos ja existentes, adaptando as cores, padronagens, design, tamanho
e outros fatores a moda e outras tend6ncias de consumo, a partir das informal,des
geradas no 1’entendimento do mercado e dos chentes'’.

3. Testar o mercado dos produtos alterados e voltar ao inicio da seqii6ncia, formando
um processo continuo de aperfeigoamento e teste dos produtos.

Processo: 4.1- VENDA DE PRODuros PARA SEGME}rros RELEVAVrES DE
CONSUMO

Assunto: INCREMENTO NAS VENDAS

Objetivo:

• Aumentar as vendas da empresa atrav6s do aumento dos esforc,os de vendas nos
mercados de atua sao e exploral,ao de novos mercados.

PIano de implanta€ao:

1. Renovar quadro de representantes que nao estiverem satisfazendo as metas da
etmpresa.

2. Definir sistemas de cotas e metas para os representantes, premiando o alcance da
meta e medindo a efici6ncia individual de cada um.

3. Desenvolver percentuais progressivos das comiss6es, proporcionais ao volume
vendido.

4. Criar sistema de descontos em fungao do volume de vendas.

5. Concentrar esfor(,os nas linhas que mais vendem, at6 mesmo desativando os
produtos com venda insignificante.
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6.

7.

8.

Desenvolver promoq6es de vendas formais para os produtos que nao estao girando
adequadamente.

Criar uma estrat6gia de propaganda para os produtos, em conjunto com os
representantes.

Calcular tail 6timo de produtos estocados, atrav6s de informaq6es da produgao e de
cotas definidas para os representantes de vendas, buscando a garantia da produgao
e o atendimento ao cliente.

9. Eliminar o sistema de vendas direto na fabrica, repassando-as ao representante da
regiao correspondente.

Processo: 5.1.1- COIVFRATA(,’M) DE FUNCIONARIOS

Assunto: ESTRUFURA ORGANIZACIONAL

Objetivo:

• Suprir as lacunas da nova estrutura organizacional, e trazer profissionais com
forma(,ao t6cnica e experi6ncia para o desenvolvimento das recomendac,des
sugeridas neste trabalho.

PIano de implanta€ao:
1. Contratar um presidente para a empresa, que acumule a fungao

comercial, tendo, para tanto, um perf:iI forte em vendas.
de diretor

2. Contratar um gerente industrial com largos conhecimento do processo de fia€ao e
tecelagem.

3. Selecionar no mercado os profissionais que mais se encaixem no perfi] desejado.
4. Contratar funcionarios novos com a formagao adequada para assumir os postos-

chave da empresa e que possam revitahz£-la e coordenar o processo de mudanga.

Processo: 5.1.2- OBTEN®) DE MATERIA-PRIMA E INSUMOS

Assunto: GERA(,'Ao DE RECURSOS

Objetivo:

• Gerar recursos para possibilitar a implementac,ao do pIano de agao atrav6s da venda
de material nao utilizado pela fabrica.

PIano de impIanta€ao:

1. Colocar a venda todo o estoque de mat6ria-prima e produtos semi-acabados, como
nos, com desconto de 40% sobre o valor de mercado, para fazer frente aos
compromissos imediatos da implementagao do pIano de ac,ao. Segundo os estudos,
o valor destes estoques 6 de aproximadamente US$120.000 (conforme Anexo 5).
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Processo: 5.2.2- PR(X;RAMA(,'AO DA PRODU(,'AO

Assunto: REDuq’AO DE CUSTOS

Objetivos:
• Produzir apenas o que for necessario conforme a previsao de vendas, evitando a

aloca€ao de capital em estoques de produtos de baixo giro.
e Minimizar o invent3rio no processo produtivo, evitando a alocagao de recursos em

mat6ria-prima em processamento.
• Aumentar a produtividade, otimizando 0 processo produtivo atrav6s da

programaqao da produgao.

Plano de implantagao:

1. Desenvolver, junto as representac,des, previsdes de vendas mais antecipadas, de
modo que se possa programar a produgao, minimizando os efeitos da
sazonalidade.

2. Programar a pro(lu(,ao a partir do estoque de produtos acabados. O setor de vendas
determina o volume minimo de cada produto em estoque, considerando o volume
de vendas e a previsao futura. A produgao verifica a posigao dos estoques, e
programa a produ<,ao, em lotes econ6micos, daqueles produtos que se encontram
abaixo do nivel minimo.

3.

4.

O volume minimo deve ser revisto periodicamente, acompanhando o perfil das
vendas.

Estatnlecer um fluxo de informag6es formal entre as areas de vendas e a produgao,
a diretoria industrial e as ger6ncias de produqao, para possibilitar elaboragao de
cronogramas e pIanos de produgao de maneira a otimizar a capacidade produtiva,
a16m de minimizar os efeitos da sazonalidade na produgao.

Processo: 5.2.+ PRODU<,'AO

Assunto: REDU(,',&O DE CUSTOS

Objetivos:

• Ajustar o processo produtivo de modo a minimizar os custos e reduzir o lead time,
atrav6s da instalagao de controles e padr6es para o processo.

• Aumentar a produtividade.

PIano de implanta€io:

1. Desenvolver uma posh,ao de estoques minimos para os nos e mat6ria-prima tinta,
considerando os volumes de consumo usualmente praticados para cada uma das
cores e tipos. Esta posigao deve ser revista periodicamente pela ger6ncia de
produgao, considerando o perfil de consumo.

2. Determinar os lotes econ6micos de produ bao para tinturaria e Hagao.
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3.

4.

Determinar a produgao de nos e tintura de mat6ria-prima, verificando a posigao
destes estoques intermediarios, quando estes baixarem do nivel minimo.

Caso em algum dos estoques intermediarios nao houver o material necessario, por
falta ou por ser especial, o requisitante deve ordenar a produQao diretamente. Este
pedido tera prioridade, uma vez que os estoques intermediarios deverao manter a
produgao estavel enquanto se realiza o pe(lido especial.

Desenvolver uma hnha de produgao exclusiva para pedidos urgentes, para nao
interferir na lirala normal de produ€ao. Mesmo assim, estatnlecer datas criticas
para o atendimento aos pedidos urgentes.

Desenvolver sistemas de controle e informa(,6es gerenciais para os pontos de
produqao criticos, como produtividade das maquinas e qualidade, entre outros, a
fim de prever e solucionar os principais problemas de produqao.

Processar estudo para viabilizar a terceirizagao de determinadas areas produtivas
(exemplo: 6aqao, manutengao, etc.). Isto permite uma flexibilidade maior no
processo e elimina parte da carga de custo fixo.

5.

6.

7.

Processo: 5.2.5- EMBALAGEM E ESTOCAGEM DE PRODUTOS

Assunto: GERAq'AO DE RECURSOS

Objetivo:

e Gerar recursos para possibilitar a implementa(,ao do plano de agao.

Plano de implanta€ao:

1. Colocar a venda todo o estoque de produtos acabados parados ha mais de um alto,
com desconto de 40% para fazer frente aos compromissos imediatos da
implementa(jo do pIano de agao. Estes estoques foram avaliados em torno de
US$500.000 (conforme Anexo 5).

Processo: 5.4.3- PIANEJAMEtVFO E EXECU(,';LO DA MANUFEN®)

Assuntr): REDUq'AO DE CUSTOS

Objetivos:
• Obter produtos de melhor qualidade, evitando custos na produqao devido a parada

de maquinas por produtos ruins.
e Evitar quebras de produc,ao por maquinas paradas,

produtividade.

Reduzir os custos de manutengao conetiva, reahzando a preventiva.

aumentando assim a

•

PIano de implanta£ao:

1. Consertar as maquinas que estao funcionando precariamente e produzindo com
baixa qualidade.
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2.

3.

4.

Colocar fichas em cada maquina, as quais serao preenchidas pelo pr6prio operador,
identihcando possiveis problemas que estao ocorrendo e prevendo futuras quebras.

Treinar os mestres para executar pequenas manutengdes nas maquinas, por6m mais
profundas do que as ja realizadas.

Deslocar o horario da manutengao de modo que comece as dez da martha e termine
as oito da noite, de modo a aproveitar o periodo das maquinas paradas para
realizar as manuten€6es preventivas contidas no plano de manutengao e nos cart6es
preenchidos pelos operadores.

Desenvolver um plano de manutengao para as maquinas criticas, identificando o
momento da troca de pec,as antes de ocorrer a quebra (manutengao preditiva).

DeHnir a produgao apenas das peqas de reposi(gaO que nao sejam essenciais ao
processo produUvo, e que custem menos sendo produddas internamente. Neste
custo deve estar considerado o tempo de maquina parada sem produzir.

5.

6.

Processo: 7.1- ADMINBTRA®) DE RECURSOS HUMANOS

Assunto: REDU<,AO DE CUSTOS

Objetivos:
• Definir as funq6es de cada um na empresa, para assim avaliar os desempenhos e

promover o desenvolvimento dos funcionarios, assegurando o envolvimento e
comprotmlsso com a empresaB

e Assegurar o envolvimento dos funcionarios 6 um modo efetivo de obter cooperac,ao
para o crescimento da empresa e introduzir as mudan(,as necessarias ao crescimento.
Informando as raz6es destas mudan(,as, seus objetivos e dimensionando o impacto
delas em cada funcionario, 6 possivel reduzir o potencial de resist6ncia que
provavelmente ocorra na implementagao de qualquer processo.

• Deflink a necessidade de contratagao de proHssionais para as areas estrat6gicas da
enrlpresaB

• Promover incentivos aos frmcionarios encorajando a realizagao das atividades que
traduzam as metas corporativas e objetivos para a reahdade.

• Adequar o quadro de funcion&ios, principalmente do procaso produtivo,
necessidades de pessoal da f6brica.

as reais

• Determinar uma politica formal de recursos humanos.

Plano de implanta€io:

1. Definir as atividades, as responsabilidades e os niveis hierarquicos, para entao
definir o perfil dos funcionarios para cada cargo.

2. Desenvolver procedimentos de avaliagao dos funcionarios, uma vez definidas as
atividades.

3. Definir, para a produgao atual, o n6mero de pessoas necessario para operagao.

4. Def[ink o namero de cheflias para comando dos funcionarios definidos.
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5.

6.

7.

De6nir quais os funcion£rios que serao mantidos e quais serao demitidos, dando
prioridade, dentre os 74 funcionarios que ja estao aposentados, aqueles que nao
sejann finals necessarlos na empresa.

Definir a situaqao dos funcion£rios que se encontram na folha de pagamento sem
apresentar fungao especffica, chamando-os para cumprir funq6es para as quais
tenIIam compet6ncia ou demitindo-os.

Elaborar cronograma de demissao daqueles que nao forem considerados mais ateis,
baseado no seguinte crit6rio: dos mais cares de se mantel os mais baratos de se
demitir.

8.

9.

10.

Realizar o orgamento de pessoal anualmente, e revisa-lo semestralmente. Neste
caso especial de demiss6es, revisar mds a m6s as necessidades de demissao,
ajustando conforme as variag6es de produQao, entre outros fatores.

Desenvolver politicas que assegurem o envolvimento e o compromisso dos
funcionarios com a empresa e as mudanqas deconentes da evolu€ao da mesma.

Reahzar rotatividade de fung6es na fabrica, tornando os funcionarios
multifuncionais.

11.

12.

13.

14.

15.

Desenvolver, entao, procedimentos
desempenho dos funcionarios.

de reconhecimento e recompensa ao

Definir as demais politicas de recursos humanos (salarios,
procedimentos de contratagao, treinamentos, entre outros) para a empresa.

tnneficios,

Avaliar o atual nivel salarial dos funcionarios e analisar o custo-beneficio destes
valores em rela I,ao ao mercado.

Confeccionar crachas de identifica\ao de funcionarios.

Adquirir uniformes.

Processo: 8.1.1- SISFEMA DE INFORMA(MS

Assunto: PLANEJAMEIVro ESTRAT£GICO

Objetivos:

• Possibilitar, com poucos instrumentos, uma avaliagao da empresa em termos de
custos, quahdade, tempo 6timo dos processos e de suas pessoas e oportunidades que
possaDn surglr.

• Alinhar o desempenho geral da empresa como um todo, a nivel de diretoria, para
tragar as estrat6gias e neg6cios da empresa.

• Definir e acompanhar metas a nivel de ger6ncias, estimular o crescimento continuo e
a superagao do desempenho esperado.

• Monitorizar o desempenho atrav6s de um eficiente e eficaz mecanismo de reporte
em um formato que permita as ger6ncias identificar necessidades de a(,ao em tempo
habil
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• Agilizar as atividades e processos, integrando as areas da empresa. A inform£tica,
por6m, nao acelera simplesmente os processos. Estes tem que sofrer um redesenho
para a adequagao do uso da informatica, de modo a haver uma correspond6ncia
mais efetiva entre os resultados planejados e os esperados com o uso de tecnologia.

Criar um sistema de informag6es que possibilite o conhecimento real das operag6es,
de modo que se possa identificar tend6ncias e tomar decis6es para levar a empresa
em dire(,ao as metas definidas.

e

Plano de implanta£ao:

Definir quais sao os itens fundamentais para controle gerencial da empresa, a nivel
de diretorias e presid6ncia, e estabelecer modes de conferir estes itens, na definic,ao
do pIano estrat6gico.

Repassar estes Hens as ger6ncias para estas desenvolverem seus pr6prjos itens e
processos de medic,ao em conjunto com as diretorias, de modo que os setores
tentIam como medir o que for importante para que cada diretoria atinja as metas
definidas. Atentar para o detalhe de nao gerar sistemas de informag6es duplicados
ou desnecessarios.

3. Assegurar a precisao dos dados gerados atrav6s de um sistema formal de
informag6es, evitando a duplicidade e a geragao de informag6es divergentes por
setor

4.

5.

6.

Definir metas para os itens a serem medidos, possibilitando a cobranga de
desempenho e ajustes e cone<,6es, quando necessario (orgamento).

Def:inir modos de estimular o alcance das metas e a continua supera(,ao.

DeHnir modos de envolver a empresa como um todo no alcance destas metas,
transmitindo as informac,6es quali6cadas pelo nivel dos funcion£rios, ou seja,
quanto mais graduado, mais profundo o conhecimento das metas e objeHvos da
empresa.

Definir recompensas (nao necessariamente financeiras) para o alcance de metas e
objetivos.

De6nir crit6rios para a elaboragao das informa96es gerenciais como:

+ Finalidade - reportam-se apenas as informag6es que '’adicionam valor", na
an£lise e tomada de decisao.

7.

8.

+

+

+

+

Hierarquia - a hierarquia das informag6es deve ser compatfvel com a estrutura
organizational da empresa. (hanto mais alto o nivel, menor o detalhamento.

Nlateriahdade - a atnrtura das informag6es deve respeitar parametros de
significancia de valores preestatnlecidos.

Uniformidade - as informag6es devem ser apresentadas de maneira uniforme
para manter a comparabihdade.

%qa6ncia - as informag6es devem ser apresentadas de maneira 16gica,
facilitando a verifica(,ao e amarragao dos valores.
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Processo: 9.1.3- GER£NCIA DO FLUXO DE CAIXA

Assunto: PLANEJAMEIVIO ESTRATEGICO

Objetivo:

e Gerenciar OS recursos da empresa, com anteced6ncia aS necessidades e sobras de
recursos, otimizando o fluxo financeiro.

Plano de implanta€ao:

Desenvolver fluxo de caixa projetado para acompanhamento e monitorizagao do
fluxo fjnanceiro (em conjunto e coligado com o orgamento global).

2. Desenvolver, junto aos setores que enviam informag6es para o fluxo de caixa,
procedimentos padroni7ados de informagao, para determinar com precisao e
anteced6ncia as necessidades de caixa, de forma gerencial.

3. Informar aos setores, depois de analisadas as informag6es, os melhores momentDS
para realiza(,ao de despesas e os momentos onde se deve realizar esforgos no
levantamento de recursos.

4.

5.

6.

Fazer previsao de gastos futuros para uma otimizagao das aphcac,des, utilizando
tamb6m aplica(,6es de m6dio e longo prazos.

Determinar pohticas formais de empr6stimos, captagao e aplicagao de recursos.

O acompanhamento do fluxo de caixa deve ser diario e o gerente financeiro 6 o
responsavel por isto. O objetivo do acompanhamento dario 6 a identificagao
antecipada de necessidades de capta<,ao de recursos ou disponibihdade para
aplicagao dos mesmos.

Processo: 9.6- GESTAO DE CUSTOS

Assunto: REDUeAO DE CUSTOS

Objetivo:

• Identificar com pruisao os custos da empresa para, assim, agir de forma eflcaz
sobre os custos mais relevantes atrav6s de medidas corretivas.

PIano de implanta€ao:
• Aprimorar os sistemas de acompanhamento dos custos da empresa e de todos os

processos para a identificagao dos custos cr{ticos, e tomar as medidas necessarias
para otimiza-los. E recomendada ainda a utiliza(,ao de metodologias modernas de
identificaQao de custos, como o custo baseado por atividades, onde todos os custos
sao considerados para a real avaliagao, permitindo anahses gerenciais eficientes e
eficazes para a tomada de decis6es estrat6gicas.

• Fazer uma anahse de custos criticos da empresa, considerando meios de redud-los
sem alteragao da produtividade.
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Processo: 1.2- MEDI(,'AO DA SATISFA(,'AO DO CONSUMIDOR

• Desenvolver sistemas de medi€ao da satisfagio do consumidor, levantando
estatisticas das reclamag6es recebidas pela fabrica e pelos representantes, entre
outros meios, para identificar as modifica(,6es necessarias para o alcance da
satisfagao completa do cliente.

Processo:1.& MONITORIZA<,’Ao DAS MUDANq'AS DE MERCADO E DAS
EXPEcrATivAS DO CONSUMIDOR

e

•

Desenvolver sistemas de acompanhamento do mercado como um todo,
identificando as alteraq6es da moda e comportamento de compras.

Desenvolver sistemas de informagao junto aos representantes para identificagao das
iniciativas da concorr6ncia e corra,6es necessarias para manuten<,ao do mercado.

Processo: 2.2. b DESENVOLVIMENTO DA MISS,&O GERAL

• Criar e difundir a missao da empresa, de modo que todos saibam quais sao os
objetivos da mesma.

Processo:3.1.1- TRADUg’Ao DOS DESEJOS E DAS NECESSIDADES DO
CONSUMIDOR EM PRODuros

•

•

Desenvolver novos produtos possiveis de serem produddos internamente, ou at6
mesmo de serem adquiridos no mercado para apenas colocar a mana da empresa,
a16m de outras alternativas, como importagao.

Desenvolver e testar novos produtos no mercado sistematicamente.

Processo: 5.1.2- OBTENq’Ao DE MAT£RIA-PRIMA E INSUMOS

•

•

Estruturar um cadastro das assinaturas dos respons£veis pela aprovagao das
compras de cada um dos setores da empresa. Este cadastro deve hmitar as
assinaturas por valor e por tipo de produtos e servisos.

Elaborar normas, procedimentos e mecanismos de controle para todo o processo de
compras, como, por exemplo, cadastro de fornecedores, possibibtando que as
atividades de compras possam ser executadas independentemente do ftmcionario
que as realiza, e, desta forma, garantindo a integridade e independ6ncia do
departamento de compras.

Desenvolver sistemas de controle e acompanhamento, de modo a garantir que tudo
que se compre seja efetivamente recebido, conforme solicitado e no prazo adequado.

•
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• Definir nfveis de responsabihdade e algada para processamentr) e aprovaqao de
compras, por tipo de produto, objetivando a agiliza bao do processo de compras e
garantia da seguranga dos procedimentos, mantendo o procedimento de que grandes
compras (algodao, por exemplo) devem ser feitas e negociadas diretamente pela
diretoria.

• Montar um planejamento das atividades, estatnlecendo, em conjunto com as areas
requisitantes, um cronograma de compras entre as areas envolvidas de acordo com
as previs6es de consumo das areas de vendas e produgao.

Ava liar o desempenho do setor de compras, utilizando algumas medidas de
desempenho, tais como volumes de descontos obtidos, redu(,ao do volume de
transaq6es, custo do frete por compras, prazo de fornecimento, satisfaqao dos
usuarios internos e acompanhamento dos orgamentos de cada um dos setores
solicitantes.

•

• Acompanhar o or(,amento de compras de cada area da empresa.

e Reestruturar as atividades de almoxarifado (insumos produtivos e de manutengao)
de mo(io a atender as necessidades da f6brica.

Processo: 5.2.1- DESENVOLVIMENTO E AJUSTE DO PROCESSO DE PRODu€'Ao

• Identificar os gargalos produtivos e montar solu(,des para reduzir o problem& como
manter tudo preparado para o inicio de um novo lote, assim que um feicar pronto.
Deste modo, reduz-se o lead time do processo produtivo, aumentando a efici6ncia do
mesmo, e antecipa-se o faturamento.

Aumentar a velocidade do setup das m£quinas, principalmente nas que forem
identificadas como gargalos.

Identificar novas mat6rias-primas que permitam uma produgao maior e melhor, com
menor custo.

•

•

• Verif:icar a possibilidade de comprar no pronto, nos momentos em que este se
encontre mais barato no mercado, produdndo apenas aqueles que forem estrat6gicos
para a enlpresa.

Processo: 5.2$ EMBALAGEM E ESTOCAGEM DE PRODuros

• Definir rotinas e procedimentos formais, a fim de permitir total seguranga dos
controles de estoque, acabando com a duplicidade de dados e contagens
desnecessarias.

•

•

@

•

Instituir controles de estoques de maneira a prevenir ftaudes e assegprar a
quantidade e a qualidade dos estoques existentes.

Montar sistemas de informac,des gerenciais que assegurem a coneta informac,ao da
posi€ao de estoques, a todos que necessitem destas informag6es.

CHar um sistema de informac,6es que possibilite a previsao dos produtos que serao
armazenados, permitindo a otimizac,ao do espa(,a fisico.

Criar um sistema de informa<,des onde a produ sao tenha conhechrento real da
posi€ao dos estoques de insumos.
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•

•

•

@

Reestruturar o layorrt, de forma a separar os produtos e acondiciona-los de maneira
segura, permitindo sua salvaguarda.

Desenvolver, junto com o planejamento e controle da produqao, o volume de
insumos adequado a produ<,ao.

DeHnir rotinas e procedimentos, a fim de permitir total seguranga dos controles de
estoque.

Estatnlecer, como responsabilidade da area de vendas, a definigao dos estoques
minimos necessarios para o atendimento das necessidades dos clientes. Deve haver
tamEgm uma negociagao com os representantes, para o melhor dimensionamento
dos pedidos, determinando um lote minimo de cada produto a constar no pedido.

Processo: 5.4.1- GERENCIAMENTO DO INVENTARIO

• A partir do sistema de auto<ontrole da produ(,ao, verificando a posiqao dos estoques
intermediarios, re6nar o volume dos estoques necessarios para produgao,
redrlzfndo-os as quantidades minimas necessarias.

Processo: 6.1- FATURAMENTO

•

e

•

Desenvolver politicas e procedimentos de faturamento, com cronograma de emissao
de notas fiscais e cut ofde faturamento.

Integrar o sistema de faturamento com o sistema de gestao de caixa para facilitar a
emissao das notas fiscais e o desenvolvimento do sistema de informag6es gerenciais.

Desenvolver sistemas com informa<,des gerenciais formais, como cotas e percentuais
em relaqao a metas de vendas.

Processo: 8.2- ROTINAS E COIVFROLES

•

e

•

•

•

Desenvolver m6todos de trabalho para os processos criticos da empresa.

Desenvolver manuais de procedimentos para as atividades consideradas criticas.

Desenvolver sistemas de controle e informag6es conH6veis para as rotinas diarias da
empresa.

Desenvolver normas para os processos da empresa, como sistemas de algada para
autorizagao de compras, pagamentos e htnra(,ao de cr6ditos.

Montar uma equipe de pessoas de diferentes setores para desenvolver o processo de
organizagao e m6todos da empresa, junto com o responsavel pelo setor a ser
normatizado, bem como a atuahza c,ao e melhoramento dos procedimentos e normas
ja existentes.

Processo: 9.1.2- GERtNCIA DA ALOCA(,’Ao DE RECURSOS

• Informar aos seton% depois de analisadas as informag6es, os melhores momentos
para realizagao de despesas e os momentos onde se deve reahzar esforqos no
levantamento de recursos.
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• O gerente Hnanceiro deve consultar todos os bancos com os quais mantenha
relacionamento antes de tomar alguma decisao sobre captagao de recursos. Se
houver necessidade de captaqao de recursos, deve consultar os ballcos no que se
refere-a op<,6es de captagao, limites de captagao e cotag6es de taxas. Se houver
disponibilidade para aplicagao de recursos deve ser levado em consideragao os
seguintes fatores no momento da aplicagao: rentabilidade, liquidez, prazo e
tend6ncias do mercado.

@ O acompanhamento do fluxo de caixa real versus previsto deve ser realizado
mensalmente pelo gerente financeiro. As principais varia(,c-)es dex'em ser
devidamente justificadas.

Realizar estudos e quadros comparativos de investimentos possi\’eis para as sobras
de caixa, determinadas pelo fluxo financeiro.

Desenvolver procedimentos formais de estudos e analise dos investimentos da
empresa, sua viabilidade e retorno.

Acompanhar de modo comparativo o rendimento dos recursos da empresa, em
relaqao aos investimentos disponiveis no mercado financeiro.

•

•

e

Processo: 9.2.+ CONTAS A RECEBER, CREDITO E COBRANg’A

•

•

•

Desenvolver um processo de analise de cr6dito, pela area de gestao financeira,
padronizado e formal, com normas a serem cumpridas, sistema de alqadas para
hberagao de cr6dito, e crit6rios de exce<,des.

Desenvolver procedimentos de cobranc,a, pela area de gestao financeira,
padroni7ados e formalizados (normas), determinando prazos maximos de atraso,
sistemas de multa e inclusao nos sistemas de prote<,ao ao cr6dito e cart6rios.

Desenvo]ver sistemas de informal,des gerenciais, utilizando as informag6es geradas
no contas a receber, para aproveitar os dados gerados nos sistemas que nao se
encontram organizados adequadamente para este fim.

Processo: 9.& AUDITORIA IIVFERNA

•

e

Desenvolver uma assessoria de auditoria intern& preferencialmente terceirizada,
uma vez que a empnsa nao tem tradibao em processos de auditoria, ja que nao
possui o setor.

Reformular o contrato social da empnsa, dispensandoa de ser auditada
externamente, baixando mais este custo e passando esta func,ao para dentro da
empresa, onde o setor podera auxiliar no desenvolvimento de normas e organiza(,ao
e m6todos.

Processo: 9 A GESTAO TRIBUFARIA

Desenvolver um planejamento formal de gestao tribut£ria, onde seja possivel medir
formalmente os ganhos reais com o planejamento fiscal desenvolvido.

• Realizar estudos formais das operagdes fiscais da empresa para otimiza-las.

110



Processo: 10.1- COMUNICAqAO EXTERNA

• Ampliar a gestao de relag6es externas para 6rgaos pablicos em Sao Paulo, hm como
formalizar os contatos com clientes, representantes e fornecedores, mantendo um
elemento responsivel por esta atividade.

Determinar agenda e procedimentos para que toda a diretoda, quando possivel,
mantenha contatos com provaveis clientes e fornecedores.

Proceder a cursos e treinamentos de contatos e lobby para toda a diretoria.

Desenvolver sistemas de comunicagao com os representantes, fazendo reuni6es
peri6dicas e abrindo caminhos de comunica(,ao.

•

e

•
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Processo: 2.1- MONITORIZAq’AO DO AMBIENTE EXrERNO

•

•

Desenvolver junto aos representantes sistemas de identificagao da concorr6ncia e sua
forma de atua€ao para assim tomar as medidas necessarias.

Desenvolver estudos considerando a situagao econ6mica, aspectos culturais, regi6es
geografjcas e outros que possam vir a influir no consume dos produtos da empresa.

Processo: 22.2- FORMULAq’AO DA ESTRAT£GIA DE NEG6CIOS

• Definir o motivo da exist6ncia da empresa, montar e quantificar as rrtetas a serem
cumpridas para a efetivagao do plano estrat6gico (exemplo: defini(,ao de participagao
no tnarket share de cada produto e os mercados em que se deseja participar, por sua
relevancia para os neg6cios da empresa).

Passar, ap6s a def:ini c,ao das metas, a desenvolver o pIano esttat£8ico, ou seja, o
modo que a empresa vai agir para cumpdr efetivamente a sua missao e atingir suas
metas. Este plano estrat6gico pode, por exemplo, definir que o crescimento da
empresa se dara pela concentra(,ao nos produtos que mais vendem.

Definir entao as ttiticas que serao usadas para cumprir o pIano estrat6gico; por
exemplo, a t£tica pode ser definir cotas minimas aos representantes nos produtos que
mais vendem.

•

•

•

•

De6nir ainda acess6rios ao planejamento estrat6gico, como a definigao de politicas e
o seu resultado final: o orgamento.

Definir, finalmente, o orgamento contendo prazos e valores para que a empresa
funcione dentro do planejamento estrat6gico. Deve haver procedimentos de
acompanhamento deste orc,amento para a empresa, para ser cobrado seu
cumprimento, veriflcar tendencias e conigir distorSOes, antecipando solug6es.

Estruturar um pIano estrat6gico formal (documentado), com participagao de toda a
diretoria, ouvindo a opiniao das ger6ncias e repnsentantu.

Definir politicas formais para a empresa em congru6ncia com o plano estrat6gico,
mas principalmente com a cultura da empresa e personalidade da diretoria. Politicas
como benef:icios a funcionarios, remunerat,ao de acionistas/executives e
colaboradores em geral; politicas para sucessao de executivos e distribuigao do
conhecimento, perfll de contrata(,ao; politicas de manutengao de estoques altos;
politicas de vendas para pequenos comerciantes, atacadistas, grandes magazines,
compra de ativo Hxo, entre outras.

•

•

Processo: 3.1+2- PLANO DE METAS DE QUALIDADE

• Desenvolver metas de qualidade compativeis com o desejo do menado,
identificando pontos de melhoria no processo produtivo que afetem o produto final,
bem como nos servi qos prestados exigidos pelo mercado.
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Processo: 4.2.1- ACEITAq’AO DE PEDIDOS

e

•

Desenvolver crit6rios de valores minimos ou quantidades minimas de cada produto
para cada pedido.

Desenvolver um processo de analise de cr6dito, pela area de gestao 6nanceira,
padronizado e formal, com normas a serem cumpridas, sistema de algadas para
liberagao de cr6dito, crit6rios de exceQ6es e perfil de compras dos clientes.
Nao realizar a analise de cr6dito nos casos de venda a vista.e

Processo: 4.2.2- ENTRADA DOS PEDIDOS NA PRODu€Ao E PROCESSO DE
DESPACHO

@ Desburocratizar o sistema de entrada de pedidos na produgao, interligando
diretamente o setor de recebimento de pedidos ao da produgao, sem passar cada
pedido pela presid6ncia. Devon, no entanto, gerar relat6rios de informag6es
gerenciais, consohdando a posiQao da carteira de pedidos.

Processo: 5.lb MOVIMENTA(,’Ao DE MATERIAIS E RECURSOS

e Identificar, para cada produto da empresa, o volume minimo economicamente viavel
de produgao, ou seja, o lote econ6mico. Deste modos se racionahzara a
movimenta€ao de materiais e recursos, mantendoos em seus niveis minimos
necessarios para a realizagao da produgao.

Controlar o consumo de flos e outros de modo que se possa prever a necessidade de
mais mataia-prima. Um pouco antes da falta de mat6ria-prima na m£quina,
preparar todo o material necessario para a reposk,ao e aguardar com uma equipe a
postos para reahzar a troca, diminuindo assim o setap de maquina.

Aproveitar o horario ap6s os turnos para a realizac,ao do WhIP das maquinas mais
demoradas, aproveitando o pessoal da manutenc,ao.

Desenvolver um estudo do layout ideal para reduzir a movimenta(,ao e o volume de
materiais entre as diversas etapas produtivas.

@

•

•

Processo: 5.& DISTRIBUI€'’Ao

•

•

Desenvolver sistemas de informag6es gerenciais especificos ao processo de
distdbui sao, considerando suas peculiaridades.

Desenvolver normas e procedimentos-padrao de movimentagao e distribuigao, de
modo a agilizar e controlar o processo como um todo, pois 6 a partir de um padrao
que se pode identiHcar problemas e desenvolver novos procedimentos mais
eficientes.

•

•

Desenvolver procedimentos eficientes de confer6ncia para os produtos embarcados.

Desenvolver um sistema de logistica, onde todos os produtos para transporte
cheguem em prazos adequados para nao atrasar as datas de distribuigao acordadas
junto aos clientes e reduzir os custos de movimentac,ao dos caminh6es.
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e Verificar a possibilidade de terceirizar o servic,o de distribuigao, acordando com as
transportadoras a coleta das cargas.

Processo: 5.4.2- CERTIFICAq'AO DA QUALIDADE

•

•

•

•

•

Estabelecer sistemas de informag6es formais entre todas as areas af:ins da empresa,
como estoques, compras e custos.

Fazer um planejamento de longo prazo para melhorias qualitativas nos processos
produtivos da empresa.

Criar meios de comparagao entre a previsao de vendas, produgao e vendas efetivas.

Desenvolver sistemas de controle do retrabalho, rejeigao, desperdicios e quebras de
produgao para determinar suas causas e extingui-las.

Desenvolver sistemas de controle de desempenho, onde se possa identificar e medir
o tempo de atendimento aos pedidos, as causas de devolug6es e aos motivos dos
atraso, entre outros, e assim possibilitar a ado(,ao de mecanismos de prevent,ao ao
inv6s de atitudes para corregao dos problemas.

Desenvolver sistemas de informag6es gerenciais especificos ao processo de
distribuic,ao, considerando suas peculiaridades.

•

Processo: 6.2- SERVI(,’0 P6$VENDA

• Desenvolver um servigo formal de atendimento a clientes para resolver todos os
eventuais problemas que possam ocorrer com os produtos e servi(,os da empresa.
Este send(,o deve ser administrado pela fabrica, formando, deste modo, uma
integra€ao completa do processo de vendas, onde o chente sempre satnr£ a quem se
dirigir na empresa e teri algu6m preocupado com a resolugao de seus eventuais
problemas (ver processo 1.1).

Levantar estatisticas e controles para identificar os problemas que estao oconendo
com os cbentes, e soluciona-los. Estes controles servem como informaq6es gerenciais
para priorizar o que se deve resolver primeiro dentre os problemas que estao
ocorrendo.

•

Processo: 8.1.2- AMBIEIVFE DE INFORMATICA

•

•

•

•

•

e

Desenvolver um pIano diretor de informatica para a empresa.

Integrar os sistemas existentes, unificando as informag6es e redudndo o retrabalho.

Desenvolver a informatizagao dos sistemas de informag6es gerenciais, junto com as
areas interessadas, integradas e harm6nicas com os sistemas existentes na empresa.

Aproveitar de modo mais eficiente os equipamentos e sistemas ja disponiveis na
empresa.

Treinar os usuarios nos sistemas e equipamentos ja disponiveis na empresa.

Desenvolver toda a documenta c,ao dos sistemas e manuais, tanto para usuarios
quanto para os destinados a manutenc,ao dos sistemas.
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•

•

Adquirir sistemas legalizados, pois os sistemas atuais existentes na empresa sao
I'pirateados11.

Apesar de ser a melhor forma de 8erar e obter informag6es, pela velocidade e
agilidade de processamento de dados, deve-se ser criterioso na sele(,ao das
informag6es a serem geradas, para nao recair no erro de geragao de relat6rios e
pap6is desnecess£rios, desperdigando tempo e recursos.

Processo: 9.1.1- DESENVOLVIMENTO DO OR(,'AMENTO

• Realizar e acompanhar o on,amento geral da empresa, desenvolvido pela diretoria
em conjunto com as ger6ncias de cada setor, auxibados pelo pr6prio pessoa]
encanegado da gestao financeira. Identiacar distorg6es e veriflcar suas causas, para
eventuais correg6es.

Montar uma estrutura formal de levantamento de custos e on,amentos na empresa e
nos processos considerados criticos, de modo que possam ser ident#icados os
maiores custos e, entao, tomar medidas (se necessarias) para sua minimizac,ao.

Montar o orgamento global da empresa e por diretoria. Cada diretoria, entao, define
com suas ger6ncias o orgamento detalhado do seu setor, em consonancia com o que
foi prede6nido no orgamento global.

Definir mais clara e formalmente responsabihdades, cronogramas, orgamentos e
metas de vendas com os representantes.

•

•

•

Processo: 9.2.1- CONTAS A PAGAR

• Elaboragao de um cadastro das assinaturas dos responsaveis pela autorizagao dos
pagamentos de cada um dos setores, hm como criagao de algadas de aprovaqao
mediante o valor a ser desembolsado. No memento da assinattua dos cheques, os
procuradores devem se certificar de que ha documentagao-suporte adequada que
comprove a exist6ncia e idoneidade das transag6es, devendo tal doctmtentagao ser a
original e nao conter a evid6ncia de ja ter sido paga.

Os seguintes dmumentos: nota fiscal, duphcatas e recibos de pagamento devem ser
carimbados com 1’CAIXA PAGO", objetivando evitar a sua reutilkagao.

O controle dos tx3rderauI em brant:o (formulario continuo) dever£ ser efetuado pelo
contas a pagan que deve se responsabilizar pela salvaguarda fisica dos mesmos.

Elaboragao de um cronograma mais preciso, atrav6s da melhoria do fluxo de
informagao dos valores desembolsados pela empresa.

Elabora l;ao de um fluxo de informag6es formal e mais agil para a ger6ncia nnanceira
ser capaz de realizar um fluxo de caixa com alcance maior e mais preciso.

Desenvolver sistemas de controle, que garantam que todos os pagamentos tenham
uma correspond6ncia real em servir,os, produtos, impostos e ouUos.

•

•

•

•

e

Processo: 9.22- FOLHA DE PAGAMENTO

• Desenvolver um sistema de folha anico e integrado aos demais sistemas da empresa/
de mc)do a facilitar o servigo cont£bil e a administrat,ao financeira destes recursos.
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e Centralizar a foIha de pagamento no setor de recursos humanos.

Processo: 9.2.& CONTABILIDADE

e Desenvolver um sistema de contabilidade adequado ao porte da empresa e
confiavel.

• Desenvolver relat6rios gerenciais cont£beis mensais, como balango patrimonial,
evo]u€ao dos custos de produgao, indices de analise de balanqo, margem de
contribuigao/ponto de equila)rio, evolugao do faturamento em d61ar, e outros
relat6rios que irao auxiliar na analise e acompanhamento gerencial.

Efetuar a revisao da conciliagao banc£ria quanto a sua consist6ncia, qualidade e
ader6ncia as exig6ncias cont£tnis, utilizando o extrato bancario (enviado pelo Contas
a Pagar) e o razao.

Montar relat6rios confidenciais de acompanhamento da contabilidade gerencial, em
relagao a fiscal.

e

e

Processo: 9.$ GESTAO DO PATRIM6NIO

e Desenvolver procedimentos de controle e avalia(,do do patrim6nio.
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MANUrEN(,Ao DAS Aq'6ES

Uma vez que as a(,des recomendadas estejam devidamente implantadas, dev&se
proceder a um contfnuo programa de manuten(jo das a96es, que visam rever at6 que
ponto tais ag6es necessitam de alterag6es face a mudanqas na estrutura administrativa
e/ou organizacional, tem como de novos indicadores de gestao.

ORGANIZAqAO DO PROCESSO DE IMPLANTAq’AO DAS Aq’6ES PROPOSTAS

Visando facilitar a organizac,ao deste processo, foi criada uma metodologja para a
elaboragao e implementa c,ao das a96es recomendadas.

Nem todas as recomenda96es e/ ou projetos de implantagao propostos ra]uerem o nivel
de controle e detalhes apresentado. Contudo, servem como instrumento de apoio na
identificagao de todas as tarefas que devem ser observadas durante as implementaq6es.

A16m disso, 6 importante que, principalmente considerando-se a abrang6ncia dos
projetos mais relevantes, seja definido um Comite de Controle e Supervisao, o qual se
reunida periodicamente e serviria para acompanhar regularmente a condu<,ao dos
projetos e o respectivo cumprimento das aq6es requeridas, a16m de identificar a
necessidade de eventuais redirecionamentos de rumos. Em linhas gerais, o Comite teria
a responsabibdade de atuar como 6rgao de 11Controle de Qualidade'1.

A seguir, 6 apresentado o detalhamento de cada fase da metodologia elaborada:
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Fase Etapa Descri£ao

1 PLANEJAMENro

1.1. Empresa

Esta etapa consiste na organizaqao geral dos trabalhos, visando
obter maior efici6ncia e ef:icacia na condugao dos mesmos no
projeto. Os principais aspectos a serem considerados sao :

- Definir a equipe responsavel pela execuqao do projeto.

- Definir um Hder do projeto.

- Atribuir niveis de autoridade e responsabihdade.

- Estatnlecer os recursos necess£rios para condu€ao do projeto.

- Identificar eventuais problemas para cumprimento dos prazos
estatnlecidos no plano de agao.

- Definir os integrantes do Comit6 de Controle e Supervisao do
projeto.

1.2. A(,ao Preparat6ria

Esta etapa consiste na execu(,ao de um conjunto de ag6es
prehminares, que visam a organizagao 16gica das id6ias, recursos
e preparagao de analises necessarias para a conduqao eflciente dos
trabalhos. Os principais aspectos a serem considerados sao :

- Definir indicadores de desempenho (se aphcavel).

- Estatnlecer metas e objetivos a serem alcangados.

- Definir estrat6gias globais de atuagao e implantHao.
- Definir a necessidade de coleta adicional de dados.

1.3. Desenho Preliminar das Aq6es Recomendadas

Esta etapa consiste na definigao conceitual de como as a,des
recomendadas devem ser desenhadas ou implantadas, do ponto
de vista operacional. Os principais aspectos a serem considerados
sao

- Definir o modelo conceitual preliminar propriamente dito.

- Definir alternativas de implantagao, em fun(,ao de custos x
beneffcios.

- Definir os recursos necessarios para implantac,ao das ag6es
recomendadas.
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Fase Etapa Descri£ao

2 DETALHAMENro

2.1. Prepara€ao do Ambiente

Esta etapa consiste na prepara(,ao do ambiente necessario para a
implanta(,ao das ag6es recomendadas. Os principais aspectos a
serem considerados sao :

- Discutir com a area usuaria e/ou areas de interface o desenho
prehminar definido na etapa anterior.

- Adaptar o ambiente atual ao modelo proposto (se aplicavel).

- Definir responsabilidades no processo de implantagao.

2.2. Desenho Detalhado das A(,des Recomendadas

Esta etapa consiste na definigao do desenho fInal de como as a€6es
recomendadas serao implantadas.

2.3. Implanta(,ao Prehminar

Esta etapa consiste na implantat,ao prehminar das ag6es
recomendadas, definidas na etapa anterior, visando avaliar os
efeitos e necessidades de ajustes (teste).
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Fase Etapa Descri€ao

3 ACOMPANHAMENro E CObWROLE

3.1. Identificar Necessidades de Ajuste

Esta etapa consiste em manter um continuo
procurando identif:icar as necessidades de
implantadas.

acompanhamento,
ajuste nas ag6es

3.2. Depuraqao

Uma vez identificadas as necessidades de ajuste, deve-se proceder
ao processo de depuragao, que consiste em:

- Alterar a estrutura inicialmente proposta.

- Avaliar os eventuais impactos deconentes da alteragao.
- Rediscutir com as areas envolvidas.

3.3 Implantagao Final

Esta etapa consiste na implanta(,ao final das ac,des recomendadas,
garantindo que todos os eventuais ajustes tenham sido
identiflcados e que os objetivos propostos foram atingidos.
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Como forma de se avaliar os tnneficios deconentes da implantaQao das medidas
propostas, foram desenvolvidos tr6s fluxos de caixa, os quais demonstram tr6s cenarios
diferentes da empresa. O primeiro cenario representa a empresa mantidas as condig6es
atuais, ou seja, sem a implementa(,ao das medidas propostas.

O segundo cenario considera a simples implementa(,ao das medidas, sem levar em
conta os efeitos indiretos que as mesmas podem ter. Desta forma, supde:
• as demiss6es e contratag6es propostas;

o incremento de caixa ao longo do ano com a venda do estoque sem giro e mat6ria-
prima parada;
o investimento em manutengao de f£brica;
o pagamento de impostos atrasados;
a aplicagao ou captagao de recursos, quando necessario.

e

•

e

•

O teneiro cenado representa a situa(,do desejada, onde, partindo-se do implemento de
todas as recomenda96es, 6 possivel fazer, de forma conservadora, as seguintes
suposig6es:
• redugao do custo com manutengao da folha de pagamento, devido as demiss6es

propostas;
redugao dos custos a uma propor\ao de 1% ao m&;
incremento do faturamento mensal a uma proporc,ao de 1% ao m&;
incremento de caixa ao longo de um ang com a venda de mat6ria-prima e estoques

@

•

•

sem gIro;
aphca€ao de recursos e capta(,ao, quando houver necessidade;
pagamento dos impostos atrasados;
investimento em manutengao da f£brica;
contratagao de pessoal segundo o organograma proposto.

•

e

•

•

Nos tr6s fluxos, a parte de Encaixes, relativa as entradas de caixa, 6 composta de tr6s
Hens: o faturamento, resultado das vendas de produtos, a venda de mat6ria-prima
parada, e a venda de estoque sem giro.

O total de faturamento de 1993 (equivalente a US$8.991.403,00) foi dividido por 12,
para obter o valor do faturamentn mensal. No primeiro e no segundo fluxos este valor
permanece constante, por6m no terceiro fluxo considerou-se um incremento de 1% ao
mds ao longo do ano.

No segundo e terceiro fluxos considerou-se a venda de mat6da-prima parada e de
estoque sem giro (num total de 124.490,96 URVs, conforme o Anexo 5) ao longo de um
ano, admitindo-se uma margem de perda de 40%; no primeiro fluxo, isto nao foi levado
em consideragao.

Por outro lado, a parte de desembolsos, correspondente as saidas de caixa, engloba a
manuten€ao da folha, a contratagao de diretores/gerentes, os custos de demissao, os
custos fixos e variaveis, o pagamento de impostos e os gastos com manutenc,ao.
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A manuten€ao da folha engloba os salarios, encargos sociais e beneffcios. No primeiro
fluxo este valor permanece constante, supondo-se nenhuma alteraQao no quadro de
pessoal, sendo apenas excluido o custo de manutengao dos parentes que nao trabaltIam;
o custo de suas demiss6es tamtgm nao foi considerado. No segundo e no terceiro
fluxos considerou-se a redugao do quadro de pessoal, conseqUentemente a redugao no
custo de manutenqao, de acordo com o plano de demiss6es apresentado no Anexo 7,
onde foram calculadas as redug6es mensais da folha de pagamento; deste anexo,
tamb6m foram extraidos o custo das no\’as contrata€6es de gerentes e diretores e os
custos de demissao. Estipulou-se o valor de 14.400 URVs como o sal£rio mensal do
presidente a ser contratado (considerando-se que ele ira acumular as fun<,6es de
presidente e diretor comercial, sendo que este altimo recetn atualmente 6.900 URVs). O
custo de demissao foi elaborado segundo o quadro de pessoal ideal proposto, e
considerou-se em ordeal crescente os funcionarios mais caros em se manter versus os
mais baratos em se demitir (conforme Anexo '/).

Outros custos sao englobados no item custos flxos e vadaveis. Foi considerado como
custo fixo a ap6bce de seguro e, como custos variaveis, o custo da mat6ria-prima,
energia e16trica, material de manuten(,ao e combustivel para as caldeiras, o que
representou 34,3% do faturamento no ano de 1993, conforme o Anexo 4:

=+ Custos variaveis exceto sal£rios, encargos e beneficios- man,o/94:

1.A-) Mat6ria-prima: 225.881,00 URVs

1.C-) C)utros: 31.200,00

TOTAL 257.081,00

Faturamento total: 749.283.58

(calculado com base no ano de 1993)

Assim, a composigao de custos foi a seguinte: 21.680,00 URVs (custo flxo) mais 34,3%
(custo variavel) sobre o faturamento total do m6s (incluindo a venda de materiais sem
giro). No primeiro e segundo fluxos, os custos permanecem constantes, enquanto no
terceiro considerou-se uma reduqao de 1% por m6s ao longo do ano.

Os impostos atrasados foram calculados em Reais. Como os valores fornecidos sao
referenbs a posiqao de marco de 1994, estatnleceu4e como data-tnse o primeiro dia
ahl deste mds. Os valores dos indices utilizados sao os seguintes:

- UFIR - 365,06

- UFESP - 3.268,47

- URV - 647,50
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IMPOSTOS

ICM

VALORES

52.(XX) UFESP - parcelado

38.(XX) UFESP - atrasado

72.656,(D UFIR - parcelado

772.3%,(D UFIR - parcelado

3.8(X),(X) UFIR - atrasado

2.6(X}.CXX) UFIR - parcelado
370.m,(x) UFIR - atrasado

VALORES EM URV

262.487,17

191.817,54

40.963,40

435.472,89

2.142,44

1.465.877,99

208.605,71

2.607.367,14

FINSOCIAL/
COFI NS

irru
INSS

A proje<,ao de impostos atrasados foi calculada m6s a mds, assumindo-se inicialmente o
valor total atrasado e parceIado, equivalente a 2.607.367,14 URVs, acrescido de 2% ao
mds, mais os impostos a pagar do m6s, menos os impostos pagos no mds.

O valor do imposto mensal foi estimado em 20% sobre o faturamento.

No primeiro fluxo, ha uma sobra de caixa aiuivalente a 18.883,31 URVs por mds. Este
valor 6 utilizado para o pagamento dos impostos atrasados.

No segundo fluxo, ha pagamento de impostos atrasados no primeiro e quinto m6s em
diante, porque nao ha sobra de caixa para pagamento do segundo ao quarto mas. O
mesmo ocorre no terceiro fluxo. Em ambos os casos, por6m, o pagamento de impostos
total 6 maior do que o do primeiro fluxo (conforme quadro adiante).

Finalmente, o investimento em manuten€ao da fabrica deve ser feito quando houver
sobra de caixa, e para isso foi estipulada a quantia de 5.000 URVs ao m6s de
investimento. Observa-se disponibilidade para este tipo de investimento nos fluxos
dois e tr6s.

Como fonte de analise dos resultados destas tr6s situaq Ms supostas, foi elaborado o
seguinte quadro comparativo, que resume os fluxos apnsentados adiante:

SALDO
DGURV

EVrRADAS
TAT6B

Impostos
C>utros

ENDiViDAMENro

FLUXO n

9.740.687
9.740.687

436.861
9.303.826

4.856.940

10.111.885
10.111.885

554.053

9.557.832

4.794.895

10.718.301
10.718.301
1.177.357
9.540.944

4.330.702

Com base neste quadro, conclui-se que a implementa<,ao simples das medidas permite
um melhor desempenho financeiro da empresa, e que, caso a essa implementac,ao se
juntem melhorias que dela decorrem e que sao perfeitamente plausiveis, este
desempenho pode ser ainda melhor.

Catn ressaltar ainda que os fluxos sao apenas exercicios em funbao dos dados
fornecidos e a realidade da empresa e do mercado. A realizaQao dos fluxos conforme o
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descrito depende de mais variaveis que nao foram consideradas, tais como mercado,
concorr6ncia, politicas econ6micas e problemas trabalhistas, entre outras, as quais
podem ter ao longo do tempo uma influ6ncia decisiva na realizaqao do fluxo previsto.

A seguir, sao apresentados os tr6s fluxes de acordo com as considerag6es acima
descritas, para os treze meses iniciais do plano de implantagao. Atrav6s deles, pod&se
observar a efetividade das medidas propostas, tanto para um cenario que 56 considera
a simples implementagao delas (fluxo 2), quanto para outro onde se fazem suposigdes
conservadoras de melhoria (fluxo 3).
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fEXO$ '

Os estudos realizados a partir de dados fornecidos pela empresa foram reunidos neste
capitulo. Eles foram feitos com o intuito de fornecer suporte as medidas propostas no
capitulo IV, a partir do fato de que mostram, de forma clara, os benef{cios decorrentes
da implantaqao destas medidas, atrav6s da identificagao de oportunidades de melhoria
ou da comparaqao entre as situag6es atual e proposta.

Em linhas gerais, estes estudos concentram-se no objetivo de direcionar os esforgos
para a revitalizagao do neg6cio, seja atrav6s da redugao de custos (principalmente os de
mao-de-obra e de estocagem), da obtengao de um melhor fluxo de informa€6es com a
reestruturagao organizacional ou do levantamento de dados referentes ao mercado
consumidor feito junto aos representantes de vendas.

Foram agrupados dentro de um mesmo Anexo aqueles estudos que se referent a um
mesmo assunto, que sao compIementares ou que sao comparados entre si para fins de
suporte.
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ANEXO I
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Durante os trabalhos, observou-se que a empresa apresenta estrutura organizacional
bastante falha (conforme descrito no item 2.3 do Capitulo IV deste trabalho), onde
foram notados problemas diversos, dentre os quais se destacam:

•

•

•

•

grau muito baixo de formalizagao, gerando conflitos, ansiedade, duplicagao de
esforgos e inefici6ncia na tomada de decis6es;

aus6ncia de uma ger6ncia industrial, que possibilite a alocagao de pessoas certas
nos lugares certos;

alguns tipos de decisdes estao muito centralizados no topo da hierarquia, o que
torna essas decis6es desvinculadas da realidade;

inexistencia de pIanos de caneiras.

A partir destas e de outras constatag6es, estudou-se uma nova estrutura
organizacional para a empresa, tomando-se por diretrizes duas premissas basicas: a
relevancia que determinada atividade tem para o neg6cio como um todo, de acordo
com a situagao atual, e os volumes de transaq6es envolvidos em cada uma destas
atividades. A16m disso, foram considerados outros fatores como o mapeamento dos
processos, a hierarquia de suporte necessaria para agilizagao dos mesmos e a
identificagao de atividades que sao essenciais para minimizagao de riscos e que hoje
nao existem na empresa. Em fungao destes fatores, as atividades foram agrupadas sob
ger6ncias, que por sua vez foram agrupadas sob diretorias, e assim sucessivamente.

Atrav6s deste estudo (apresentado a seguir, juntamente com a estrutura atual), visou-se
a criagao de uma estrutura que proporcione:

=

=

=

=

D

consohdagao de atividades comuns sob a responsabilidade de lima mesma diretoria,
visando segregar de forma clara as atividades operacionais das de suporte;

melhor divisao dos trabalhos, permitindo um melhor aproveitamento dos recursos
disponiveis e evitando a duphcidade de tarefas;

avalia<,ao precisa do desempenho de cada uma das fung6es, a partir da definicao
clara de papas;

condi(,des favoraveis ao desenvolvimento de programas de treinamento;

facilidade de comunicagao entre niveis e horizontalmente.

A descri(,ao detalhada das atdbuig6es e responsabilidades de cada um dos niveis
hierarquicos propostos encontra-se no item 2.3 do Capitulo IV deste trabalho.
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ORGANOGRAMA ATUAL

I Gelente ! ! GeIenteI Induhial } I IndushalI '--'--’“'-- I I
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Fig. VII.1: Organograma Atual da Empresa (Elaborado pelo Autor)
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ORGANOGRAMA PROPOSTO
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Fig. VII.2: C)rganograma Proposto (Elaborado pelo Autor)
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Foi realizada uma reuniao com
objetivos fundamentais foram:

OS representantes comerclals da enrlpresa/ CtIJOS

• obter uma visio externa (preferencialmente dos clientes) sobre os principais
atdbutos e defeitos a nivel de produto, semi(,o e march definiqao cIara de quem 6 o
cliente e porque compra;

e definigao cIara de quem 6 a concon6ncia e quais sao as vantagens e desvantagens
que possui em relagao a empresa;

• priorizar, como ftuto desta reuniao, ag6es praticas para a retomada no crescimento e
revitalizagao das vendas e da pr6pria empresa.

No que se refere as principais empresas conconentes, as informag6es foram
consideradas impertinentes a este trabalho, razao pela qual nao foram apresentadas.

Para atingir a estes objetivos, foram convocados 14 representantes dos diversos estados
mais signi6cativos em vendas de 1993, para a reahza€ao de um debate onde seriam
colocados os pontos acima descritos.

A reuniao foi dividida em tr6s etapas: a cdagao de id6ias, a pIiori7agao das mesmas
atrav6s de um processo de votagao (conforme graficos apresentados adiante) e as
conclus6es obtidas a partir deste processo.

Atrav6s deste procedimento, foram obtidos os dados descritos a seguir:

1) P©BLICO-ALVO A) Pablico-alvo para o produto X

• DoIIa de casa

- Sexo feminino (acima de 35 anos)

• Classe m6dia

- Noivas

- Turista estrangeiro

• Institucional (hospitais, hot6is)

B) Pabhco-alvo para a produto Y

• Institucional arospitais, creches)

- Sexo feminino e masculino

Obs.: Nao ha uma definiqao cIara do pabhcoalvo

C) Pabhco-alvo para a hnha infantil

- Maes e futuras maes

- Madrinhas
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2) PRODLrro A) Produto X

- Vende pela quahdade

B) Produto Y

- Mu Ros problemas de design (infantil)

- Embalagem 6 ruim

• Amostra 6 diferente do produto

• Catalogo ultrapassado

- Estampas com sucesso nao passam para outras hlthas

C) Geral

- Os produtos da empresa t6m tradigao e qualidade

- Nao ha padronagem

• O consumidor fInal nao satn sobre as vantagens
(produto anti-a16rgico, esterehzavel)

• Nao ha padronizaqao de tamanhos

da linha infantil

D) Qualidade
• Textura

- P610

- Elevada qualidade

E) Produtos alternativos

• Utilizaqao de outros materiais e tipos de produtos dentro da mesma
faixa de atuaqao no mercado

F) Produtos diferurciados

• Produtos diferurtes, por exemplo mais hsos aeve7a e maciez)

• Importaqao
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3) VANrAGENS E
DESVAbrrAGENS
DOS PRODtrros
DA EMPRESA

A) Por que comprar os produtos da empresa?

- Tradiqao

- Durabilidade

• Qualidade

B) Por que nao comprar os produtos da empresa?

• O pra,o 6 muito alto (o pra,o dobrou de janeiro a margo de 1994)

• Medida-padrao 6 considerada pequena

• A hnha popular nao tem preso competitivo

• Nao ha diferenqa na tatnla de pret,o para os estados

- A produqao 6 desconexa com a venda

A) Marca
• E boa

- Tem tradi€ao

• Tem qualidade

4) MARCA E nV[AGEM

B) Imagem
• S6ria

• Boa

• As comiss6es sao diferentes nos estados

- Demora de pagamento de comiss6es

• Nao houve formali7a sao de pagamento indexado

- A comissao 6 baixa

- Nao ha reembolso de despesas

• Areas geogr6Hcas indefinidas

- Nao ha contrato de trabalho

• Vendas diretas na fabrica

a;o,
• Disponibilidade de estoque 6 furada. Nao tem quantidade, cotas e

regularidade

• Nao ha racionalizaqao do frete

- Politica de cobranqa deve ser revista para pagamento a prazo

• Faturarnento em datas de corte

- Diferencial de ICMS por estado

5) COMISSOES DE
REPRESEbrrAVrES

6) CAPACIDADE DE
EbrrREGA

7) SERVIgO DE
COBRANqA
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8) MERCADO
POTENCIAL

• Nao tem politica para o mercado exterior

• Nao tem produqao para possiveis mercados potenciais

• Pret,o

• Prazo

• Embalagem nas amostras

• Catalogo

- Quantidade
- Modelos

• 1/2 nota

- Comissao

- Materiais (principalmente para a bnha infantil)

- Pre(,o

• Prazo

• Produtos alternativos

- Comissao

• Padronagem/Tamanho

• Propaganda

9) EM QUE ASPECrOS
OS
coNcoRREbrrES
PRINCIPAIS MAIS
nICOMODAM?

10) COMO VENDER
MAIS?

A) Como o campeao de vendas em 1993 conseguiu faAlo?

- Mercado grande

• Exportagao

B) Sugest6es

• Participar de feiras

• Estipular cotas para vuldedores

- C)rdem 4.m - fazer mds estampas com outros bichos (passaros, leia,
camelo, etc.)

• C)rdem 6.m - fazer mais estampas florais

• Ordeal 6.m/ B - fazer estampas com cores past6is e v6rios desenhos

- C>dem popular - fazer produtos mais simples, com pra,os mais
acessiveis

- C)rdem I.m a 2.5CX} - idem ordem popular

- Nao fazer cortes nos clientes quando atrasarem o pagamento;
podedam ser cobrados juros de mora

• Tatnla diferenciada para atacado
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11) PRIORIZAqOES (PROCESSO DE VOTAqAo DOS REPRESENTANTES)

Anexo seguem os gr£ficos representando os resultados da votagao.

O grafico namero um representa as prioridades para os produtos da empresa,
observando em ordem crescente as prioridades mais votadas. Em primeiro lugar estao
o tamartho e o design, depois os produtos diferenciados, cat£logos, propaganda com
parceria, lotes pequenos e embalagem. Os tr6s altimos itens, produtos em larga escala,
produtos igual a amostra e manutenc,ao de qualidade, nao receberam votos, por6m
foram classificados como prioridades para os produtos.

O segundo grafico representa a vota(,ao de prioridades para a empresa. Os dois
primeiros itens, falta de planejamento de vendas, produgao, politicas industrial,
comercia I e politica de comiss6es e reembolso de despesas, foram os mais votados; a
seguir, a disponibihdade de estoque furada e tatnla de prec,os inflexiveis. Os demais
itens, formahza<,ao de pagamentos em URV, pro(lu(,ao e vendas desconexas,
participagao em feiras, terceirizac,ao da produ€ao e contato com os clientes, nao
receberam votos, por6m foram considerados como priorit£rios para a empresa.

O (r]timo grafico representa os principais aspectos da concon6ncia. Os itens mais
votados em ordeal crescente foram: pra,o, prazo, modelos e comissao. Os demais,
produtos diferenciados, embalagem da amostra, cat£logo e quantidade, foram
considerados como aspectos principais da concon6ncia, mas nao receberam votos.
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PRIORIDADES PARA 0
PRODUTO

manuten€ao de qualidade

produto igual a amostra

produtos em larga escala

embalagem

lotes pequenos

propaganda com parceria
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produtos diferulciados

tamanho e design

0

-vera .J.f:i
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r •

i

al

+BfA

2 4 6 8 10 12

NUM. DE VOTOS

Fig. VII.3: Resultado da Votagao das Pdoridades para o Produto (Elaborada pelo Autor)
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PRIORIDADES PARA A EMPRES A

contato com clientes

terceirizar produ(,ao

participaqao em feiras

produ€ao e vendas desconexas

formalizagao de pagamentos em
URV

tabela de pret,os inflexivel

disponibihdade de estoque
furada

politica de comiss6es e
reembolso de despesas

falta planejamento de Vendas,
produqao e politicas industrial e

comercial

NUMERO DE VOTOS

Fig.VII.4: Resultado da Votagao de Pdoridades para a Empresa (Elaborada pelo Autor)
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PRINCIPAIS ASPECTOS DA
A

CONCORRENCIA

QUANrIDADE

CATALOGO

EMBALAGEM NA AMOSTRA

PRODuros DIFERENCIADOS

COMIssAO

MODELOS

PRE(,’0, PRAZOS
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===Un=

NOMERO DE VOTOS

Fig. VII.5: Resultado da Votagao dos Prindpais Aspectos da Conconenda (Elaborada pelo Autor)
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ANZIO 3

No Anexo 3, sao analisadas as vendas em 1993 de cada um dos artigos do cat£logo da
empresa, atrav6s de dados fornecidos pelo pessoal da area. Atrav6s desta anahse,
buscou-se definir a importancia de cada um dos artigos fabricados na geraqao de
receitas para a empresa, com o intuito de priorizar a produgao daqueles produtos com
maior participa(,ao percentual nas quantidades vendidas (uma vez que se observou nao
exisbrem grandes discrepancias nos preqos por quilograma de cada um dos produtos).

Neste estudo, os artjgos foram reordenados numa curva ABC, em ordem decrescente
de vendas, e foi criada uma coluna (conforme apresentado a seguir) que cont6m as
vendas acumuladas da empresa a cada artigo incluido na planilha.

Atrav6s disto, foi possivel concluir que, da linha de produtos atual, 18% dos tipos de
artigo em catglogo corresponderam em 1993 a aproximadamente 75% das vendas do
periodo. Tal fato espelha a aus6ncia de acompanhamento do mercado, verificando
tend6ncias e modas na elaboraqao de produtos, e o mau inter-relacionamento entre as
areas de produgao e vendas, uma vez que mostra que produtos com pouca saida
continuam sendo prodllzidos.

Com base nestas conclus6es, foram elaboradas recomenda(,des presentes nos subitens 1,
3 e 5 do capitulo IV deste trabalho, relacionadas ao desenvolvimento de canais de
informag6es junto aos chentes e representantes, ao refinamento dos produtos existentes
e a programagao da produgao, entre outros.
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VENDA ANUAL POR LnvHA DE PRODuros - 1993
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VENDA ANUAL POR LINHA DE PRODuros - 1993
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Forde: Planilha Fornecida pela Empresa
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O estudo dos custos anuais incorddos pela empresa foi feito com o objetivo de se
determinar aqueles custos que devem ser atacados preferencialmente, no intuito de
reduzir os mesmos e, a partir disto, praticar pra,os mais competitivos mantendo, ou at6
mesmo aumentando, as margens de contribuigao.

Para tanto, foram levantados como base os valores referentes a man,o de 1994, e estes
valores foram convertidos em URV. A seguir, os custos foram di\ldidos em 6xos e
variaveis, sendo que estes por sua vez foram separados em: mat6rias-primas; sa]arios,
encargos e beneficios; e outros. Considerou-se man,o um m6s onde os custos sao
intermediarios, uma vez que este m6s se encontra fora dos "picos" (inverno) e "vales"
(verao) de produ<,ao, e a partir disso foram projetados os custos anuais da empresa.

Atengao especial foi dada aos custos relacionados a encargos sociais, em virtude da
grande ociosidade de mao-de-obra observada nas diversas areas da empresa. Atrav6s
da planilha apresentada neste anexo, foi possivel verificar se esta odosidade 6 ou nao
relevante nos custos incorridos.

Para maior facilidade de anahse dos dados, estes mesmos custos foram reorganizados
numa curva ABC (apresentada em forma de tabela), em ordem decrescente.

A principal conclusao advinda desta analise esti no fato de que os encargos sociais
correspondent a 60,22% do total de custos da empresa; por isso, 6 importante combater
estes custos, atrav6s de um estudo sobre a reorgani7a\ao do quadro de funcionarios,
revendo as fung6es, atribuig6es e capacidades de cada um dos cargos existentes e com
isso combatendo a ociosidade observada.

No Anexo 6 deste trabalho, 6 apresentado um estudo sobre o dimensionamento de
maquinas e operarios dentro do setor de produc,ao da empresa, aiado com a finalidade
de reduzir este tipo de custos num setor onde grande parte delu 6 desnecessaria,
conforme observado durante as visitas ao mesmo.

Outro ponto a destacar dentro desta anahse estg na signiHcativa participagao da
mat6ria-prima algodao nos custos anuais. Verificou-se que a aquisic,ao destes materiais
nao segue pesquisas de preqos, controles de estoque ou parcerias com fornecedores, e
este fato ocasionou as medidas propostas no item 5.1.2 do Capitulo IV deste trabalho,
relacionadas a centrali7agao da funao de compra e ao inter-relacionamento entre as
areas de compras, vendas e produqao.
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CUSTOS ANUAIS

749.283,58 URVsFATURAMENTO MENSAL

1. CUSTOS VARIAVEIS
1. A- Mat6rias-primas

Algodao

Fibra acrilica/Poli6ster
Residuos diversos

Produtos quimicos
Embala Hens

Subto;@

-i;gilaI
98.745,00

m31,OO

iii6nralo IZ58% 9,62%

1.184.940,00

4,04%-i8m2lo
BmIo 267%

3,60%mobI

1.B- Salarios, encargos e beneficios
Salarios*

Encargos sociais*
Assist6ncia m6dica*

nrate de funcionarios*
Refeiq6es industriais’
Subtotal

T37aiad T&BaLI 1,51 %
2,31 %mlmm

298.278,61

1.C- C)utros

Ma e16trica

Materiais de manutulqao
Combust{vel - cal:deiras

Subtotal

13.000,00

10.000,00

TOTAL 2 4 0

2- cusros FIXOS

Ordenados administrativos*

Encargos sociais administrativos*m
c

TOTAL

CUSTOS VAR + CUSTOS FIXOS

" Total de encargos sociais :

n2m7

n8n2
436.994,61 5.243.935,28

100,00 % 23,48%

100,00%

60,22%
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CUSTOS ANUAIS
CURVA ABC

MAR(,'0/94
us$/MES

154.464,88r I03.3m3

98.745,00

=8m5
m6
m5
m2r 22.431lo

n2mO
19.300,001

m1
13.Demo

=lm8
m1

bs 1 8.360.CDI

n8
1 2.680.001 32.160,00

ANO
US$

1.853.578,g
1.240.244,71
l
}aMI

8

m6
m3
269.17m2

m2
m2
ml
ml
ml
ml
ml
m9
32.160,00

n8 m2

% sobre

ltipo de custo
21,29%

14,24%

13,61 %
11,52%

9,62%

7,60%

4,00%

3,09%

2,76%

2,66%

2,04%

1,79%

1,76%

1,38%

1,15%

1,13%

0,37%

100,00%

% sobre

custo total

[2®l
T3®5
T4mB 60,65%

RHo
77,87%

r8m1
84,96%

nn7
9

T9m4
94,21%

95,97%

r97m5
98,50%

Dm%
100,00%

Salarios

Encargos sociais

Fibra acrilica/Poli6ster
C)rdenados administrativos

Algodao

Encargos sociais adrninistrativos
IPru
Residuos diversos

Embalagens
Assist6ncia m6dica

r

Wrgia e16trica

Refeigdes industriais
Materiais de manutenqao

T==Jimifimomii;
Combustivel - caldeiras

Ap61ice de seguro
TOTAL

Fonte: Dados Forneddos pela Empresa
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A}(EX05

Com o objetivo de avaliar os custos inconidos pela empresa na estocagem de materiais
com pouca ou nenhuma perspectiva de saida ou utiliza€ao, foram levantadas, junto ao
pessoal respons£vel, as quantidades (em quilograma) de mat6rias-pdmas, fios e produtos
acabados com a caracteristica em comum de baixa movimentagao.

No caso dos flos e mat6rias-primas, o controle de estoques forneceu a data da fatima
requisigao de cada um dos materiais; para os produtos acabados, esta informagao nao
estava disponivel, e por essa razao assumiu-se como hip6tese que estes produtos estariam
em m6dia ha um ano parados (numa postura conservadora, uma vez que se observou,
informalmente, que alguns destes produtos estavam ha mais de cinco anos em estoque).

Os valores por quilograma de cada um dos materiais tamtgm foram obtidos junto ao
controle de estoques, e correspondem ao pra,o de aquisigao, no caso de mat6rias-primas e
nos, e ao custo resultante do calculo pelo sistema de custeio utilizado pela empresa, para
os produtos acabados.

A16m disso, foram levantados o valor do IPFU mensal pago e as areas destinadas a
estocagem destes materiais, a16m da area total do teneno. A partir disto, foi possivel
ratear o valor em URVs do II?TU por metro quadrado ocupado, e, conseqiientemente, este
valor por quilograma estocado:

IPFU mensal: 19.657,00 URVs

Area total do terreno: 44.632,50 m2

IPFU/m2: 0,4404 URVs/m2

Estoque Irru [rFUTotal kg IPIU diirio
/ kgmensal/ kgmensal

478,74 0,00022271.765,0 0,0067

13.719,2491,48 0,0358

1.117,74

Mataia-prima
Fios

Produtos acabados

Fonte: Dados Forneddos pela Empresa.

Foram levantados tamb6m o namero de pessoas que trabalham nos estoques e os seus
respectivos salaries (incluidos os encargos sociais): ao todo, sao 15 pessoas com sal£rios
no total de 43.794,00 URVs por ano, mais encargos anuais de 4.467,00 URVs, sendo que 13
delas trabalham no estoque de produtos acabados, e, as restantes, uma em cada um dos
outros estoques (flos e mat6ria-prima).

Finalmente, considerou-se dentro do custo de estocagem dos produtos a receita financeira
que resultaria da aphcagao dos valores estocados, estimada em 6% ao ano.
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RESULTADOS DA ANALISE

Uma vez determinados os custos de estocagem de cada um dos tipos de fios, mat6rias-
primas e produtos acabados com baixa movimentagao, estes foram reorganizados em
curvas ABC, em ordem decrescente de custos, para os produtos acabados, e de tempo em
estoque, para os demais. Desta forma, observou-se quais os produtos e materiais aos quais
se agregaram os maiores custos de estocagem.

Para o caso dos produtos acabados, essa informagao 6 importante para a reestrutura(,ao
da linha de produtos, uma vez que reflete indiretamente a visio do mercado em rela,ao
aos produtos envolvidos; a16m disso, permite concluir que a venda com desconto destes
produtos, para atendimento as necessidades imediatas de caixa, permitira tamb6m a
eliminagao de custos que nao sao transformados em beneficios na situagao atual.

Esta rr]tima conclusao 6 valida tamb6m para os nos e mat6rias-primas, uma vez que,
segundo o pr6prio pessoal responsavel, a perspectiva de aproveitamento dos mesmos 6
praticamente inexistente, at6 porque sua qualidade decai com o decorrer dos anos (o flo
normalmente perde sua resist6ncia, em fungao do relaxamento da ton,ao provocada
quando de sua fabrica(,ao).
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ESTOQUES
FIOS COM BAIXA MOVIME)frAqAO

Denomina€ao I Titulo I Cor Estoque I Pre€o
kg I us$

Total Ultima

nquisi£ao
m6sl/ano

03/80
09/85
01 /90
01/90
02/93
03/93
06/93
07/93
07/93
08/93

08/93
09/93
09/93
10/93
10/93

11/93
11/93
11/93
11/93
11/93
12/93
12/93
12/93
12/93
12/93
12/93
12/93

Custo de

estocagem
USS

T 3.996,03

1 .015,09

328,63

114,75

145,66

106,A
272,07

146,76

la156
43,09
126,59

a7,35
22,92

156,40

M
300,76

98,&I

©M
75,86

A,96
H9,70
268,16

2al,11
114,53

120,03

A(,'0 9
A(,0 IZ4
PLOH 2

P 40

B 17 V

B 10 A

B 10 A
PL 4

PLOH ll
DL 19

PLOH 16
PLOH 17

P45
PLOH S

AC (15 caixas)
A(,0 2,5
PLOH 12

BC 8

AR 16
B 13 V
AC 95
AC 97
AC 96

PLOH 8
Mujica
B 14 V

P 38

A(,'0 7

1-
-1A--

F-

+E b HI–-–I

1-1-[ T
=

E a
Eb-

1--1 :::1
T––-–
=b

E
1,8 75,24l1,5 300,00 55,60

TOll
@
B
Il
2,7

til
11

17,5

1,8

1,8

l1
[ll

11
M
l1

1,8

1 1/51 Azul 1 4(X),

Preto

Ocre

Preto

Verde

nrar
Caf6

Caf6

Amarelo
–©i=–T–TFF®
I Ckre 1 97:

CaT
AzuI

Camelo

M
Rosa

F Areia 1 996.CI)

M
via;–ii;ia

Vinho
Castanho

F–MB&Tl3Ji–TIT7
F–lmB$=FIB=
[nzul royal nM

AzuI
a

4zu1 royal
Mescla

Amarelo

329,50

M
105,00

30,m
180,00

MI
D4

=m4
171,001

973,801

Eal IIII
MI

1 61,501 1,831m
E!
996,001

400,001

MI
W
n=o1

1.887,00

1.447,001

888,00

E!!FEEI
mill

@
74
1,83

M
B1
4,52

1,83

4,52al
1131
B
al
1,83

al
31
@I
BEg
1312
@
a4
@
Il
@
31M
1,83

HI
31

nl
Tim

1

M
MIm
BBIFI

1.0&4,801

772,92

1.782,as

W
mlM

®9

Mm
4.501,92

732,m
--i::27no

561,81

M
3.453,21

2.648,01

m4
m1
STRl6

7

M
1.520,36

1,8

1,8

1,8

a M
TOTAL 13.719a2 -–IT5m3B] 9.118,77

Fonta Dados Fornecidos pela Empnsa
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ESTOQUES
MATERIAS-PRIMAS SEM uso HA MAIS DE UM ANO

Denominaqao Estoque I Pra,o

(kg) 1 (us$)

Total

(US$)

tJltima

requisi€ao
mds/ ana

10/85
10/86

10/87
10/87
10/87
01/88
01/88
01/88
01/88
01/88
01/88

01/88
08/88
08/88
08/88
10/88
10/88
10/88
10/88
10/88
10/88
10/88
10/88
10/88
10/88
10/88
10/88
10/88
10/88
10/88
10/88
10/88
10/88
10/88
10/88
10/88
10/88
11/88

Custo de

estocagem
(US$)

1.704,17

[lm3
[6.386,401

T3m5
Tl@o
T4m3

ml
1.386,65

n6
T4m6
Tm2a za6
T20m3
Tlm7

215.26

2.263,29

T 3. m
2

T19®1
T12®
laBSI

Tlmo
T 959l3

983,74 i

912,73

1 87829Tm7
Man
501,59

456,821 444,C4

T 44311 438l51 409,31]

Tm81 3838
8

mi=Lote 98/82
Orange Poli6ster Lote 251/82
ACG 7 La Azul Lote ICH/82

ACG 12 Varredura Acr. Lote 146/83

ACG 7 Nylon Lote 52/M

ACG 21 Varr. Ac+Pol.+Algodao Lote 146/83

ACG 21 Ac+Pol.+Algodao Lote
ACG 21 La Azul Lote 195/86

-ml 21 Pol. Lc)te 210/86
ACG 21 Res. Poli6ster Lote 28/86
ACG 21 Pol.+Viscose Lote 196/86

ACG 21 Acrihco Lote 2(D/86

ACO 13 Acrilico Lote 96/82+80/87

P 30 Res. Algodao
ACG 16 Nylon Lote 72/84+52/84
ACG 2 Res. Acl{lico Lote 111/83

P 30 Algodao ML S/Lote
AR 26 Ac+Algodao Lote 53/88
BA 13 Ret. de Brim Lote 43/M
ia-3 RaId Lote 119/M
XR 43 Alg.+AC+Pol Lote 16/88+102/88
AR 26 Res. Nylon
C a Res. Algodao

Azul Marinho: Res Acrilico S/ Lote
Azul Claro Res. Algodaq
Azu1 da Marinha: Poli6ster S/Lote

DL 19 Nylon Lote 42/84
BC 8 Ret. acrilico Lote 98/82

L18 Acrilico Mujica Lote Q3/92

Azul da Marinha: Res Acr. S/Lote

AR 24 Ac+Algodao Lote 53/88
P 43 Res. Algodao
Rosa Acrilico Lote 20/86

C 30 Res. Algodao

BC 8 Rami Lote 119/84
-B7Ll7 Desf. de Brim Lote 43/88

AzuI Turquesa Algodao Res.

AR 29 Res. Nylon

Ea
1-

E

Mm
M
m2
MI
M

39
@i
415a
@
181

M
M
nB

lm6
M
M

2 ll
1 9581 1.831 1.753.141

MI
Ml

[ 1.ol5

M
1 9991 0.681 679.321

©2
1:BIll

m
1rg
m
m5
ma
@
MI
B
Ta
Ma

0,68

To
V1
IB1
@
71
71
91

A
Vl
!!!g1
@I
Mo
@M
M
Mo
70
Mo
1,83

0,68

Mo
lo
M
0,68

0,68

@
M
M
@
30
To
t-63]
MI
MI
Mo
Mo
Mo

r8m1
n8

m7
m4
m2
6.33934

1.922,71
ml
M
598,88

419,61

MI
1.470,84

847,28

D3
m3
m2
m2
ml
1.753,14

n2
1.119l2

714,00

694,96

679,32
6

M
M
BaE
nil
m3
siTaI
B3
B3
D3
n2
n2
m6

1-

]

I
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ESTOQUES
MATERIA$PRIMAS SEM uso HA MAIS DE UM ANO

Denominaqao Estoque I Preqo

(kg) 1 (us$)

Total

(US$)

Oltima

requisi€ao

m&s/ano

12/88
01/89
06/89

06/89
06/89
06/89
11/89
06/90
09/90
09/90
11/90

11/90
11/90
03/91
05/91
07/91
07/91
08/91
08/91
08/91
08/91

08/91
08/91
08/91
08/91
09/91
09/91

12/91
12/91
12/91
12/91
06/92
09/92
07/93

Custo de

estocagern
(US$)

133,70

1 1.39aO
r8n3

Tm21 6n5
T5m2
-T– 223,577

T 3®8Tmo
T 6738

–l–- 1.114,d1 344.71]

T-–MI9
T®3I ln5
–T–:RBI

160,24

T9no
Fm9
T4®8
T®6
-T-RI4

461,94

89,32

103,72

T4m4
T2m3

551,63

M
T4®l
1 257,375

Tn71 1.147,70

65,90

Hi-nra Lote 119/M 151

1.596

571

a2
414

a3
[m3

36

RIo
37

M
1 4161 1.971

1 1081 1.971

m
HM
@
M

MI
nl
@
Ml
M

M
®
32

H®a
m
MI

1 7451 1.971

[m6
HM

1 4.5461 0.681 3.091.281

1 3981 1.971

m
70
72
32
@
BiI
@
30
71
71
0,68

1,97

1,97

B
lo
131
lo
71
B
@
ISI
B
To
161
Mo
®l
al
B
Ml

1,97

Tla
0,68

1,97

M
ml
1.667,32]

m1
1.20©8
no
m2
W

m2
1.536,60]

M3
n8
m2

nl
M
M4
WE

m2
B2
ml
ml
ml
MMI
BBI
R4l4MI

ml
1.639,ol4

1.46R51M
m3

3.091,28

784,06

1-
C 26 Res. Algodao
PLO 16 Poli6ster Azul Lote 251/85

PLO 1 Poli6ster Branco Lote 251/85

PLO 18 Poli6ster Amarelo Lote 251/85

PLO 3 Poli6ster Rosa Lote 251/85

FTFimmm 123/87

P 26 Res. Algodao

ACG 2 Pol.+Viscose Lote 32/86

ACG 12 Nylon Lote 58/89
DL 19 Res. La+AC+Pol. Lote 50/88

ACG 7 Algodao
ACG 7 Varredum AC/Pol Lote 146/83
ACG 5 Retalho Acrilico

mITam Acrilico Lote 62/87
L15 Acrilico Mujica Lote 03/93

L60 Acrilico Mujica Lote 03/94
ACG 6 Acrilico Lote 57/88

ACG 5 Acr.+Algodao Lote 05/91
ACC 5 Algodao Lote 30/q)

ACG 6 Algodao Late 04/81

1-
;

I

T

ACG 16 Acr.+Algodao Lote 17/89
P 43 Res. Algodao

ACC 6 Res. Poliester Lote CD/8%07/87

L16 Acrilico Mujica Lote Q3/95
P 22 Res. Algodao

La Carrapicho Lote 18/85
ACG 4 Acr{lico Lote Q2/88+57/88
Aca Retalho Acrilico

r redura Acr. Lote 22/88

L

ACG 4 Algodao Lote CH/87

ACC 7 Rami Lote 61/89
e

ACG 5 Acrilico Lote 05/91

mi 71.765 m8 68.817,43

Fonte: Dados Forneddos pela Empresa
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ESTOQUES
PRODuros ACABADOS

A) PRODuros SEM GIRO

E HI

Tt
-F-b
-[-
-[-

1-- '1=

b
d
––F–
4 4.17%9

I Modelo I
250tLB

Cor
BR

CM
CREME

UN
UN
AZ
CM
AZ
CM
UN
UN
UN
UN
UN
UN
AZ
BR

CN
RS

VD
BR

CN
MF
RS

B
RS

CN
VD
UN
US$

USS

218,1

732,3

2.679,8

n8
24.182,0

2.251,5

59.102, 1

42.23974

ml
ml

nlm
anIiI

2
ITin
1.2@Ta

Tsnlo
FM
TM7

m8
m:9
1&L1

TiE-51

nl
m51
RMI

BT9
nl

m3

Soma do modelo - US$ % COWOD.
6,01 %

20,17%

73,82%

100,00%

100,00%

3,70%

96,30%

25,70 %

74,30%

lm,m%
100,00%

100,00%

100,00%

ml
loo,00% i
15,95%

51,11 %
5,52%

18,99%

8,43%

4,02%

1,26%

1,32%

1,03%

67,79%

24,57%

TM

37,50%

100,00%

o/oCOIVrOT.
0,00%

0,15%

0,A%
1,73%

4,89%

0,46%

11,96%

8,55%

24,77%

2,31 %
21,79%

4,68%

4,56%

0,29%

0,25%

1,49%

4,76%

0,51 %
1,77%

0,79%

0,12%

0,04%

0,04%

0,03%

2,00%

0,72%

0,04%

0,02%

0,72%

kX),tXP/o

AMERICANA
ANIERICANO
LIsa

3.630,1

R8
m2

61.353,9
LISQS

MBCLA
MBCLA-X
MBCLA-X S
ONCINHA
ONCINHA-S
POPULAR
FLANELA

164.658,9

ml
mlmI
m2
mlM

FLANELA-B
46.020,0

FLANELA-S

MAifr.25005
M

al

m2
M3

m4

B) PRODLrros COM GIRO

TOTAL (US$) 2035.160

2529.333C) TOTAL GERAL (US$)
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ESTOQUES
PRODuros SEM GIRO

Modelo
LISGS
MESCLA-X
LISO

LISGS
AMERICANO
FLANELA
MBCLA-X S
ONCINHA
MBCLA
FL
FLANELA
AMERICANA
FLANELA
FLANELA
rMA-B
MAWr.25ub
M
FLANELA
LSO
ONCINHA-S
POPULAR
2VX}B
FLANELA-B
FLANELA-B
FLANELA-B
FLANELA-S
FLANELA-B
FLANELA-S
2X}&Bm

COR
CM
UN
CM
AZ
UN
BR

UN
UN
UN
BR

M
UN
AZ
VD
M
UN

CREME
CN
AZ
UN
UN
CM
BR

MF
CN
CN
RS

VD
BR

=

--[

b

Et––-–
E E

[

KG
4.585,0

5.511,0

1.680,0

M
ml
nEal
nl
TM
m5M

T4m3
m3
n3
M
ml

m3
m3
n31M
HEMIIm
@
@
Dl(
@II
ml
ml
TaIa

m2

I USS 1% COR/MOD. 1%COR/rOT. I CEST.

8.812,9

8.225,2

4.083,9

3.NO,8

1.812,6

1.787,6

1.900,1

1.719,4

870,1

615,0

664,3

618,3

557,9

294,9

220,6

308,8

270,9

193,1

155,6

118,5

117,4

74,0

57,6
18,9

18,1

14,0

14,8

8,4

22,1

36615,6

IEii3Tg
mm&
m5
m4
n2
m2
m2
22510,1

ml
n9rMI
R8

-7:aT,bl
M3
n3
m3
32
mB]
l2
li
Rl

n7
a8
mI
l&4,1

n1
nI7MI
218,1

m4

74,3 %
100,0%

96,3 %
25,7%

ICD,0%

51,1%

la),0%

nF7a
IU),0%
67,8%

19,0%

100,0%

15,9%

8,4%

24,6%

100,0%

73,8%

5,5%

3,7%

100,0%

100,0%

20,2%

4,0%

1,3%

1,3%

625%
1,0%

37,5%

@

24,77%

21,79%

11,96%

8,55%

4,89%

4,76%

4,68%

4,56%

2,31 %
2,a)%
1,77%

1,73%

1,49%

0,79%

0,72%

0,72%

0,54%

0,51 %
0,46%

0,29%

0,25%

0,15%

0,12%

0,M%
0,04%

0,04%

0,03 %
0,02%

M
Mr

-r--r--r-r
-F
+

-[
=

Fonte Dados Forneddos pda Emprua
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A partir da observagao de grande ociosidade de recursos e da obsolesc6ncia de
maquinas e equipamentos na fabrica, foi realizado um estudo no intuito de
redimensionar o namero de operarios desejavel para a area de produqao, levando-se
em conta os niveis de produQao atuais. Com isso, visou-se principalmente a redu(,ao
dos custos relacionados a encargos sociais desta area, que abriga um total de 90% do
namero total de funcionarios (643 dentre 709, conforme o Anexo /), uma vez que estes
custos representam cerca de 60% dos custos totais incorridos pela empresa (conforme
Anexo 4).

Uma dinculdade encontrada durante a elaboragao deste estudo decorreu da
inconsist6ncia de certos dado$ especialmente os relacionados a capacidades
produtivas, onde informag6es provenientes de diferentes pessoas forneciam valores
diferentes. Nestes casos, foi adotada uma postura conservadora, optando-se
normalmente pela manutenqao dos quadros atuais, a fIm de se proporcionar
consist6ncia e seguranga a proposta apresentada.

A primeira etapa deste estudo consistiu no levantamento, junto as pessoas
responsaveis, das capacidades e produc,des atuais de cada um dos setores participantes
do processo produtivo, a fim de se verificar numericamente a ociosidade observada. A
partir dos valores fornecidos, foram calculadas as produ<,des horarias (considerando-se
21 dias atMs por mds e dois turnos de oito horas cada por dia), e a estas foram
acrescidos 15% de margem de seguranga, a fim de prevenir eventuais aumentos de
produQao e inutilizagao de maquinas, entre outros. Tal margem foi criada devido
principalmente a antiguidade e ma conservagao das maquinas observadas. O quadro a
seguir apresenta um resumo destas informac,6es:

PRODU<,'AO OCIOS.CAPAC DE

PRODUC,' AO (kg)REAL (kg)

40.000 40.000 OA)% 136,90

!15k1511 + 1[1[1(b) I II=11br1C)!!!!11 :1; 1148Bl I

1710.(II

23XB%30. 39.000 law
44,6425.00%20.00015.000 51,34

117.000,000 15LOOO.000

120.000 155.000

73.000

®4H25.000 74,40 85

75.000 172,62 198,n

:„:::: 860,12m 989.1

BTD [hsfiadeira

mG
FNR FiZZ
Pru Urdideira/Engomadeira

FTaTIJ

KaRZaITRP

LRC t

Alve}amento e Tingimento colchas

E=;mAAC,

Fonte: Dados Fornecidos pela Eempresa

Uma vez determinadas as bases de calculo para o n6mero de maquinas necessarias,
foram determinados os fluxos produtivos dos dois tipos b£sicos de produtos
(apresentados a seguir), com o prop6sito de se determinar quais tipos de maquinas
ainda se fazem ateis e definir para estas maquinas seu m’rmero necessario. A16m disso,
foram colhidas junto ao pessoal respons6vel as capacidades de produgao de cada um
destes tipos de maquinas.
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FLUXO DA PRODU(,’AO DE PRODUTOS X

Dep6sito de //

~aqIPr HA(FAO

Batedor

{)ep6sit9

Carda
l

Passadeira

Banco de tOItao

Frlat6rio

! Conicaleha

N)ep6sikr

\r
1

Urdideira

En@>madeira

t

Tear

Mesa revisora

URD/ENG

TECELAGHM
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FJ

Alvejamento

I

Chamuscadeira

1
Vasaa

--J
I

TINGIMENTO

p6sitq

Auto<lave

Vasca

\

l“fr n

Largadeira

Secadeaa

JiggeM

I)ep6sit9

COSTURA

Estoque de produto

acabado

Fig.VII.G Fluxograma da Produt,ao de Produtos X (Elatx)rado pelo Autor)
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FLUXO DA PRODU(,'AO DE PRODuros Y
DESFLADHRA

Dep6sito

\de algodao/
Desfiadeira Dep6sito

de acrilico

Prensa

Dep6sita
FIA(Jo Y

1
Batedor

I TiNGnumrro

Carda ; Centrifuga

Passadeira Secadeha } Estufa

_–––I
Banco de

tort,ao
Carda

Filat6rio " Open-end " Dep6sito
'\,

r

I Conicaleba Carda

I Binaddra
Banco de

! torgao

Retorceddra Conicaldra

/-\\
algodao

a

Dep6sito fios de
-\pep6sito de fios de//\
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I-–-

LP
i Urdideira

TECELAGEM

URD/ENG

LPE do t

'.Yl" ?

()

ALITr. E TING
DE PE(,'AS

i Alvejam

GARZEADHRA n

Garseadeira
L

Navalhadei,a :
i

Mesa revisora

Mesa de c

''“"+‘

or te

e fita

Estoque de /
\ produto

Tt”y‘

\.

Produ(,ao de Produtos Y (

ento

COSIURA

Fluxograma da Elatnrado pelo Autor)Fig. VII.7
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DISPONIBILIDADE DE MAQUINAS

TIPO DE CAPAC.

Kg/h)
255

25

11,5

135

118

13,8
5

45

6

TIT3
50

8

25

175131
27

ira 1 57 1 3 1 1 1 O 1

12

60

20

T6To
6

to 1 6 1

r63
o 1 6 1 2 1

1 1,000 1 2 1

500

50

70

1 300111 1 1 0 1

1250131 2 1

120

60

No. DE

MAQ.
1

3

20

6
1

1

4

[[
22

2
1

==
2
3

FIT
3

5

MEDIA
EM USO

1

12

FORA

DE USO
0

0

1

3

[0=
0

3

AREA MAQUINA
Batedor

I-1

0

1

0

Carda I

tdrdd ll
Fis=adeird 2

3
i4a€aroqueira 1).5 ne

Mac,aroqueiral).35ne

FIAt,AO
NORMAL

IMa<,aroqueira-l.78ne

IMagaroqueha-l.20ne
Filat6rio Normal rITo

1

0

0

0

RiiirFopen-End"
Reunideira

Penteadeira

Meadeira
Rocadeira

Gma ira
Conicaleira

Retorcedeira

a

ada I
Carda II

[C===-&=onete

12

18CARDAS 14

15Banco de torgao

Cops - toreao
Rinque - torao 2

2

1

1

11111
1

3

1

5

32

48

mBH®tT=2-1
1 1 D 1 u 1 D I

3

I1 2 1
2

1 1 285 1 150 1

0

2

1

1

1

1

2

0

3

1 7 1 16 1
36

18

0

3

2

2

150

Secadeira

Leviata

Glorizador
Mnario de Tin:

0

0@

0

1

1

TDVGiME}no
Auto<lave

Obermeyer

Thes- Tingi©l
Centrifuga
Tear - seda
Tear - colchas

O

16

2
4

5

roT
0

0

71

TECELAGEM

74 RPM

120 RPM

Rocadeira

a;seadeira
inr ideira

10 m/min
2.5(D m/h

5CX) m/hEngomadeira
TOTAL

Fonte: Dados Fornecidos pela Empresa
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De posse de todas estas informag6es, elaborou-se o quadro apresentado a seguir, onde
sao determinados para cada um dos setores produtivos (conforme tatnla anterior) o
n6mero de maquinas necessadas e o namero de funcionarios suficiente para operaqao
das mamas. Nesta fatima etapa, para determinar o namero de funcion6rios por
m£quina, foram levadas em considera bao as habilitaq6es t6cnicas das pessoas
envolvidas e as condi€6es atuais, informadas pelos chefes de cada um dos setores; para
a definigao dos chefes e subchefes, foram considerados fatores como layout da fabric&
namero de maquinas por setor e quadro atual.

Finalmente, caEn ressaltar que este estudo foi concentrado nos processos diretamente
ligados a produgao (que conta atualmente com 637 funcionarios, conforme o Anexo 7);
outros processos, indiretamente ligados a mesma (manuten<,ao, seguranga,
encanegados de mat6rias-primas, expedigao e transporte) nao fizeram parte das
an£lises.

RESULTADO DO ESTUDO

Uma vez determinados os funcionarios necess6rios para o setor de produgao, incluindo
operarios, sutxhefes e chefes, estes foram somados para que se comparasse este namero
ao quadro atual de funcionarios do setor.

Como resultado, observou-se que, tomando medidas fortemente calcadas em principios
conservadores, ou seja, reduzindo ao minimo os riscos de superavaliaqao de
capacidades, 6 possivel realizar um redimensionamento do setor de forma efetiva,
atacando-se dessa forma custos altamente representativos dentro da opera(,ao da
empresa. A redugao do quadro obtida neste estudo (equivalente a 32%, ou seja, de 637
funcionarios para 432) 6 uma demonstra<,ao disto.
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QUADRO DO DIMENSIONAMENro DE MAQUHqAS E OPERARIOS

====H•

.OPERa

a 4
42

2 4

+

I

H+ 2

3 42

A
[

2 4
63

I3 3 6 d1325

= 84
16 32

=H 7 Ii141

63

6

L
H19

IUI 112

13 13
3

I
2H 4H 4

2I Fla
4

2

2

I
IE 76

Tipo de mdquina
BATEDOR

CARDA-3KG/H
(-ARDA-llKG/H
P/

MA(.AR(.x2UEtRA
MeM
TPM-END

CONICALEERA
n

RFrORCEDEERA
CARDA LOBO

CARDA-20 KG/H
CARDA+0 KG/H

WWORQA<
B t©)NETI

BPULADEERA
ROCADEIRA
URDDEERA

ENGOMADEIRA
TEAR-NYLON

TEAR-X
TEAR-Y

BTDmmnF ©RJCm43G c]c u

4 1

1

F

A
C
A
0

14
26

9

2

E
L
A
G
E
M

GAMEADEHtA
NAVALHADEERA

E
PICADEERA
TRA FILFIE

PRENSA/DESF.
L

AtrrGCLA VE-LA V.
EBi?iEFJeT

LEVIATA
SECADEERA

VAPORIZADOR
MiimrFTRa

OBERh£rYER
VASCA
[GGEM

PRENS A / TNt
COSTURA-ACRE.
COSTURA-ALG.

COST.OVERLOCK
COST.B AHH A

MBA DE CORTE

M
A
T

P
R
I
M
A

1

=7TT
1 1 1

A
C
A
B

6
T44

18
su&TarAL 8

T @
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ANEXO 7

Com base nas observaQ6es descritas nos itens 2.3 e 7.1 do Capitulo IV, a16m dos
Anexos I e 6, relativas a criagao de cargos<have dentro de uma nova estrutura
organizacional e ao redimensionamento do setor fabril da empresa, foi elaborada uma
planilha comparativa entre as folhas de pagamento atual e proposta, com o intuito de se
demonstrar os efeitos das mudanga propostas nos custos de manutenqao desta folha.

Para tanto, foram descritos os diversos cargos existentes e a criar, separados por area
(conforme divisao utilizada pela pr6pria empresa) e, para cada um deles, foram
registrados a quantidade atual de pessoas, o custo atual de manuten(,ao em URVs, o
ndmero de demiss6es, contratag6es e/ou realoca€6es propostas, a quantidade de
pessoas resultantes destas movimentag6es e o custo anual de manuten(,ao proposto.

Tc)mou-se por base para obten(,ao dos custos anuais a folha de pagamento referente a
um determinado mds, que foi multiplicada por 12 e acrescida dos tnnef{cios.

Para a determinagao dos salarios dos funcionarios a contratar, assumiu-se que:
+ o salario do Diretor Presidente sera de 14.400 URVs mensais (conforme o Capitulo

VI deste trabalho);
+ o salario do novo Diretor Administrativo Financeiro sera igual ao do atual Diretor

Comenial (ou seja, 83.351,08 URVs por am);
+ para o Gerente Industrial e o Assessor de Design, os salarios serao iguais, e valerao

2.800 URVs por m6s.

Como resultado, observa-se atrav6s desta planilha, apresentada a seguir, uma redugao
de 16% no custo de manutengao anual da folha de pagamento, considerando-se todas
as movimentas6es propostas dentro do quadro de funcionarios. A partir dela, tamtem,
elaborou-se um plano de demiss6es, onde estas foram diluidas ao longo do tempo com
o intuito de nao provocarem grandes impactDS na situa bao econ6mica da empresa, a16m
de propordonar a mama a possibilidade de reavaliag6es constantes do quadro..

Para atingir estes objetivos, seguiu-se basicamente tr6s premissas:
e demitir imediatamente os funcionarios que tem custos de demissao nulos;

• demitir, dentre os funcionarios mais caros de se manter, os mais baratos de se
demitir;

• inconer em custos de demissao mensais em torno de 40.000 URVs, a fim de nao
prejudicar o fluxo de caixa da empresa.

Fazem parte deste plano (apnsentado ap6s a planilha comparativa) tr6s tipos de
funcionarios: aqueles que fazem parte da folha de pagamento sem trabalhar (conforme
o item 7.1 do Capitulo Il/), para os quais o custo de demissao 6 nulo; os funcionarios
comuns (divididos em 11operagao 111 e "operagao 2’1) ; e os aposentados. Para os dois
altimos tiPos, os custos de demissao foram calculados pelo pessoa] responsavel da
ealpresa.

Uma vez obtidos estes dados, as diversas classes de funcionarios dentro do plano foram
reorganizadas de acordo com as premissas acima descritas, elaborando-se entao tnt
cronograma das demiss6es. Abm disso, foram destacadas as reduq6es mensais da folha
de pagamento, resultantes deste cronograma estatnlecido. Estas redug6es foram
utilizadas na elaboragao dos fluxos de caixa para estimativa de resultado das medidas
propostas, apresentados no Capitrdo VI.
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FOLHA DE PAGAMEIfro

CUSTO ATUAL POR PROCESSO REDUg AO DE PESSO AL - QUADRO PROPOSTO

Processos t t
Pessaas I Anual

or OC. Quanbdade
Pusoas ideal

Custo URV

Anual

GESTAO

Conselho Corsulbvo

Presidente/ Diretor Cam©dal
Pruidente

Vicopruidarte
Db'etor AdministrativeFinanceiro

jservi€os Administrabvos

Pessoas que nao aabalham:
Pusoa I
Pusoa2

TOTAL GBTAO

3

-1

-1

3

I
0

0

1

5

0

0

265.13136

172.800,00

0,00

0,00

82351,08

42.468,00

1

1

5

1

1

91.522,20

91.258,08

42468,00

81.673,08

79.933,681

386.855,041 8,13%

-1

-1

0,00

0,00

562.750,U

NmCADO E VENDAS
Diretor Comercial

Assessoria de tksign
Opera go
CraUto
Lda da fabrica
TOTAL VENDAS

1

2

1

2

8Z351,08 -1
1

2

1

2

33.600,00

2£063,12

14811,24

12.016,68

8{491,U

24.063,121

14811,24

12016,681

133.242,121 2,80%

1

PRODUQAO E
DISTRIBUK,Ao
Gerenda Industrial

Matdrias primas (encanegados)

Mataias primas (aperaqao)

FbqM (engenhdro taxa)
Fiae6es (chefe e sut><hefes)

Fia£6es (olnrac,do)
Tecelagem (chefe e sub chem)
Tecebgml (OFnraOo)
IAcabamento (dlefe e sut)chefu)
Acatnmento (OFragao)
Manut£n£,ao

T&nicu de segurang

hPda.
Transparte
TOTAL PRODUQAO

18.773.04:

168.925,92

37.HO,00 
226.821,00:

838.055,40

212.958,60

1,lq),027,(A 
20.415,72 

209.438N
361.69£16

33.256.92

43.79+00
51.417,481

3.413.018,16

1

3

22

1

5

56

1

13

148

8

100

2

100

a
2

15

9

33.600,00

46.932,60

278.230,96

37.440,00

18+292,03

599.189,M

81.127,12

524241,00

10.207,86

343.420,00

361.69+16

33.256,92

43.79£OO

51.417,48

2.628.843.97

2
31

1

16

207

21

227

4
61

41
2

15

9

-3

-59

-10

46
-2

-3

-61

39

71,73%

COMPRAS
Almoxarifado

Compras (-drogas-)
Compras guais
TOTAL COMPRAS

2

1

1

12201 Ml
79.933,681

79.449,601

171.5&t641 3,61%

2

1

0

12201.36

79.933,68

0,00

92135,04

-1

FATURAMEbrro

ISuperasor
[Opera ao
TOTAL FATURAMWID

1

2

27.197,761

12.036,961

39.234.721 o,82%

1

2
27.197,76

12.036,96

39.23£72

RECURSOS HUMANOS

Geralte de RH

[hpartamento Pessoal
Ambulat6rio

Seguran@
Limpeza
TOTAL RH

1

4
3
8

12

67.249321
46.241,04

7£827,921

53.73£32

36.283,20

278335,801

1

4

3
8

12

67.24992

46.241,04

74827,92

53.7W2
36.283,20

278335,805.85%
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FOLHA DE PAGAMEbrro

CUSTO ATUAL POR PROCESSO R£DU(,'AO D£ PESSOAL - QUADRO PROPOSTO

Prtxessos 1 sto URV

Pessoas I Anual

re DEM. I CONTmLOC] Quanddade I Custc> URV
Pessoas ideal I Anual

CPD

Gerulte de CPD

Opaaqao
TOTAL CPD

1

3
27.197,761

47.210,521

74.408,281 1,56%

1

3

27.197,76

47.210,52

74.408,28

ROTINAS E coivrROLES

Auditoria Externa

TOTAL R&C

11.000,oo1

11.no,oo1 o,23%

0 0,00

0,00

RECURSOS FINANCEIROS

Gerulte Financeiro

Contas a Pagar
Contas a Recetnr

Contabilidade
Li\los Fiscais

TOTAL RECURSOS

FUVANCEIROS

1

1

2

3

2

69302,52

5.777,88

28.271,76

28.429,20

5L389,761

I
1

2

3

2

69302,52

5.777,88

28.271,76

28.429,20

5{389,76

186.171,121 3,91% 186.171,12

CUSTOS

OFxraao
TOTAL CUSTOS

TOTAL
-iENEFfcIoi-

TOTAL GERAL/ANO
TOTAL GEkAL/MES

3

709

64.565,40

6£565,40

4.758.415,28

485.520,CD

5.243.935.28

436. WI,61

3

570

64.565,40

64.565,40

O

136%

100.00% -143 4 T oT

lenIn Elatnrado pdo Aunt a partir da Folha de Pag+men&> da Emprua
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PLANO DE DEMISSOES -REDU(,’AO DE QUADRO
(VALORES EM URVs)

QUANTIDADE

DE

FUNCION.(RIOS

cusro DE
IMANUrEN(,A

MENSAL

P/ PESSOA

cusro DE
bIANurtN<, AO

MENSAL

TOTAL

6.813

6.668

cusro
ANUAL DE

hI,wurENC,AO

GUSTO DE I cusro
DEMISSAO I TOTAt Dt

P/r£ssoA I DEbUSSAO

CUSro DE I REDU(,AO

MESES I D£MISSAO I MtNSAL

ACUM. I PARCELADA I DA FQLHA

CATEGORL+ MESES

81.752

80.012

260.755

198.130

79.328

20.ao

14.35

14.35 ;
14.35
14.255

14.255

14.2551

14.2551

14.255

14.usI
10.220 

10.2201

10.220

5.3Zl

53721

5.3D I
53z I
53221

53Zl
5.3D
53221

5.322

53221

5.322

5322
5322

5.322

5.3??

53U 

5.0481

5.0481

5.0481

4.1281

4.1281

4.1281

4.1281

4.1281

4.1281

4.1281

4.1281

4.1281

4.1281

0

0

2.1=>

1.731

a) la)

0

0

106.584

83.095 
40.260

7.013

3.252

3.389

4.1091

4.709

5.541

6.125

10.706

25.1361

25.543

1.953

2.521

2.896

1.386

1.719

1.8041

2.453

2.473

2.478

2OW

2.565

2662
2.809

2.866

2.922

3315
3.9731

4.193

4.572

3.092

3334

8.819

865

940

1.046

1.732

1.9891

2.327

2.694

4.895

4.952

9.198

42338954

0

3

2

1

0

3

5

6

0

35.528

41.547

40.260

13.480

7.243

8.35

6.627

1

49

48Opera(,do 1

Com prador
Mestre e contra

Contramestre

Contramestre

Contramesbe

Contramutre

Contramutre

Contramutre

Contramutre

Mestre

Mestre

Contramutre

Contramutre

Contramutre

Opaa(,do

C)P Ir111 qi Ic)

raqio

OFr 11:1 ( 1iL 1c)

Opera(BaD

Opera(jo

Opera(rio

Opera(rio

ra(FaO

Opera(jo

OP r11B # 1c)

@
OjHra CAO

Pmqao

Pm@o

Olxraqao

OP r Ii:1 @ 1c)

@
Operaqao

Opera trio

Opera(rio

'raqao

TOTAL

+H
34+

6.627

852

1.188

1.188

1.188

1.188

1.188 

1.188 
1.188

1.1881

1.188

38a
38

l4

1131

44

1,B1

1431

l4

1+
44

14

l4
l4

1+
443

34

4431

iiI
421

421

421

33

34.11

l3
3441

344;

3'1'1

34.1

3'1 1

34'1

3,1'11

21.730

16.511

6.627

1.703

1.188

1.188

1.188

1.188

1.188

1.188

1.188

1.188

1.188

852

852

852

443

443

443

443

443

443

443

443

4431

4431

'1431

4431

4431

443

4431

4'BI

421

421 
421

344

344

3+1

3'la
344

341

3+4

344

344

344

l

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

332
3389

4.109

4.709 
5511

6.13
10.706

25.136

255131

1.9531

2521

2.8961

13861

1.7191

1.8at I

=B31
24731

24781

24831

pxsI
2662

2809 1
2866

IDOI
33151

3.9731

£193

45n I
3.on

33341

8.8191

8651

910

1.0+61

1.7321

1.9891
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