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RESUMO

O presente trabalho deriva-se de um projeto de cunho estratégico-operacional
realizado em uma empresa no setor de produtos naturais para cuidados pessoais. Trata-se de
uma consultoria realizada pelo autor durante o Gltimo ano de Engenharia de Producéo, na
Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo, e foi desenvolvido em paralelo ao estagio

feito na consultoria estratégica McKinsey & Company.

O desenvolvimento deste projeto foi iniciado pela analise do setor no qual a empresa
esta inserida e as forcas que o compde. O segundo passo consistiu na analise de como a
companhia busca obter uma vantagem competitiva sustentavel ao longo do tempo. Utilizando
a ferramenta de andlise SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities and Threats) foi
possivel identificar os principais aspectos a serem melhorados, principalmente no ambiente
interno da empresa. Sobre estes pontos foi desenvolvida a parte de gestdo operacional deste
trabalho, iniciada pelo mapeamento dos processos e passando pelo estudo do arranjo fisico e

armazenamento de materiais.

Toda a discussao esta pautada pelos conceitos passados durante o curso de Engenharia
de Producdo, pela literatura relacionada ao tema e por entrevistas com pessoas que atuam a

Iongo tempo, com sucesso, no setor.

O resultado deste projeto é uma analise estratégica da empresa e do setor onde ela atua
seguida de estudos operacionais pontuais acompanhados de um plano de implementacdo. Por
fim, é esperado que este seja 0 primeiro passo para uma transformacao cultural no sistema de
gestdo da empresa, e que a mesma passe a utilizar da ciéncia como ferramenta para a tomada

de decisoes.

Palavras-chave: Estudo de Caso, Planejamento Estratégico, Gestdo de Operacoes,
Sistema de Producéo e Produtos Naturais.






ABSTRACT

The present work comes from a strategic-operational nature project, which has been
performed within a personal care products manufacturer. It is a consultancy lead by the author
during his last year in Production Engineering at Escola Politécnica of Universidade de S&o
Paulo and it was developed in parallel with an internship at McKinsey & Company,

management consulting firm.

This project development was started by the analysis of the business sector in which
the company is inserted, and the strategic forces which compose it. The next step consisted in
analyzing how the company seeks to achieve a sustainable competitive advantage through
time. Using the SWOT analysis tool (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats) it
was possible to identify the main aspects to be improved, especially in the company's internal
environment. The operational section of this work was developed based in these points,
beginning with process mapping and evolving to the study of the plant layout and material

storage.

All discussion is funded in concepts learned throughout the Production engineering
course, related literature and interviews with people who have long been working successfully

in this industry.

The result of this project is a strategic analysis of the company and in the business
sector in which it operates, followed by punctual operational studies accompanied by an
implementation plan. Finally, this work is expected to be a first step towards a cultural
transformation in the management system of the company, and that it will start using
scientific methodology as a decision-making tool.

Key-words: Case Study, Strategic Planning, Operations Management, Production

System and Natural Products.
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1 INTRODUCAO

A ideia de estratégia vem do termo militar utilizado para descrever o plano do general
para derrotar o inimigo (LUECKE, 2008). No mundo empresarial a estratégia se refere ao
planejamento de horizonte mais longo e com um escopo abrangente (CARVALHO;
LAURINDO, 2010). Para Henderson (1989), é o desenvolvimento e execu¢do de um plano de
acdo que gerara vantagem competitiva para a organizacdo. Nas empresas que se preocupam
com a elaboracdo da estratégia, esta tarefa geralmente é realizada pela alta gestdo e, em alguns
casos, auxiliada por consultorias especializada no setor, devido a tamanha complexidade do

tema.

O mercado de consultoria de alta gestdo para grandes empresas € bem difundido
mundialmente sendo liderado por empresas americanas. Porém, a medida que as empresas
notam a importancia do planejamento estratégico para competir em um mercado dinamico,
ndo importando o tamanho delas, emerge um vasto mercado de consultoria de gestdo para as

pequenas e as médias empresas.

O projeto que deu origem a este trabalho foi fruto de uma consultoria que o autor
realizou na empresa de porte médio chamada Organica. A analise de questdes estratégicas e
sugestdes de melhorias operacionais visaram a melhor estruturacdo da empresa para competir

no mercado de produtos naturais para cuidados pessoais, em grande expanséo no Brasil.

1.1 CONTEXTO

O projeto descrito neste documento foi desenvolvido em paralelo ao estagio realizado
pelo autor em uma consultoria estratégica. A oportunidade de realizar um estudo que envolvia
massivamente o conteudo aprendido durante o curso de Engenharia de Producdo na USP fez

com que o autor se interessasse pela proposta e elaborasse as analises que Vvirdo a seguir.

1.1.1 Estégio
Ao longo do ano de 2012, o autor participou do programa de estagio na empresa
McKinsey & Company, uma consultoria americana de alta gestéo, precursora neste ramo de

atuacdo. A empresa aconselha executivos de empresas provenientes de diversos setores da
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industria (financeiro, telecomunicaces, bens de consumo, etc.) e em diversas fungdes
(marketing, operacdes, financas corporativa, etc.). Internamente, tanto os setores quanto as

funces sdo classificados como praticas da firma.

Neste periodo, o autor foi alocado em préticas, auxiliando-as na elaboracéo e execucédo
de projetos internos da organizacgdo e participando pontualmente em projetos com clientes. O
periodo de estagio teve duracdo de aproximadamente dez meses sendo que a cada dois meses
foram realizadas rotagdes entre algumas destas praticas.

O autor passou respectivamente, pelas praticas de Marketing & Sales, Operacdes,
Financas e Marketing Digital. Estas rotacdes proporcionaram grande aprendizado em areas

que vao além do contetdo aprendido durante o curso de Engenharia de Producao.

A se destacar que durante a pratica de Financas, a terceira delas, o autor foi alocado
diretamente em um projeto no mercado de Seguros. Ele proporcionou rapido aprendizado
sobre 0 mercado de Seguradoras, Corretoras e Bancos. Também ajudou no desenvolvimento
de outras habilidades pessoais como posicionamento diante de um cliente e avaliacdo das

informacdes necessarias para elaborar analises.

Estes fatores foram de grande valia para a realizacdo deste projeto, ja que, neste caso,
o0 autor lidou diretamente com o cliente, sem o intermédio de um possivel Gerente de Projetos

ou Sécio, como de costume em uma consultoria de alta gest&o.

1.1.2 Relacdo com a empresa
O relacionamento com a empresa foi iniciado com a indicacdo de um colega, formado

na Escola Politécnica, em comum entre o autor e o dono da companhia.

A organizagdo, prevendo o crescimento das vendas, sentiu a necessidade de se
estruturar para atender esta demanda mantendo a qualidade do produto/servico. Para isso,
decidiu contratar uma consultoria como suporte as principais decisdes estratégico-
operacionais, principalmente ligadas ao processo de produgdo. Devido ao orgcamento
disponivel, o diretor buscou alunos de uma faculdade de renome, como a Escola Politécnica, e

que fossem recém-formados ou prestes a se formar.
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Neste contexto, aconselhado por um colega, o diretor entrou em contato com o autor e

juntos definiram o escopo do projeto.

1.1.3 Empresa estudada

A empresa de capital fechado foi formada ha mais de 20 anos em um pequeno galpéo,
em S&o Bernardo do Campo-SP. Neste periodo, se tornou uma fabrica de porte médio, com
aproximadamente 40 colaboradores, no municipio de Santana do Parnaiba-SP. No terreno
estdo localizados o escritorio e a planta de produgéo.

A companhia atua no setor de produtos naturais para cuidados pessoais
produzindo/montando itens que sé@o comercializados principalmente em supermercados e em
farmacias por todo o Brasil. Entre os produtos mais conhecidos estdo buchas vegetais, escovas

de cabelo de bambu, esponjas para banho e utensilios de cutelaria.

A ampla variedade no portfélio da empresa faz com que inimeros fornecedores sejam
necessarios para servir a producdo dos diversos artigos. O fornecimento é suprido através de
uma ampla gama de fornecedores. Como exemplos tém-se as buchas vegetais que s&o
produzidas pelos préprios donos da empresa e 0s acessorios de cutelaria que sao importados
da China.

O aumento do consumo no Brasil, aliado as tendéncias de mercado voltadas para

produtos organicos e sustentaveis, impulsionou as vendas da empresa.

Porém, o sistema de producdo ainda é deficiente de um planejamento adequado ao
tamanho que a empresa vem atingindo. As caracteristicas das atividades de producdo e o

volume fabricado dificultam investimentos em processos automatizados.

Portanto, o projeto de consultoria que deu origem a este relatdrio foi realizado em uma

empresa de porte médio em um momento de expansao.

1.2 OBJETIVO E ESCOPO DO TRABALHO
Este trabalho tem como objetivo apresentar o projeto fruto da consultoria praticada

pelo autor na empresa Organica.
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O projeto, em si, teve como objetivo analisar estrategicamente a empresa Organica e,
posteriormente, sugerir melhorias em aspectos operacionais avaliados como criticos, como a
disposicao do arranjo fisico e o armazenamento de materiais. Por fim, no produto do projeto
estava incluso um plano de implementacdo com a descri¢do de uma série de atividades que
permitiriam a implantacdo das sugestdes dadas, 0s recursos necessarios € um cronograma para

monitoramento das atividades.

E importante ressaltar que o escopo do projeto também delimitou o que n&o fazia parte
do resultado esperado, alinhando assim as expectativas da empresa com o resultado final do
projeto. Neste caso, foi acordado, desde o inicio, que a implantacdo das sugestdes ficaria na
responsabilidade da empresa e de seus gestores. Outras analises que ndo se encaixavam no
desenho inicial do projeto e que fossem posteriormente identificadas como necessarias
deveriam ser tratadas como possiveis projetos futuros, ndo entrando no escopo do atual
trabalho.

1.3 JUSTIFICATIVA

Para Masculo (2009) o curso de Engenharia de Producdo é aquele que “forma
profissionais habilitados ao projeto, operagdo, gerenciamento e melhoria de sistemas de
producdo de bens e servicos, integrando aspectos humanos, econdmicos, sociais e

ambientais”.

A éarea de atuacdo do engenheiro de producdo é abrangente e engloba diversas
atividades como operagOes, planejamento, financas, logistica e marketing e setores da
indUstria como servicos, fabricas e setor pablico. Portanto, é fundamental que o engenheiro de
producdo possua Vvisdo sistémica da empresa para analisar a interligacdo de cada fator de

producdo e, assim, encontrar solucGes que otimizem o sistema globalmente.

O perfil analitico do engenheiro de producéo tem importante utilidade para a profissao
de um consultor de alta gestdo. Para lidar com problemas estratégicos de empresas faz-se
necessario uma visao global da empresa e do ambiente que a cerca. Estas habilidades foram

agucadas durante o periodo de estagio que o autor fizera na consultoria ja citada.
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Foi a formacdo académica e profissional que forneceram ao autor as ferramentas
necessarias para a analise estratégica da empresa estudada, e posteriormente para as sugestoes

de melhoria em fatores operacionais.

A realizacdo deste projeto, como conclusdo do curso, foi uma oportunidade singular
que possibilitou ao autor utilizar, na préatica, conceitos académicos de estratégia e gestdo de

operagoes.

14 ESTRUTURA DO TRABALHO
A estrutura deste relatério é composta por seis se¢des que foram construidas para
atingir o objetivo final apresentado anteriormente. A Figura 1 representa a estrutura do

trabalho e como as partes se interligam.

Revisdo bibliografica

Diagnostico da empresa

/\

Anélise estratégica Anélise operacional

—

Resultados e discussao

Concluséao

Figura 1 - Estrutura do documento (elaborado pelo autor)

A secdo inicial, Revisdo bibliogréafica, dedicou-se ao embasamento tedrico que foi
utilizado ao longo do projeto. As ferramentas utilizadas advindas da literatura, como a anélise
estrutural da industria, estratégia competitiva genérica, analise SWOT, otimizacdo do arranjo

fisico, metodologia 5S estdo detalhadas nesta primeira parte do relatério.
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J& a secdo destinada ao Diagnostico da empresa tem inicio com uma breve descri¢éo
histdrica da organizacao, passando pela descri¢do da estrutura organizacional e das linhas de

produtos. Ao final da secdo, tem-se a definicdo do problema central atacado durante o projeto.

Nas duas secOes subsequentes, terceira e quarta, foram realizadas as analises tanto
estratégica, quanto operacional. Apds o problema definido foi necessario o entendimento do
setor, no qual a empresa esta inserida, e a forma como a mesma esta posicionada para
competir neste mercado. O resultado deste estudo identificou pontos de melhoria na operacao
da empresa, principalmente os que representam possiveis fraquezas para a mesma. Estes
assuntos foram tratados e algumas sugestdes foram propostas para o melhor andamento da

organizagao.

A penultima secdo, Resultados e discussao, tem como objetivo avaliar o impacto que
0 projeto devera gerar na organizacao, e também contemplar possiveis melhorias que ja foram

alcancadas durante a elaboracao do projeto, que durou aproximadamente trés meses.

Por fim, a secdo de conclusdo visa analisar a oportunidade deste projeto como um
todo. Esta etapa relaciona os resultados técnicos com o momento vivido pelo autor e pela

prépria empresa.

15 COLETA DE DADOS

A fim de realizar as analises sugeridas neste relatério um extenso processo de coletas
de dados e de informacdes foi realizado ao longo do projeto. Ao todo foram feitas oito visitas
a planta fabril em Santana do Parnaiba e duas entrevistas por telefone com os gestores da

empresa.

O contato inicial por telefone juntamente com a primeira visita a empresa teve como
objetivo a definicdo do escopo do projeto entre o representante da empresa Organica e 0

autor.

As demais visitas foram utilizadas para as coletas de dados do processo produtivo da
empresa. Neste periodo foram colhidos nimeros referentes a quantidade produzida de cada
item do portfolio, distancia entre centros de trabalho, faturamento da empresa, entre outras

informacdes relevantes para o entendimento de como a empresa opera.
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Estas oportunidades de encontro também foram importantes para a realizagdo de
reunides intermediarias do projeto. As atualizacbes do status do projeto serviram para o

constante direcionamento no rumo das analises.

As informacdes referentes ao mercado de varejo nacional, salde e beleza e acessorios
para banho e cuidados pessoais foram coletadas através de entrevistas conduzidas com

especialistas nestes setores e a direcdo da empresa estudada.

Como fontes do conhecimento tedrico e académico foram utilizados livros e artigos
académicos; aulas lecionadas durante o curso de Engenharia de Produgdo na Escola

Politécnica; trabalhos de conclusao de curso e mestrado; pesquisa via internet.

Por fim, vale mencionar que tanto o aparato tedrico quanto a coleta de dados na

empresa foram definidos em conjunto com o professor orientador.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo sera dedicado a Revisdo bibliografica dos principais assuntos
desenvolvidos nesse projeto. O estudo parte de um conceito abrangente, Estratégia
competitiva, e foca sua anélise até questdes mais operacionais como a propria Metodologia

5S. A Figura 2 representa esquematicamente os topicos abordados nesta sec¢éo.

Estratégia Competitiva

Analze
estrutural da
mdistna

Estrategia
Fapetitiva
genénca

Gestdo de operagdes

Aapeamento R.Earran_]n 11.I|E:t|:1n:1|:1|l|u gla

Figura 2 - Estrutura da Revisao bibliogréafica (elaborado pelo autor)

= de processos
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2.1 ESTRATEGIA COMPETITIVA

A estratégia (do grego strategos) é um termo militar que descreve a arte de um general
e seu planejamento para derrotar o exército inimigo (LUECKE, 2008). O termo, inicialmente,
teve um contexto militar e se transpds para 0 mundo dos negdcios. Ambos sdo ligados pela
competicdo presente no cotidiano tanto da guerra quanto dos mercados (CARVALHO,;
LAURINDO, 2010). Neste cenario surgiram diversas maneiras de se entender estratégia e

como a mesma deveria ser pensada.

Para Carvalho e Laurindo (2010) a existéncia da estratégia esta ligada a competicao.
No entanto a competicdo natural é evolucionaria enquanto a estratégia tem caracteristica
revolucionéria, ou seja, esta Gltima € a acdo para a mudanca dos eventos ao invés de apenas

espera-los acontecer.

Hamel (1996) acredita que mudancas incrementais como pequenas reducdes de custo e
melhorias marginais de qualidade refletem eficiéncia operacional. O autor ressalta que as

estratégias sdo posturas mais revoluciondarias que tém mais impacto sobre a empresa.

Na visdo de Henderson (1989) a estratégia é a preparacdo de um plano de acdo que
gerara uma vantagem competitiva. A elaboracdo deste plano inicia-se no conhecimento da

empresa por si propria e vai ao encontro do seu melhor posicionamento competitivo.

Seguindo a mesma linha Mintzberg; Ahlstrand e Lampbel (2000) consideram que
estratégia é a elaboracdo e a execucdo de um plano de acdes para moldar o futuro favoravel a

guem o cria.

Porter (1996), porém, tem outra perspectiva a respeito deste assunto. Para ele, a
estratégia € o arranjo interno unico das atividades da empresa, diferente dos seus concorrentes
no setor, que define a posicdo estratégica. Esta posi¢do € obtida através de trés diferentes

maneiras:

e Variedade de produtos e servicos: consiste na escolha do portfélio de produtos e de

como produzi-los.

e Atendimento as necessidades de um grupo de consumidores: esta s6 é obtida

quando as atividades que atenderdo aos consumidores tambem sdo diferenciadas.
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e Particularidade de modalidades de acesso de um grupo especifico de
consumidores: o posicionamento é obtido quando a forma de chegar ao consumidor

se difere, mesmo que o conjunto de atividades n&o.

A escolha de uma posicéo Unica ao longo do tempo se assemelha ao entendimento de
Markides (1999). Na sua visdo, fazer estratégia consiste na elaboracdo de questdes,
alternativas e escolhas relativas a: quais clientes focar, quais produtos oferecer, e como

realizar estas atividades de maneira eficiente.

Portanto, o coragdo da elaboracdo de uma estratégia esta na escolha de saber o que a
empresa deve e ndo deve fazer. Para isso, a organizacdo deve decidir a maneira como
enfrentard o mercado, definir metas e determinar as politicas que a guiardo para atingi-las.
Dessa forma, duas dire¢bes devem ser analisadas: 0 ambiente externo de competicdo e suas
caracteristicas internas (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

2.2 ANALISE ESTRUTURAL DA INDUSTRIA

A formulacdo de uma estratégia competitiva depende do mapeamento do ambiente no
qual a empresa esta inserida. O ambiente externo deve ser observado constantemente para que
as oportunidades sejam capturadas e possiveis ameacas sejam neutralizadas (CARVALHO;
LAURINDO, 2010). Sendo assim, € importante acompanhar as mudancas no ambiente

competitivo monitorando as novas tendéncias.

Porter (1991) acredita que a esséncia da elaboragdo de uma estratégia competitiva é
relacionar a empresa com o ambiente externo focando-se na industria na qual ela pertence. A
estrutura industrial determina como as empresas competem entre si e define cinco forgas
bésicas a serem estudadas (Figura 3). O modo como estas forcas atuam define o potencial de
lucro da industria, medido como retorno sobre o capital investido em longo prazo. Quanto

mais fortes forem estas forcas, menor sera o potencia de lucro desta determinada industria.

Neste caso, a industria ndo € uma Unica empresa, € sim, um grupo de empresas
fornecedoras de produtos ou servi¢os que sdo substitutos muito proximos entre si (PORTER,
1991).

E valido ressaltar que o mapa da estrutura industrial ¢ dindmico. A industria sofre
modificacbes constantemente, podendo ter impacto no potencial de atratividade da industria.
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Portanto, o gestor de uma empresa pode tracar a estratégia de modo que altere as forcas da
industria a seu favor (PORTER, 2008).

Ingressantes

potenciais

Ameaca de novos
ingressantes

Poder de (
C

barganha oncorrentes: \

Fornecedores Rivalidade  entre Consumidores
— —

empresas existentes

Poder de

| 4 barganha
Ameaca de I

produtos/ servigos
substitutos

Produtos/  servigos

substitutos

Figura 3 - Cinco forgas competitivas(adaptado de Porter, 2008)

A seguir serdo detalhadas, isoladamente, as cinco forcgas estratégicas mencionadas.

2.2.1 Ameaca de novos ingressantes

A entrada de novas empresas pode acarretar uma série de mudangas. Estes novos
competidores trazem consigo uma nova capacidade no setor e o desejo de adquirirem uma
parcela do mercado. Companhias provenientes de outras indudstrias e que através de aquisi¢oes
de concorrentes existentes entram no mercado, também influem no equilibrio no setor, ja que
podem tirar vantagem de possiveis sinergias. Os resultados desta pressdo podem ser a queda

de pregos ou aumento de custos, reduzindo a atratividade da industria (PORTER, 1991).
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A ameaca de possiveis entrantes esta condicionada as barreiras de entradas do setor e

a possivel reacdo dos concorrentes existentes. Porter (1991) sugere seis principais fontes de

barreira de entrada:

2.2.2

Economias de escala: se refere a queda de custos unitarios de um produto a medida
que seu volume de producdo, em um dado periodo, aumenta. A necessidade de
economia de escala dificulta a entrada de novos competidores, ja que, para iniciar o
novo negocio ou a empresa entrante comeca suas atividades em larga escala e arrisca-
se com o grande aporte de capital ou ingressa em pequena escala e se sujeita a
desvantagens de custo.

Diferenciacdo do produto: as empresas estabelecidas tém sua marca conhecida e
identificada pelo mercado consumidor e desenvolvem o sentimento de
lealdade/fidelidade por parte dos consumidores. O cenario descrito forca novos

ingressantes a efetuar despesas para quebrar estes vinculos existentes.

Necessidades de capital: a necessidade de investir vastos recursos financeiros cria

mais uma dificuldade para possiveis entrantes.

Custos de mudanca: os custos fixos que o consumidor arcara caso prefira trocar de

fornecedor. Esta amarracdo aumenta a barreira de entrada.

Acesso aos canais de distribuicdo: a empresa entrante necessitara distribuir seus
produtos para o mercado consumidor. Entretanto, quanto mais limitados ou
controlados por concorrentes existentes forem os canais, maior serd a dificuldade de

entrada.

Politica governamental: o governo pode limitar ou impedir o acesso de novas
empresas a determinados setores. E possivel também que restricbes governamentais

dificultem ainda mais a entrada de novos concorrentes.

Intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes

A rivalidade entre concorrentes existentes é decorrente da disputa por posi¢cdo. Em

geral, as empresas se movimentam competitivamente por se sentirem pressionadas ou por
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acreditarem na possibilidade de melhorar seu posicionamento, gerando efeitos notaveis em

seus concorrentes. Os seguintes fatores foram identificados por Porter (1991) para caracterizar

a forca da rivalidade:

Concorrentes numerosos ou bem equilibrados: em mercados nesta situacdo as
empresas acreditam que podem fazer movimentos sem serem notadas. Isto gera

instabilidade e pode gerar lutas por melhores posicionamentos.

Crescimento lento da indudstria: quando a industria cresce lentamente, as empresas
buscam a expansdo através de novas parcelas do mercado. Isto gera ainda mais

instabilidade no setor.

Custos fixos ou de armazenamentos altos: neste cenario as empresas tendem a
elevar a0 maximo o volume de producdo para diluir estes custos. Isto aumentard a
oferta de produtos acirrando a competicdo. Este mesmo raciocinio é valido quando ha
altos custos de armazenamento, ja que as empresas tendem a baixar 0s precos para

impulsionar as vendas.

Auséncia de diferenciacdo ou custos de mudanca: a auséncia de diferenciacdo entre
produtos faz com que o comprador utilize o preco como critério de selecdo. Aumenta,
entdo, a possibilidade de uma guerra de precos. Nos casos em que 0s produtos séo
diferenciados, o consumidor pode escolher outros fatores para a tomada de decis&o.

Concorrentes divergentes: estratégias, origens, personalidades e relacionamento séo

fatores que podem influir nos choques entre concorrentes.

Grandes interesses estratégicos: a rivalidade pode ser influenciada caso algumas

empresas possuam muitos interesses em obterem sucesso na industria.

Barreiras de saida elevadas: sdo fatores econdmicos, estratégicos e emocionais que
mantém a empresa competindo mesmo com uma fraca performance. As principais

fontes séo:
o Ativos especializados geram dificuldade de transferéncia.

o Custos fixos de saida, como acordos trabalhistas, custos de restabelecimento

etc.



28

o Inter-relagBes estratégicas entre unidades podem fazer com que a empresa

entenda como € importante estar no negacio.
o Barreiras emocionais da administracdo podem manter a empresa operando.

o Restricdes governamentais podem assegurar que a empresa funcione mesmo

com resultados ruins.

Estes sdo os principais fatores de rivalidade entre concorrentes.

2.2.3 Ameacas de produtos substitutos

Para Carvalho e Laurindo (2003) os produtos substitutos sdo aqueles provenientes de
outras industrias, mas que desempenham a mesma funcdo. Os produtos substitutos agem
como um limite superior nos precos de uma indudstria (PORTER, 1991). Dessa forma, quanto
mais atrativo for o trade off preco-desempenho de um substituto, maior é a pressdo imposta na

industria.

2.2.4 Poder de barganha dos compradores

Os compradores pressionam a industria com a intencdo de obter melhores precos,
melhor qualidade do produto/servigo consumido e aumento da flexibilidade do portfélio de
produtos. Esta situacdo é agravada dependendo do poder deste grupo de compradores.
Segundo Porter (1991), um grupo de compradores € poderoso, principalmente, quando:

e Grande parte das vendas do vendedor esta concentrada em um comprador.

e Os produtos consumidos representam apenas uma pequena parte dos custos do

comprador.

e Os produtos/servigos comprados ndo tém diferenciacdo. Isto possibilita ao comprador

jogar uma empresa contra a outra para obter melhores pregos.

e Poucos custos de mudanca sdo enfrentados pelo comprador.
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Compradores com lucros baixos sdo incentivados fortemente a reduzirem 0s custos

das compras.

H& uma ameaca concreta de integracdo para trds na cadeia de suprimentos, fazendo

com que os fornecedores receosos fagam concessdes.

O produto da indastria ndo € importante para a qualidade dos produtos/servi¢os do

comprador gerando uma pressao por pre¢cos do mesmo.

O comprador tem total informacao a respeito do fornecedor, como custos, precos reais

de mercado e etc.

Poder de barganha dos fornecedores

Ao contrario dos compradores, o grupo de fornecedores tende a fazer pressdo para

elevar os precos, reduzir a qualidade minima dos produtos/servigcos e consolidar o mix de

produtos para facilitar seu processo de producdo. Na visao de Porter (1991), fornecedores sao

poderosos quando ocorrem as seguintes situacdes:

Os fornecedores sdo mais concentrados do que os players da indUstria analisada.
Né&o enfrentam competicdo de produtos substitutos aos deles.

A industria em questdo ndo € um cliente relevante para o fornecedor.

Os fornecedores oferecem produtos diferenciados e importantes para a industria.

H& uma ameaca forte de integracéo para a frente na cadeia de suprimentos.

2.3 ESTRATEGIA COMPETITIVA GENERICA

Segundo Porter (1979), o desempenho de uma empresa € composto por duas

dimensdes: os resultados médios da industria como um todo e o desempenho da empresa com

relacdo a esse setor.
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As empresas, ao longo do tempo, descobriram estratégias para se posicionar dentro de
uma industria de maneira que obtivessem um retorno sobre investimento satisfatorio. Estas
estratégias sdo particulares para cada organizacdo e o setor na qual esta competindo. Porter
(1979) identificou trés estratégias genéricas que criam este posicionamento sustentavel no
longo prazo e faz com que a empresa supere seus concorrentes. Estas estratégias sdo

provenientes de duas dimensdes que devem ser analisadas:

e Vantagem competitiva: lideranca em custo ou diferenciacéo
e [Escopo de atuacdo da empresa: toda a industria ou um segmento em particular.

Na mesma linha de raciocinio, Carvalho e Laurindo (2003) concordam que o
posicionamento pode ser feito através de trés possiveis estratégias genéricas, indicadas na
Figura 4. Vale ressaltar que o enfoque é considerado uma estratégia e que na Figura 4, abaixo,
esta subdividido em diferenciacédo e custo. N&o se posicionar claramente pode fazer com que a

empresa tenha um desempenho inferior ao desejado.

Vantagem estratégica

© . L ) (. )
k= Diferenciagéao Lideranca em
Q S 3
o 8 © custo
= = £
Pt
o
= 4 ) 4 )
i g s Enfoque Enfoque
o o = . L
= = = LdlferenCIa(;ao J Lcusto J
< g8
Unicidade observada Posicdo de
pelo cliente baixo custo

Figura 4 - Estratégia competitiva genérica (adaptado de Carvalho e
Laurindo, 2010)
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Para Porter (1979) as principais estratégias genéricas sao:

e Lideranca em custo: A empresa que busca este tipo de lideranca deve ter a
organizagdo, como um todo, alinhada para diminuir custos e se tornar o mais eficiente
possivel nos seus processos. Para competir nesta posicdo a companhia deve ter o
desempenho superior aos seus concorrentes neste quesito. No entanto, o objetivo é
trabalhar com custos muito inferiores aos concorrentes e o preco ligeiramente inferior

ao praticado gerando uma margem atrativa.

e Diferenciacdo: Neste caso o0 objetivo de ter uma margem satisfatéria € o mesmo,
porém o ponto de partida € o preco que o mercado aceita pagar por este produto. O
preco elevado, em relacdo aos concorrentes, pode ser praticado devido a caracteristicas
no produto/servi¢co nas quais o consumidor estd disposto a pagar a mais por elas.

Obviamente os custos deverdo ser geridos cuidadosamente.

e Enfoque/foco: A estratégia de enfoque em custo ou em diferenciacdo segue a mesma
linha de raciocinio da lideranca em custo e em diferenciacdo. A diferenca é
proveniente do escopo de atuacdo da empresa, neste caso, mais restrito. O desafio esta
em buscar um segmento lucrativo. A segmentacdo pode ser geografica, por canal de

distribuicdo, por necessidade de escala, etc.

A definicdo da estratégia competitiva genérica influenciard em diversas funcdes dentro
de uma organizagéo. Fatores como a cultura corporativa, processos de fabricacdo, marketing e
vendas serdo impactados pela decisdo (CARVALHO; LAURINDO, 2003).

2.4  ANALISE SWOT

Durante o processo de elaboracdo da estratégia a avaliacdo do ambiente externo e
interno da empresa é fundamental para o posicionamento em um determinado mercado. A
ferramenta de analise SWOT tem este proposito. O termo deriva da expressdo em inglés
Strengths (Pontos fortes), Weakness (Pontos fracos), Opportunities (Oportunidades) e Threats
(Ameagcas). A analise da matriz SWOT divide o ambiente em duas partes: o interno no qual os
pontos fortes e fracos da empresa serdo avaliados e o externo em que oportunidades e

ameacas provenientes do mercado serdo tratadas (Figura 5):
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Figura 5 - Matriz SWOT (adaptado de Carvalho e Laurindo, 2010)

Carvalho e Laurindo (2003) sugerem alguns fatores que devem ser levados em

consideracdo durante a analise SWOT:

Pontos fortes (Strengths): recursos internos da empresa que podem representar uma
vantagem competitiva e devem ser alavancados. Séo fatores que reforcam o poder de
barganha da empresa na cadeia de valor, fornecem vantagem competitiva, permitem a

empresa adentrar grupos estratégicos de interesse.

Pontos fracos (Weakness): caracteristicas nas quais a empresa tem um desempenho
insatisfatorio em relacdo aos concorrentes. Fatores que diminuam o poder de
negociacdo na cadeia, que enfraquecam a empresa frente aos concorrentes, que
aumentam os custos e que dificultam a implementacdo da estratégia competitiva,

caracterizam pontos fracos da organizacao.

Oportunidades (Opportunities): representam tendéncias e eventos que ocorrem no
ambiente externo nos quais as empresas podem tirar proveito para melhorarem seus
desempenhos. A criacdo de um novo grupo estratégico ou o fortalecimento da posigédo

da empresa em um grupo existente sdo exemplos de oportunidades do mercado.

Ameacas (Threats): sdo forcas externas que podem afetar negativamente a empresa.

Neste caso a organizacdo deve tomar atitudes para sanar ou a0 menos amenizar 0
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impacto. Empresas entrantes no grupo estratégico e a reducdo das barreiras de

mobilidade sdo ameacas frequentemente notadas nos mercados competitivos.

25 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Atualmente, grande parte das organizacbes tem uma orientacdo baseada em
fungdes/departamentos. Porém, para que as mesmas consigam lidar com as demandas de
flexibilidade, de eficiéncia e de customizacdo € importante que as empresas quebrem as
barreiras impostas pela divisdo departamental e deixem de otimizar o desempenho de cada
silo passando a otimizar o performance da organizacdo como um todo. Para isso, é importante
que 0s executivos das empresas passem a enxerga-las através de processos que se iniciam na
necessidade do cliente e vao em direcdo a sua satisfagdo (LARSSON; LJUNGBERG, 2005).

A Tabela 1 a seguir explicita as principais diferencas entre a Gestdo por Funcdes e a

Gestdo atraves de uma visao por Processos.

Tabela 1 - Principais diferencas entre Gestdo por FuncGes e Gestdo por Processos

Gestao por Funcéo

Gestao por Processos

responsabilidade total por um processo
de trabalho completo.

Viséo restrita a estrutura Abordagem focada no cliente.
organizacional.
Nenhum  departamento  possui a Busca gerenciar, medir e melhorar os

processos organizacionais de forma
global, e ndo apenas localizada.

Muitas vezes 0 departamento nao
compreende completamente seu papel
na produgdo de produtos ou servicos
entregues ao cliente.

Gestdo orientada a eficiéncia e eficacia,
objetivos e tomada de decisdo baseada
nas necessidades dos clientes

Barreiras interdepartamentais
dificultam a gestdo do fluxo de
informacdes e a otimizagao do trabalho.

Estabelecimento de metas, indicadores
de desempenho e controle através de
equipes interfuncionais.

Foco baseado apenas na gestdo dos
recursos internos.

Foco na satisfacdo das necessidades dos
clientes e nos resultados.

Fonte: Adaptado de Cruz (2010)
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Para Larsson e Ljungberg (2005) o termo Processo, em uma organizacao, € atribuido a
repetitiva rede de atividades ligadas de maneira ordenada que, através de informacdes e de
recursos, transforma objetos de entrada em objetos de saida desde a identificacdo da
necessidade do cliente até a sua satisfacdo. Neste caso, o cliente € ao principal interessado no
resultado deste processo podendo pertencer ao ambiente interno ou externo da empresa.

Ja Davenport (1994) diz que processo “seria uma ordenacdo especifica das atividades
de trabalho no tempo e no espago com um comeco, um fim, inputs e outputs claramente

identificados, enfim, uma estrutura para a acdo”.

Os primeiros passos para 0 gerenciamento e desenvolvimento dos processos sdo a
identificacdo e o entendimento de quais sdo esses processos (LARSSON; LJUNGBERG,
2005). O trabalho de assimilar e descrever os processos € normalmente chamado de
mapeamento de processos. Segundo Soliman (1998) o mapeamento de processo é o elemento
mais importante desta abordagem por processos, ja que facilita a identificacdo de

oportunidades de melhoria.

Descrevendo a organizacdo através de processos facilita o entendimento, a explicacédo
de como as partes se relacionam internamente na companhia e de que maneira a empresa gera
valor para os clientes. (LARSSON; LJUNGBERG, 2005). A comunicacgdo interna é outro
resultado importante de um mapa de processos. Em comparag@o com a descri¢do por funcoes,
0s empregados entenderdo, com maior facilidade, seu papel na organizacdo como um todo e

como seu trabalho afeta diretamente a satisfacdo do cliente.

Esta mudanca de enfoque também possibilita a analise das atividades que vém sendo
realizadas pela empresa e o real valor que elas estdo agregando. Com este estudo, também, é
possivel identificar atividades realizadas que ndo agregam valor para o cliente e, portanto,
estdo desperdicando recursos (LARSSON; LJUNGBERG, 2005).

Além disso, 0 mapa tem grande utilidade para a elaboracéo de um sistema de metricas
que realmente impactam a satisfagéo do cliente (LARSSON; LJUNGBERG, 2005).

Portanto, 0 mapeamento de processos € apenas 0 inicio de uma analise geral da
empresa com direcionamento baseado em processos. O mapeamento em si ndo provera
importante beneficio caso ndo utilizado efetivamente para a melhoria e monitoramento dos
processos (LARSSON; LIUNGBERG, 2005).
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2.6 REARRANJO FISICO

O planejamento do arranjo fisico de uma fabrica ¢ de extrema importancia para
garantir que o fluxo de producdo ocorra de uma maneira eficiente, levando-se em conta
fatores como produtividade, ergonomia, higiene e seguranca do trabalhador. Garcia (1995)
define o planejamento do Layout como “a ciéncia e a arte que procura reconhecer, avaliar e
controlar, visando sempre a combinacdo 6tima das instalag@es industriais e tudo aquilo que

concorre para a producéo, dentro de um volume disponivel”.

Desta definicao, é importante notar que além do fundamento cientifico se faz presente
a arte como forma de englobar aspectos que vdo além dos modelos da ciéncia (GARCIA,
1995). Isso acrescenta um grau de complexidade, na elaboracdo do arranjo, que aumenta a

importancia de um planejamento eficiente.

O projeto do Layout da fabrica visa principalmente (MIYAKE, 2010) minimizar os
espacos ociosos dentro da fabrica, minimizar as distancias percorridas pelos materiais e
pessoas, minimizar o namero de retornos, cruzamentos e interrup¢des dos fluxos de materiais,
ser flexivel para mudancas na producao, tanto em quantidades quanto em produtos, zelar pelas
condicGes de saude, higiene, ergonomia e seguranca do usuario e, por fim, promover a

satisfacdo do trabalhador.

2.6.1 Fases do planejamento do arranjo fisico

Para Muther (1978) o planejamento do arranjo fisico é composto por quatro fases
principais passando pela escolha da localizacdo, arranjo fisico geral e detalhado até a
implantacdo propriamente dita. Estas fases fazem parte de um processo de analise que se
sucede de uma visdo com caréater estratégico (estudo da localizagdo) para um ponto de vista
operacional (implantacdo). Visando a obtencdo de melhores resultados, elas devem se

sobrepor umas as outras.

e Localizacao: nesta etapa é decidido se o novo Layout serd construido em uma nova

localidade ou em alguma area que na atual conjuntura é destinada a outras atividades.

e Arranjo fisico geral: este estudo inicial visa identificar como as areas dentro da
empresa se relacionam, junto com seus respectivos fluxos. Esta configuragdo geral é

estabelecida de forma perceptiva visando otimizar estas inter-relacoes.
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e Arranjo fisico detalhado: nesta etapa € analisada a posicdo de maquinas e

equipamentos, bem como os servicgos de apoio para tal.

e Implantacéo: nesta fase do projeto a implantacdo propriamente dita entra em pauta. A
fim de que as instalacbes sejam realizadas conforme o planejado, tanto questfes
relativas ao capital a ser investido como movimentagdo de maquinas, equipamentos e

recursos sdo tratadas nesta etapa final.

2.6.2 Sistematizacdo de projetos de arranjo fisico — Sistema SLP

A sigla SLP é derivada do inglés Systematic Layout Planning o que significa uma
sistematizacdo de projetos de arranjo fisico. Segundo o autor Muther (1978) este “consiste de
uma estruturacdo de fases, de um modelo de procedimentos e de uma série de convencgoes

para identificacdo, avaliacao e visualizacdo dos elementos e das areas envolvidas”.

A estruturacdo das fases ja foi desenvolvida baseada no modelo de quatro etapas. O
modelo de procedimentos se refere principalmente as fases Il (arranjo fisico geral) e Il
(arranjo fisico detalhado), sendo nesses casos bem semelhantes. Ja as convencdes utilizadas

serdo introduzidas conforme necessario, ao longo do texto.

O sistema SLP tem como entrada os dados béasicos descritos acima: produto,
guantidade, roteiro, servicos de suporte e tempo. Além deles é importante acrescentar as

atividades incluidas no arranjo.

Para o estudo do Layout, a andlise do fluxo de materiais geralmente € o fator
predominante por, principalmente, ser de carater quantitativo. No entanto, a andlise de inter-
relacbes de atividades agrega atividades que também devem ser levadas em conta, como
servigos de suporte, e que nao estdo presentes no fluxo de materiais. Com isso, é obtido o
Diagrama de inter-relagBes, que juntamente com o estudo do espago necessario e

disponivel geram o Diagrama de inter-relacGes de espago.

O arranjo fisico ainda ndo sera o definitivo, pois é necessario que algumas
consideracfes de mudancas sejam feitas. Estas podem vir por questdes do terreno, estogues,

servigos de suporte, etc. Por fim, a elaboracdo das possiveis solu¢des passa por uma analise de
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limitacGes préaticas que podem ser o custo do projeto, falta de seguranga, infraestrutura

existente, legislacéo, entre outros.

Finalmente, com as alternativas em maos, seguindo alguns critérios definidos pela

empresa, 0 projeto do arranjo fisico é selecionado e implantado.

Esta sequéncia de atividades pode ser vista mais claramente no quadro a seguir (Figura
6).

2.6.3 Dados de entrada e escolha do tipo de arranjo fisico

De acordo com a metodologia SLP, na resolucéo de problemas de Layout é necessario
que se disponha de dados iniciais, no caso, relativos aos produtos, quantidades, roteiros,
servicos de apoio e tempos. Nesta parte, é estudada a relacdo Volume-Variedade que busca
definir o tipo de processo de producdo que serve como input na selecdo do arranjo fisico que

sera implantado bem como as divisdes das outras areas da empresa.

Com isso, é possivel identificar quais sdo os principais tipos de processo que ocorrem

em determinada empresa e assim definir o arranjo fisico que sera implantado.
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Sistema de Procedimentos SLP

3. Diagrama de
Inter-relagdes

Plano X e Planb Y

L Plano Z )
'

Figura 6 - Sistema de procedimento SLP (adaptado de Muther, 1978)

Tipos de processos
Segundo Hill (1993) existem cinco diferentes tipos basicos de processos de producgédo

que sdo sugeridos conforme a relagéo volume-variedade dos principais processos. S&o eles:
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Projeto: a producdo de um unico produto ou pequenas quantidades com grande
customizacdo. Neste caso 0s recursos sdo levados até o local onde o produto sera
fabricado. Ex: Producdo cinematografica.

Jobbing: a alta flexibilidade para produzir uma quantidade pequena e definida de itens
geralmente menos complexos dos que os produzidos no caso anterior. Ex: Fabricacéo

de ferramentas.

Lote ou Batelada (Batch): itens similares fabricados em lotes que sdo repetidos,
tendo entdo, uma flexibilidade moderada ja que produzem mais itens com menor

variedade. Ex: Industria de confecgéo.

Linha: caracterizado por baixa flexibilidade e alto volume, este tipo de processo de

producdo é utilizado para produtos padronizados. Ex: Televisores, geladeiras.

Continuo: processo de producdo ininterrupto e inflexivel de produtos com alto

volume e facil movimentagdo entre os processos. Ex: Industria de petréleo.

A Figura 7 ilustra de forma esquematica estas relacoes.

Baixo Volume Alto
<€ >
A
o ~
< i
Projeto
N
~
~
Jobbing
N
i ~
% ~
AL Lote ou Batelada
D (batch)
> ~
~
~
Linha
~
~
2 Continuo
@ ——
v

Figura 7 - Tipos de processo (adaptado de Hill, 1993)
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A selecdo do tipo de processo deve estar alinhada com a estratégia da empresa, ja que,
0 processo de producdo selecionado tem implicacdes em diversas areas da mesma, como: a
relacdo com o mercado, as necessidades de investimentos que serdo realizados para a
infraestrutura, as caracteristicas da manufatura, o sistema organizacional, etc. (MELCHERT;
MIYAKE, 2010).

Tipos de arranjo fisico

A definicdo do arranjo fisico para determinada fabrica passa pelo alinhamento entre o
processo de producdo e 0s objetivos estratégicos da empresa. Feito isso, sdo sugeridos
(MIYAKE, 2010) quatro tipos béasicos de layout:
e Posicional: neste caso o que sera produzido fica fixo e os recursos de produgdo sdo
movimentados. Utilizado para grandes produtos customizados que necessitam de méo

de obra qualificada. Geralmente realizados sob encomenda. Ex: Estaleiros.

e Funcional (ou por processo): agrupam em uma area 0s tipos de equipamentos e
processos com a mesma funcéo. E comum na fabricacdo de produtos customizados em

pequena quantidade e com um processo flexivel. Ex: Supermercados.

e Celular: tem como racional organizar o arranjo fisico de forma que faca sentido com
o fluxo produtivo de determinada empresa agrupando maquinas e equipamentos. Sua
flexibilidade é menor do que nos casos acima e exige uma méao de obra que saiba atuar

em diversas frentes no processo produtivo. Ex: Maternidade hospitalar.

e Linear (ou por produto): os equipamentos estdo dispostos de acordo com a
sequéncia das operacdes. Encontrado na fabricacdo de pequenos produtos

padronizados. Ex: Fabrica de parafusos.

Existe uma clara ligacdo entre os processos de producdo e o tipo de arranjo fisico
escolhido para a empresa. Porém, esta relacdo ndo € direta e € definida de acordo com os
interesses estratégicos da empresa. A Tabela 2 ilustra a relacéo entre os tipos de processo e 0s

tipos basicos de arranjo fisico.
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Uma ferramenta de tomada de decisdo Util nesta situacdo € a analise da relacdo entre o
mix de produtos fabricados e a quantidade produzida. Esta relacdo é fundamental para a

elaboracdo do Diagrama Produto-Quantidade.

Tabela 2 - Relagdo entre o tipo de Processo e de Arranjo Fisico

Tipos de Processo Tipos de Arranjo Fisico

Processo por Projeto
Arranjo Fisico Posicional

Processo tipo Jobbing

Arranjo Fisico por Processo

Processo tipo Lote ou Batelada (batch)

Arranjo Fisico Celular

Processo em Massa

Arranjo Fisico por Produto

Processo Continuo

Fonte: Adaptado de Slack (1996)
Diagrama P-Q

Para auxiliar a defini¢do do tipo de arranjo fisico € comum ser utilizado o Diagrama Produto-
Quantidade, onde, no eixo das abscissas estdo os produtos fabricados e nas ordenadas esta
representada a quantidade produzida de cada item. Os itens sdo ordenados de acordo com o
volume de producéo, em ordem decrescente.

Portanto, através da analise dos dados de entrada e atividades, sera selecionado o tipo
basico de arranjo fisico e as bases para as divisdes de area dentro da empresa (MUTHER,
1978).

2.6.4 Fluxo de materiais
Nesta etapa da metodologia SLP, Muther (1978) analisa o fluxo de matérias da fabrica

e sugere, para isso, métodos para melhorar o sequenciamento da movimentacao de materiais
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durante o processo produtivo. Todos eles sdo baseados nos principios de que o fluxo deve

evoluir de maneira progressiva minimizando retornos, cruzamentos e interrupcoes.

Carta de processos
O autor recomenda esta abordagem para uma fabrica que produza um ou poucos

produtos.

O diagrama de fluxo de processo tem grande valia ja que emprega elementos graficos
para descrever o fluxo de producdo (MIYAKE, 2010).

Para montagem da carta é necessario conhecer o(s) produto(s) e desmembra-lo(s) em
componentes de acordo com a sequéncia de montagem. Com isso é possivel identificar

visualmente a sequéncia de fluxo da produgéo.

Com o roteiro em maos é possivel adicionar a dimensdo de intensidade de fluxo para
que se obtenha uma relacdo mais detalhada da movimentacdo de materiais entre 0s postos de
trabalho. A unidade de fluxo pode variar de acordo com o produto, podendo, por exemplo, se

referir ao peso, unidades, entre outros.

Para Muther (1978) na fase 11l do planejamento, nomeada Arranjo Fisico Detalhado,
pode-se utilizar uma carta de fluxo de processo, que descreve de forma mais completa o fluxo
incluindo dados como descrigdo do processo, tempo, distancia e o que mais for relevante para

a empresa.

Carta de processos miltiplos
De acordo com Muther (1978), quando ha uma variedade maior de produto produzido
— até dez - é mais interessante utilizar uma carta de processos multiplos. Esta consiste em
montar uma tabela, na qual na primeira coluna da esquerda estdo descrita as operagdes e nas
colunas subsequentes tem como titulo cada produto. O roteiro, entdo, de cada produto é

tracado seguindo as operacOes pré-estabelecidas.

Através dela é visualmente facil identificar retornos e longas distancias percorridas

pelos materiais. Isso permite 0 melhor entendimento dos fluxos dos processos.
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Classificacao e selecido
J& em situagBes nas quais had muitos produtos e/ou muitos itens os métodos anteriores
crescem muito em complexidade (MUTHER, 1978). Portanto, € recomendado agrupar de
alguma forma, itens com processos de producao similares. Depois de agrupados ou a Carta de
processo ou a Carta de processos multiplos sdo utilizadas para a analise dos fluxos de

materiais.

Carta De-Para
Em empresas que fabricam muitos produtos com caracteristicas muito diversificadas
(MUTHER, 1978) é aconselhado o emprego da Carta De-Para.

A utilizacdo deste método é iniciada com uma listagem de todos os centros de
trabalho. Na montagem da tabela da Carta De-Para, 0s centros de trabalho aparecerdo na

primeira linha e na primeira coluna, de forma que estejam dispostos na mesma ordem.

Analisando um item de cada vez, o valor numérico do fluxo € colocado na célula
apropriada que representa a movimentacdo de tal produto entre os centros de trabalho. Por
exemplo, se o item sai do “Corte” e vai para a “Prensa”, a c€lula da tabela onde a linha (de)
representa o “Corte” e a coluna (para) a “Prensa” sera preenchida com 0 valor do fluxo deste
item entre estes dois postos de trabalho. A Tabela 3 lustra a relacdo entre os postos de
trabalho.

Tabela 3 - Carta De-Para

De / Para Abrir Prensar Cortar Costurar Embalar Total

Abrir

Prensar

Cortar

Costurar

Embalar

Total

Fonte: Elaborado pelo autor
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Este procedimento é feito para todos os itens e somando-se os valores de entrada e
saida entre dois postos de trabalho, sera obtida a intensidade do fluxo total entre estes postos.
Com isso, torna-se possivel uma analise mais detalhada dos fluxos dentro da empresa e
facilitard a tomada de decisdo com o objetivo de diminuir a distancias entre os pares de

centros de operagéo de maior fluxo.

Classificacido do fluxo
Em grande parte dos casos a grande quantia de numeros dificulta a visualizacdo e
comparagdo entre os fluxos. Este fato torna conveniente a classificagdo das intensidades de
acordo com sua magnitude. Muther (1978) sugere a classificacdo em cinco grupos, de acordo

com as vogais do alfabeto:
A. Absolutamente necessario
B. Especialmente importante
C. Importante
D. Pouco importante
E. Desprezivel

Isso facilita a elaboracdo de um projeto de arranjo fisico racionalizado pela diminuicao
das distancias percorridas pelos materiais.

Porém, em muitos casos além do fluxo de materiais, devem ser estudadas outras inter-

relacdes no desenrolar do projeto do layout.

2.6.5 Inter-relacdes ndo baseadas nos fluxos de materiais
A consideracdo de outros fatores além do fluxo de materiais é importante na
elaboragdo de um projeto de arranjo fisico. O autor Muther (1978) cita algumas raz6es para

que outros fatores sejam considerados:
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e Servigos de suporte, como manutencdo, ndo sdo considerados na analise de fluxo de

materiais, mas devem ser incluidos no projeto do layout da planta.
e Para algumas empresas 0s produtos sdo de grande valor e o fluxo é muito pequeno.
e Haempresas que o fluxo de material ndo é constante.

e Cuidados como seguranca, calor, ruido, entre outros, devem ser levados em conta no

desenvolvimento do projeto de arranjo fisico.

2.6.6 Diagrama de fluxos e/ou inter-relacbes

Depois de feito o Diagrama de fluxo e a Carta de interligacOes preferenciais, seguindo
0 método SLP, serd desenvolvido o Diagrama de fluxo e/ou inter-relagBes. Este tem como
principal objetivo expor de forma clara as analises e resultados obtidos anteriormente, bem

como consolida-los em um documento padréo.

Este diagrama reunira as informacdes obtidas nos documentos anteriores a atraves de
simbolos que mostrem visualmente as sequéncias de atividades e a proximidade entre elas,

possibilitando um esbogo da localizagdo dos postos de trabalho.

O autor (MUTHER, 1978) sugere um procedimento para a constru¢do do diagrama

através das convengdes mencionadas anteriormente.

1. Identificar com nome e numero as atividades que serdo diagramadas.

2. Classificar, caso ainda ndo tenha sido feito, os fluxos de materiais de acordo com a

convencéo sugerida (A, E, I, O, U).
3. Diagramar as inter-relacfes A (as linhas devem ter o mesmo comprimento).

4. Acrescentar as inter-relaces E reestruturando as linhas anteriores, mantendo sempre o

comprimento. Colocar as inter-relaces XX.
5. Continuar o procedimento para as inter-relacoes I.

6. Colocar as inter-relagcdes X e O, rearranjando as outras inter-relacfes até se conseguir um

resultado satisfatorio.
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7. Verificar e aprimorar o diagrama que servira como base para o arranjo fisico final.

2.6.7 Determinacao do espaco necessario e disponivel
Seguindo 0 método SLP os proximos passos estdo ligados a determinacao dos espacos.
Este método é importante em situacdes nas quais o arranjo fisico sera totalmente reestruturado

ou uma nova planta sera construida.

2.6.8 Diagrama de inter-relacdes de espagos

Este passo da metodologia SLP tem grande semelhanca ao diagrama de fluxo e/ou
inter-relacfes. Porém, neste caso as dimensdes dos equipamentos, maquinas e a area da planta
sdo levadas em conta, montando um diagrama em escala. Atraves dele é possivel criar
alternativas de arranjo fisico que minimizem o fluxo e respeitem as inter-relacdes

preferenciais.

2.6.9 Ajustes no diagrama

Por fim, a Gltima etapa no desenvolvimento das alternativas de solucdo para o
problema do arranjo fisico, é composta pelas consideragdes de mudancas e limitacdes
praticas. Muther (1978) relata que as consideracbes de mudangas, normalmente, sdo

relacionadas a:

e Métodos de manuseio

e Recursos de armazenagem

e CondicOes de terreno e dos arredores
e Necessidades de pessoal

e Caracteristicas das construgdes

e Servicos de suporte e servicos auxiliares
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e Procedimentos e controle

e Formas particulares de atividades.

Finalizada esta parte, as alternativas de arranjo fisico viaveis sdo desenvolvidas para a
empresa selecionar, de acordo com alguns critérios, qual sera a que melhor se alinha com sua

estratégia.

2.6.10 Selecdo das alternativas
Para esta etapa existem algumas opcOes de layout para, dentre elas, ser selecionada a

melhor opcdo. Para realizar esta selecdo Muther (1978) sugere trés maneiras:

e Balanceamento das vantagens e desvantagens: a forma mais simples de selecdo. Nesta
alternativa, séo listadas vantagens e desvantagens de cada alternativa e com base nisso é
feita a selecdo. Podem ser incluidos pesos relativos entre as vantagens para uma avaliacao

mais apurada.

e Avaliacdo da analise dos fatores: esta maneira de sele¢do envolve um plano que se inicia
com a identificacdo das alternativas, selecionar e dar peso a alguns critérios de avaliacdo,
conceder notas a cada alternativa baseando-se nesses critérios e por fim ponderar as notas

e pesos dos critérios para a selecdo da melhor alternativa.

e Comparacgado e justificacdo de custos: semelhante a uma comparacdo de custos. Os
custos e investimentos serdo listados e através da andlise financeira serd escolhida a

alternativa que gerara maior retorno.

2.6.11 Concluséo do método SLP

O sistema SLP deve ser adequado a realidade de cada empresa, ndo sendo necessario
percorrer todos 0s passos ha ordem pré-estabelecida. Conforme mencionado no texto, em
alguns casos o diagrama de fluxo € importante, ja em outros as inter-relacbes tém maior
relevancia. Portanto, esta metodologia deve ser utilizada como base para o projeto do arranjo

fisico e a eficacia da mesma depende da habilidade do usuario em adapta-la a sua realidade.
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2.7 METODOLOGIASS

A metodologia 5S é uma ferramenta criada no Japdo e utilizada em programas de

gestdo de qualidade para melhorar o0 modo como os processos séo efetuados. A metodologia

prega a manutencao de um ambiente de trabalho organizado, limpo e altamente eficiente. Este

altimo ponto é atingido com a diminuicdo de falhas, perdas por quebra, melhora no ambiente
de trabalho e na seguranca do trabalhador (MICHALSKA; SZEWIECZEK, 2007).

Para Francischini e Miyake (2011) os principais objetivos da metodologia 5S s&o:

Incentivar o trabalho em equipe e o espirito coletivo.
Melhorar as condicdes de trabalho.

Facilitar a identificacdo de falhas nos processos.

Reduzir os custos de producédo por diminuir perdas e falhas.

O acrénimo 5S é inspirado em cinco palavras japonesas que tem inicio com a letra S e

descrevem os passos da metodologia (Figura 8):

Seiri (senso de utilizacdo): a acdo de separar 0s materiais, ferramentas, etc.,
necessarios e desnecessarios na area de trabalho fazendo com que apenas itens
realmente importantes permanecam no local. Os artigos desnecessarios devem ser
retirados do local e seus destinos podem ser o descarte, reciclagem, doagédo ou mesmo
a armazenagem dentro da empresa. Esta separacdo diminui a chance de eventuais

acidentes dentro do ambiente de trabalho.

Seiton (senso de arrumacdo): a etapa onde o ambiente de trabalho deve ser
organizado. O acesso aos materiais e as ferramentas deve ser o mais simples possivel
de modo que facilite a visualizagdo dos mesmos. Todo o item deve ter seu lugar e tudo

deve estar no seu devido lugar. A marcagdo dos lugares deve respeitar a ordem de



49

utilizacdo, ou seja, os itens mais utilizados devem ser demarcados em uma primeira

esfera de alocacdo e assim consecutivamente.

Seiso (senso de limpeza): a necessidade de sempre manter o ambiente de trabalho
limpo. Esta atividade deve ser realizada de forma regular e ajuda na eliminacédo de

fontes de desordem e a manter o local de trabalho limpo.

Seiri

Senso de

Shitsuke Seiton

Senso de Senso de

Metodologia

5S

Seiso

Seiketsu

Senso de higiene e

Senso de limpeza

Figura 8 - Metodologia 5S (elaborado pelo autor)

Seiketsu (senso de higiene e padronizacéo): a padronizacdo das atividades ligadas a
metodologia garantem o monitoramento e o controle da mesma com o0 passar no

tempo.

Shitsuke (senso de autodisciplina): a manutencao destes padrdes deve ser garantida ao

longo do tempo.
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3 DIAGNOSTICO DA EMPRESA

3.1 INTRODUCAO

A empresa surgiu no ano de 1989, no municipio de Avaré, interior de Sdo Paulo, em
uma propriedade rural onde a bucha vegetal, principal produto da empresa, era cultivada. Seus
fundadores, dois engenheiros agronomos, tinham o sonho de prover o bem estar através de
algum produto natural. Com capital proprio, alavancaram seus conhecimentos na area e
através de técnicas de manejo e higienizacdo se tornaram pioneiros no segmento de

producdo de bucha vegetal para banho no mercado brasileiro.

No inicio das operacdes, a bucha colhida era levada para um pequeno galpdo, onde,
com o auxilio de uma costureira, luvas para banho eram produzidas e embaladas. Naquela
época o0 produto era encontrado em poucos estabelecimentos e principalmente em feiras de
bairro caracterizando a grande informalidade do mercado. Com a estruturacdo da empresa 0s
primeiros clientes a serem prospectados foram as principais lojas de departamento do estado
de S&o Paulo-SP.

O aumento da demanda gerou a necessidade da ampliacdo da planta fabril e da
producdo de matéria-prima, no caso a bucha vegetal. A expansdo da fabrica se deu com a
construcdo de uma pequena planta em um novo galpdo, na cidade de Sdo Bernardo-SP. Na
nova localidade trabalhavam em torno de 15 funcionarios, 5 costureiras, onde, artesanalmente,

a bucha era cortada, embalada e distribuida para os clientes.

Ja para 0 aumento da producdo de matéria-prima o fundador da empresa iniciou um
processo de desenvolvimento de pequenas familias de agricultores que viviam proximas a
propriedade rural da empresa. A Organica fornecia as sementes, ensinava técnicas de plantio
e se prontificava a comprar a producdo futura por um preco j& pré-determinado. Com isso,
além do aumento da disponibilidade de buchas-vegetais, a empresa teve um papel importante

no desenvolvimento social e econdémico da regiao.

Com o passar de mais de 20 anos de historia, a empresa teve seu tamanho multiplicado
e hoje, conta com uma area de mais de 20 mil pés de plantio de bucha vegetal, que garantem o

fornecimento de parte da matéria-prima necessaria para a producao da empresa.
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O aumento das vendas gerou a necessidade de uma nova expansdo em suas
instalacBes, no caso, uma nova planta industrial. Analisando alguns fatores como terreno,
incentivos fiscais, custos com mao de obra, logistica, etc. a nova fabrica foi construida na
regido de Santana do Parnaiba-SP, proximo a rodovia Castelo Branco e ao Rodoanel. O
terreno tem aproximadamente mil metros quadrados e concentra o escritorio administrativo e

a planta industrial.

Além da expansdo do volume de producdo, o portfélio de produtos sofreu grande
transformacdo. Atualmente, a empresa conta com mais de 200 itens divididos em quatro
linhas que variam desde produtos organicos, como a propria bucha vegetal, até produtos de

cutelaria, massageadores, entre outros.

Os principais destinos destes produtos séo grandes redes supermercadistas e drogarias
ao redor do Brasil, principalmente nas regides Sul, Sudeste e Nordeste. Além de produtos com
a marca Organica, a empresa tem parceria no desenvolvimento de produtos para grandes
empresas brasileiras de cosmético, fragrancia e higiene pessoal. Entre os itens ja
desenvolvidos para esses parceiros, podem-se citar buchas vegetais dos mais variados

formatos, kits promocionais, roupdes, etc.

Na atual conjuntura do crescimento da economia brasileira, aliada a expansdo do
mercado de higiene pessoal, a empresa acredita que crescerd, em 2012, 40-70% em
faturamento. Atualmente, ja atinge mais de uma dezena de milhGes de reais por ano. Tendo
em vista este cenario, a alta geréncia acredita que a empresa deve sofrer uma reestruturacao
estratégica, de modo a desenvolver medidas taticas e operacionais necessarias para suportar o
aumento das operacoes.

3.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A empresa estudada tem historicamente a estrutura de uma organizagao
empreendedora (MINTZBERG, 2006). O fundador da empresa € o responsavel pelas
principais decisGes tomadas e pela importacdo de produtos feitos na China. Ha
aproximadamente trés anos, seu filho assumiu a area comercial para profissionalizar e
modernizar a gestdo da mesma. Ele tem buscado melhorar as outras areas através de
consultorias externas pontuais, como esta que o autor realizou. Completando a lideranga

familiar da empresa, a esposa do diretor geral € responsavel pelo desenvolvimento de novos



52

produtos com a marca Organica e pelo relacionamento com clientes para desenvolver
produtos de “marca propria”, ou seja, itens produzidos na empresa que saem com a marca

destes clientes.

Na area comercial foram contratados dois coordenadores de vendas com grande
experiéncia em empresas no setor de varejo e de cosméticos. Os resultados expressivos nas
vendas devem-se em grande parte ao trabalho de ambos. Vale destacar o esforco feito na
prospeccdo de clientes ao redor do pais e na introdugdo de novas linhas de produtos nos atuais

fregueses da empresa.

Reporta-se para a diretoria um gerente administrativo responsavel pelo departamento
financeiro e o departamento de compras de produtos nacionais e a area de producdo. A

estrutura dos departamentos pode ser visualizada na Figura 9.

Diretor geral

Diretor Diretora de
desenvolvimento

comercial

Coordenador Coordenador de Gerente Assistente de
regional de nacional de

administrativo marketing

Analista Colaboradores

financeiro da producéo

Figura 9 - Estrutura organizacional dos departamentos (elaborado pelo autor)



Como pode ser visto na Figura 10 a &rea de operagdes é subdividida em:
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e Controle de Estoque: historicamente o estoque era desorganizado e sem nenhum

controle formal. Recentemente, uma &rea fisica dentro da empresa foi cercada e

contrataram um encarregado para organizar e mapear o estoque geral da empresa

(matéria-prima e produtos acabados). H& também um colaborador para auxilia-lo,

principalmente com tarefas operacionais que envolvam cargas pesadas.

e Planta de Producéo: consiste na producdo propriamente dita, ou seja, a fabricagéo,

montagem e embalagem dos produtos. Na estrutura de producdo hd uma lider

responsavel pelo sequenciamento das ordens de producdo e pela supervisdao do

processo de modo geral. Abaixo dela, existem outros trés lideres (de costura, de

qualidade e de producéo) que se reportam pelo andamento destas areas em especifico.

No final da estrutura operacional estdo os colaboradores que trabalham nas areas de

corte, costura e produgéo.

Gerente

administrativo

Lider da Lider do
planta estoque

Lider de Lider da Lider da Colaborador
qualidade costura producéo (estoque)

Colaboradores

(corte)

Colaboradores

(costura)

Colaboradores

(producao)

Figura 10 - Estrutura organizacional da area de producéo (elaborado pelo autor)
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Os colaboradores trabalham em turno unico, de 8 horas diarias, cinco dias por semana.

No chdo de fabrica, o nimero total de colaboradores é de aproximadamente 40 pessoas,

variando de acordo com a época, ja que alguns produtos tém caracteristica sazonal. Além

disso, hd uma grande rotatividade de funcionarios, principalmente por ndo se adaptarem ao

ritmo de producdo acelerado. No escritorio trabalha uma secretéria, os responsaveis por cada

departamento e o diretor geral.

3.3 PRODUTOS

Conforme supracitado, a empresa, ao longo dos mais de 20 anos de vida no mercado

de produtos naturais para cuidados pessoais, vem expandindo seu portfélio de produtos.

Atualmente, os itens de fabricacdo propria sdo divididos em quatro linhas que atuam em

diferentes segmentos de mercado.

Linha Organica: composta principalmente por artigos que remetem a imagem de
natureza sustentavel. As buchas vegetais, massageadores de bambu e a parte de
cosmeéticos (que contém produtos naturais como plantas e frutas em sua composi¢éo)

séo parte desta linha.

Linha Soft SPA: focada no segmento premium, esta linha é composta por produtos
mais trabalhados e com maior valor agregado. Luvas feitas a partir de bucha vegetal
(ou esponjas) e toalha, pentes de madeira e acessorios para banho compde a Linha Soft
SPA.

Linha Precisa CUT: esta é composta por produtos na area de cutelaria, como

cortadores de unha, pingas, curvadores de cilios e tesouras.

Linha Star Care: formada por produtos que sdo fabricados com pouco valor
agregado, destinada a camadas mais populares da sociedade. Entre eles estdo esponjas

de diversos formatos, lixas de unha e lixas para pés.

A empresa também produz, sob encomenda, kits especiais, geralmente destinados as

datas comemorativas. Estes Kits s&o formados por mix variados de produtos das quatro linhas

béasicas e montados cuidadosamente em caixas de madeira ou plastico.
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3.4 DEFINIQAO DO PROBLEMA

Para melhor entendimento das necessidades da empresa, efetuaram-se visitas a fabrica
para observacdo de pontos a serem melhorados. Além da observacéo, o dialogo com a equipe
gestora da empresa e seus funcionérios foi de suma importancia para conhecimento de outros

quesitos de melhoria.

Baseando-se na situagdo atual da empresa e nas necessidades mais relevantes, o
principal enfoque do projeto foi a analise da estratégia da empresa. Fato, até entdo nunca
feito, e com desdobramentos em andlises de gestdo operacional baseadas nos pontos de

melhorias identificados no estudo estratégico.
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4 ANALISE ESTRATEGICA

Porter (1979) afirma que o desempenho de uma empresa no mercado pode ser
decomposto em duas parcelas: o desempenho médio do setor e o desempenho relativo da
empresa no setor. Sendo assim, o inicio do estudo tem foco na andlise do setor no qual a
empresa esta inserida. Posteriormente foi realizada uma andlise da estratégia competitiva
generica. Esta é utilizada para se avaliar como a empresa busca obter uma vantagem
competitiva neste setor. Por fim, a analise SWOT procurou analisar a relacéo entre 0 ambiente

externo e as capacidades internas da empresa.

4.1 DEFINICAO DO SETOR
Para o inicio da analise estratégica foi fundamental definir a fronteira do setor a ser

estudado. A empresa Organica produz e comercializa:

e Produtos para banho: esponjas, buchas e recentemente sabonetes.
e Produtos de cutelaria: alicates de unha, lixas de unha, pincas, etc.

e Produtos para cuidados pessoais: pentes e escovas de cabelo, lixa para pés,

massageadores entre outros.

Neste cenario e sabendo do enfoque natural dos seus produtos, o setor da inddstria de
Higiene e Beleza, focado no estudo foi denominado Produtos naturais para cuidados

pessoais. Com isso, toda a analise estratégia terd como enfoque este ramo de atuacao.

4.2 ANALISE ESTRUTURAL DA INDUSTRIA

A industria de higiene e beleza enfrenta um periodo de grande crescimento no Brasil,
impulsionado pelo aumento do poder de consumo da classe média. Segundo a ABIHPEC
(Associacao Brasileira da Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos) nos ultimos
16 anos o setor de higiene pessoal, perfumaria e cosmético apresentou um desempenho
superior ao PIB e a média das industrias em geral. A Figura 11 ilustra esta tendéncia de

crescimento do setor. Focando neste mercado em expansdo, grandes empresas estdo
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aumentando os investimentos para o desenvolvimento de produtos segmentados para

determinados nichos de mercado.

Crescimentodo setor vs. Crescimentoda
economia brasileira
17,5 -
12,5 -
Variacao |
anual ’
(%) 2,5 -
“2,5 1996 2001 2006 2011
-7,5 -
Ano
Industria em geral
Setor de higiene pessoal, perfumaria e cosmético (deflacionado)
= PIB

Figura 11 - Comparagdo entre o crescimento do setor de higiene pessoal, perfumaria e
cosmético e a economia brasileira

Fonte: IBGE, Banco Central, ABIPEC, Deflator: indice IPC FIPE Higiene e Beleza

Seguindo este mesmo caminho, 0 setor de produtos naturais para cuidados pessoais

vem se desenvolvendo rapidamente, puxado por trés alavancas de crescimento:

e Aumento da renda e do consumo das classes C e D: mais brasileiros passaram a
consumir produtos que outrora foram considerados de luxo ou inacessiveis do ponto
de vista financeiro. Para atender a este novo oceano azul as empresas tiveram que

segmentar as estratégias de marketing ampliando o portfélio de produtos oferecidos.
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e Crescimento do consumo nas cidades do interior: a expansao de polos regionais de
agronegaocio, petréleo, tecnologia, educacéo, etc., fez com que regides, antes preteridas

pelas capitais, se tornassem alvo dos grandes varejistas nacionais.

e Preocupacdo com questdes socioambientais: este fator teve impacto direto no setor,
ja que os consumidores estdo cada vez mais atentos para a matéria-prima utilizada na
producdo, a forma como o sistema produtivo opera, a maneira como €é realizado o

descarte e 0 impacto que 0 mesmo gerara no meio ambiente.

Aliado a esses movimentos do mercado consumidor, as empresas sentiram a
necessidade de diminuir os custos para poder se manter competitiva na faixa de produtos
destinados para classes mais baixas. Deu-se entdo a busca de fornecedores com precos mais
baixos no mercado Asiatico. O objetivo era encontrar fornecedores que conseguissem, com

confiabilidade, atender a essa demanda com precos satisfatorios.

A distribuicdo de produtos é feita pelas grandes redes varejistas que dominam o
mercado nacional. Além disso, grandes empresas de cosméticos enxergam nestes produtos
uma forma de diversificar seu portfélio, ja que tem grande penetracdo no mercado de higiene

pessoal.

Neste contexto, a empresa estudada vem crescendo principalmente por aproveitar o
conhecimento de producdo, adquirido durante o longo periodo de experiéncia no setor, e de
uma nova estratégia comercial. A estratégia baseia-se na expansdo das vendas para novos
mercados consumidores e ampliando a busca de fornecedores ao redor do pais. Atualmente a
Organica atende aos quatro principais varejistas do Brasil e se faz presente em mais da

metade das capitais dos estados brasileiros.

Para melhor compreensdo da dindmica da industria e de como as forcas competitivas
se inter-relacionam foi realizada a analise das cinco forgas competitivas da industria, sugerida
por Porter (1991). O entendimento das forgas que atuam sobre o setor da empresa estudada é

importante para direcionar a estratégia da mesma.
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4.2.1 Poder de barganha dos compradores

Segundo Porter (1991), o poder de barganha dos compradores pressiona a industria a
diminuir precos, melhorar qualidade de produtos, ampliar a diversidade de op¢des e colocar
concorrentes uns contra 0s outros. No setor estudado, o poder de barganha vem
principalmente da concentracdo e porte dos compradores.

Os consumidores dos produtos naturais para cuidados pessoais estdo pulverizados
tanto em questdo geografica quanto em diversas classes sociais. Entretanto, devido ao modelo
de distribuicdo concentrado principalmente em grandes varejistas e drogarias, 0s compradores
podem ser considerados de certa forma concentrados. E importante salientar que o canal de
distribuicdo online ainda ndo apresenta uma relevancia significativa no setor de Produtos
naturais para cuidados pessoais. Esta caracteristica de mercado deve seguir por algum tempo
mantendo as empresas dependentes dos grandes varejistas e drogarias para a distribuicdo de

seus produtos.

Modelos de distribui¢do que sdo concentrados em grandes redes varejistas tém nestes,
em geral, o elo com maior poder na cadeia de suprimentos. No setor de produtos naturais para
cuidados pessoais nédo é diferente.

Outro ponto que fortalece o poder de barganha dos compradores é a falta de
diferenciacdo dos produtos no setor. Associado ao baixo custo de mudanca de fornecedores,
por parte dos compradores, 0 mercado acaba sofrendo grande influencia das exigéncias dos

varejistas e drogarias.

A possibilidade de integracdo vertical, neste caso, € um fator que aumenta este poder.
Principalmente para produtos de massa e com baixa diferenciagdo a tendéncia percebida é que

0s varejistas vendam itens de marca propria.

Por fim, o ultimo ponto a destacar no fortalecimento do poder dos compradores é a
grande influencia que eles tém nos consumidores. O espacgo das gondolas dos supermercados
é sempre muito disputado entre os fornecedores ja que este é fator fundamental na escolha do

produto pelo consumidor final.

A principal consequéncia sentida pelas empresas do setor € 0 aumento das exigéncias

que tém se tornado cada vez mais rigidas e seletivas, principalmente no que se refere as
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garantias de que o produto entregue terd qualidade assegurada e a producdo seréa feita de modo

gue minimize impactos socioambientais.

Entdo, o poder de barganha dos compradores foi considerado como a principal

forca estrutural do setor.

4.2.2 Poder de barganha dos fornecedores
Ao contrario do poder de barganha dos compradores, os fornecedores tendem a

aumentar o preco ou reduzir a qualidade (para reduzir custos) visando uma margem maior.

Os fornecedores do setor de produtos naturais para cuidados pessoais tém sido
alterados ao longo dos Gltimos anos. Anteriormente, as empresas produziam grande parte de
sua producdo in-house e compravam matéria-prima, geralmente, de produtores nacionais. O
novo cendario tem como tendéncia a terceirizacdo de grande parte da producdo. Os principais
itens terceirizados aos produtores internacionais, geralmente localizados na China, sdo artigos
feitos em pléstico, em bambu e produtos utilizados para cuidar das unhas, como tesouras,
cortadores de unha, lixas e palitos. Esta terceirizacdo influi na dependéncia de fornecedores,
que, via de regra, necessitam de grande lead time para atenderem aos pedidos com baixo

custo.

A matéria-prima comprada no Brasil, principalmente buchas vegetais, tem sua
producdo distribuida em pequenos e em médios agricultores. Porém, a producdo brasileira é
insipiente para atender a demanda total da industria, aumentando o poder de barganha dos
fornecedores.

Ja para a producdo de esponjas o numero de fornecedores confiaveis € grande e nao

exercem representativa influéncia na cadeia produtiva.

A pulverizacdo dos fornecedores de modo geral tende a diminuir o poder de barganha

dos mesmaos.
Com isso, o poder de barganha dos fornecedores foi classificado como moderado.

4.2.3 Ameaca de novos entrantes
Para Porter (1991), a entrada de novos competidores aumenta a capacidade da

industria. Isto gera uma tendéncia de queda de preco e inflacdo dos custos devido ao grande
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namero de participantes no setor. Barreiras para a entrada de novos players diminuem a

ameaca dos novos entrantes.

O setor de mercado estudado necessita de um considerdvel aporte de capital para as
instalacBes do sistema produtivo, criacdo de estoques e campanhas de marketing diminuindo a
ameaca de novos entrante. A experiéncia na producdo e manejo com a bucha vegetal reforca

esta barreira.

Entretanto a principal barreira de entrada é o acesso aos canais de distribuicdo. Em
geral, nos grandes varejistas a decisdo final na selecdo de fornecedores € tomada pelo
responsavel da area de compras. Na maioria dos casos esta decisdo € fortemente influenciada
pelo relacionamento entre o responsavel pela compra e o fornecedor. Este relacionamento
pode ser facilitado por incentivos geralmente contrarios as boas préaticas de ética profissional.
Portanto, a necessidade de um relacionamento confidvel com os fornecedores diminui ainda

mais as ameacas.

O contraponto é a baixa complexidade da tecnologia necessaria para a producao,
facilitando a entrada de novos competidores. E valido considerar que grandes corporacdes,
principalmente no setor de cosméticos e produtos de beleza, tém forte poder de barganha em
relacdo aos varejistas, escala de producdo e uma carteira de consumidores fiéis a marca,

aumentando potencialmente a ameaca de novos entrantes.

Portanto, a ameaca de novos entrantes foi considerada como for¢ga moderada.

4.2.4 Concorrentes existentes

A rivalidade entre os concorrentes pode ser um limitante consideravel dos potenciais
retornos de determinada industria (CARVALHO; LAURINDO, 2003). Em alguns setores esta
competicdo e travada através de movimentos predatdrios que deterioram o valor do setor por
inteiro. Entretanto ha casos em que a rivalidade € menos voraz e que as acles entre oS
concorrentes tém como proposito o crescimento da industria como um todo e, por

conseguinte, das empresas inseridas nela.

Os players do setor em estudo sdo variados tanto em tamanho quanto em poder.
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As grandes empresas que competem no setor tém, em geral, foco em outros setores e
produzem produtos naturais para cuidados pessoais como parte do seu portfélio, com menor

importancia estratégica.

O setor é muito pulverizado tendo peguenas empresas concorrendo em ambito

regional, sem uma grande disparidade de forcas.

O crescimento acelerado do mercado e as expansdes geograficas para outras classes

sociais também influenciam para que a forga de concorrentes existentes seja baixa no setor.

4.2.,5 Produtos substitutos
Segundo Porter (1991), os produtos substitutos tendem a limitar o potencial de prego
da industria em questdo. Se o valor cobrado for superior ao limite imposto pela demanda, as

pessoas tendem a migrar para produtos alternativos aos da industria.

No que se refere a produtos naturais para cuidados pessoais 0s principais substitutos
sdo o0s produtos sintéticos utilizados para os mesmos fins. Entretanto a tendéncia de
conscientizacdo ambiental faz com nichos de mercado fiéis a causa sejam criados diminuindo

esta forgca no setor. Sendo assim, a forca de produtos substitutos é baixa.

4.2.6 Conclusdo

Para facilitar a visualizacdo das principais forcas da industria, foi elaborada a Figura
12, a seguir, em que é mostrada como os compradores e fornecedores concentram a forca no
setor. Esta pressdo € proveniente da relacdo do setor com corporagfes que geram constantes

ameagcas de integragdo vertical, principalmente dos varejistas.

Concluindo, o potencial de lucro do setor estudado deve ser alto ja que ndo ha a
presenca de grandes forcas neste setor. Neste cenario, aumenta a importancia da estruturagéo
da empresa para conseguir se estabelecer no mercado e aproveitar os ganhos que a industria,

de forma geral, atraira.
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Forgas do setor

Poder dos compradores

Produtos substitutos Poder dos fornecedores

Ameaca de novos
entrantes

Concorrentes existentes

Figura 12 - Intensidade das for¢as atuantes no setor estudado (elaborado pelo autor)

4.3 ESTRATEGIA COMPETITIVA GENERICA

De acordo com Porter (1991), para uma empresa conseguir uma vantagem competitiva
dentro da industria existem trés abordagens estratégicas principais: lideranca em custo,
diferenciacdo ou enfoque (em custo ou diferenciacdo). Estas dimensdes variam de acordo com
a vantagem estratégica proposta pela empresa, custo ou diferenciacdo e o mercado alvo

estratégico, em toda a inddstria ou um segmento em particular.

A empresa que fica no meio-termo destas posi¢Oes tende a ter uma baixa rentabilidade.
Ela deve perder no preco, em mercados de grande volume, e no lucro, em segmentos de maior
margem. A falta de um posicionamento claro provavelmente fard com que a empresa também

sofra com problemas organizacionais e de cultura. (PORTER, 1991).

4.3.1 Enfoque
A empresa Organica, como ja retratado neste texto, tem seus esforcos direcionados

para oferecer produtos diferenciados para, principalmente, os grandes varejistas e



64

farmacéuticos do pais. Seu posicionamento estratégico, portanto, é classificado como enfoque
(Figura 13).

Vantagem estratégica

- A

® Diferenciacdo Lideranga de
o [%2]
S g Lcusto J
RS T g e ~N
= S O Enfoque custo
< S = Enfoque
g 5 ¢ \ '
o © & | diferenciacéo
> s E
< o £

Portfélio de produtos variados

Foco na qualidade dos produtos

Figura 13 - Posicionamento competitivo (elaborado pelo autor)

Isto faz com que seus principais processos sejam desenhados para satisfazer a

demanda caracteristica destes compradores.

O desenvolvimento de produtos é feito em conjunto com os grandes compradores para
que o mix de itens ofertados pela empresa ocupe um espaco de destaque nas géndolas dos
varejistas e dos farmacéuticos. Nesta relacdo é comum a troca de opiniGes a respeito de
tendéncias de mercado, para que o desenvolvimento de novos produtos seja mais assertivo
com o consumidor final. Exemplo recente deste relacionamento é o desenvolvimento de uma
linha de sabonetes organicos. A definicdo de fatores como fragrancia, formato, embalagem e

preco foram determinados juntamente com as principais empresas parceiras.

O foco do departamento comercial também incide nestes grandes compradores. Este
segmento de mercado necessita de grande esforco da equipe comercial, pois, como explicado

na andlise da industria, estes players tem alto poder de barganha na cadeia produtiva.

A consequéncia da escolha deste alvo como estratégico € igualmente percebida no

processo de producdo. Diversos requisitos como controle de matéria-prima, controle de
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qualidade, rastreamento de produtos e producdo enxuta sdo avaliados para que a empresa

possa se tornar fornecedor destes conglomerados.

Dentro deste segmento de mercado a empresa se posiciona como fornecedora de
produtos diferenciados aos clientes. Esta diferenciacdo provém do mix variado de produtos
que busca atender a todos os nichos do setor. Itens como buchas vegetais, esponjas de banho,
acessorios e cutelaria, pentes para cabelo entre outros sdo encontrados com a marca Organica.
O consumidor tem a conveniéncia de ter toda a linha de acessorios para banho e cuidados

pessoais com a marca da empresa.

A boa qualidade dos produtos e a prépria marca da empresa motivam no consumidor
final confianca e ainda uma sensacdo de sustentabilidade. Estes fatores geram a fidelizacdo do

consumidor.

4.3.2 Requisitos e riscos do posicionamento estratégico

Definido o posicionamento estratégico a empresa deve deixar claro ao mercado sua
opcdo de escolha. Esta comunicacdo € expressa principalmente através da reputacdo da
empresa como pioneira no mercado de bucha vegetal e com grande qualidade dos produtos

fornecidos.

Organizacionalmente a empresa enfrenta dificuldade de encontrar mdo de obra
qualificada em todos os niveis organizacionais. Esta tarefa é dificultada pela baixa
escolaridade das pessoas que vivem na comunidade proxima a sede da empresa. A
necessidade de um gerente de producdo qualificado é exposta pela baixa produtividade de sua

planta industrial.

Dentre os riscos envolvidos na escolha do posicionamento estratégico, o principal
deles é a dependéncia da empresa em relagdo ao segmento. Este segmento tem forte poder na

cadeia de suprimentos e qualquer movimento destes players gera grande impacto na empresa.
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4.4 ANALISE SWOT

A analise SWOT tem como objeto de estudo a caracterizacdo da estratégia de uma
empresa posicionada em um determinado ambiente. Sendo assim, é feito uma anélise tanto
das questdes externas quanto internas da organizagdo. No caso da empresa em questdo, a
analise SWOT foi importante para posiciona-la no contexto de mercado e tracar estratégias
para fortalecer o seu desempenho, principalmente nas areas em que ha uma performance de

destague.

4.4.1 Pontos fortes

Em uma propriedade no interior do estado de Sdo Paulo, a empresa produz parte das
buchas vegetais utilizadas no processo produtivo. Como este insumo é fundamental para a
fabricacédo de diversos itens de seu portfélio e ndo existe grande disponibilidade deste produto
com a qualidade desejada no mercado, a integracdo na cadeia é considerada uma vantagem
frente ao mercado. Atualmente o fornecimento proprio de bucha vegetal corresponde a

aproximadamente 60-70% dos insumos utilizados na producéo.

Os outros 30-40% utilizados para a producdo vem de agricultura familiar através de
cooperativas que foram desenvolvidas com o apoio da propria empresa, gerando um alto grau
de confiabilidade no fornecimento da bucha vegetal. Esta garantia de produgdo evita a

“quebra” em contratos com compradores, fato bastante valorizado neste mercado.

Outro ponto a se destacar é a grande experiéncia no mercado de produtos naturais para
cuidados pessoais. Somado a proximidade na relagdo com seus compradores, a empresa
consegue desenvolver produtos de forma &gil, atendendo as necessidades do consumidor. O
tamanho da empresa facilita este atendimento personalizado aos compradores. O

gerenciamento de categoria é apreciado pelos compradores dos grandes varejistas.

Por fim, as negociacdes com fornecedores internacionais sdo monitoradas por um
representante na China. Esta relacdo tem garantido a qualidade dos produtos e também o

envio dentro do prazo.

Estas representam as principais vantagens competitivas da empresa que devem ser

fortificadas e exploradas.
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4.4.2 Pontos fracos

Historicamente, as alavancas de crescimento da empresa foram: o conhecimento de
técnicas de plantio e manejo da bucha vegetal, as habilidades comerciais e o desenvolvimento
de produtos que agradam ao consumidor. Entretanto, a area de produgdo ndo acompanhou
adequadamente esta dindmica de crescimento, sofrendo com a falta de capacitagdo dos seus
colaboradores. Em conjunto com a empresa o autor identificou trés principais pontos de
fragilidade: falta de formalizacdo dos processos, falta de um estudo racional para o layout da

fabrica e desorganizacdo no sistema de armazenamento de materiais.

O modo como a empresa opera é baseado no conhecimento intrinseco de seus
fundadores e na experiéncia dos seus empregados. N&o existe, atualmente, mapeamento do
processo produtivo e de suas atividades. A alta rotatividade dos funcionarios e a baixa
capacitacdo dos mesmos gera um processo sem previsibilidade. As técnicas de producdo sdo
passadas de funcionario para funcionario. A falta de padronizacdo prejudica, também, no
treinamento dos funcionarios, no amadurecimento dos processos e na difusdo de melhores

préticas.

Outro fator que ainda é considerado um ponto fraco é o desenho do arranjo fisico da
fabrica. Este foi concebido sem uma logica conceitual, e, de forma desordenada foi
acompanhando o crescimento da empresa. Isto gerou fluxos mais longos do que necessarios e

sem praticidade.

Entre os principais pontos fracos relevantes da empresa esta a questdo do
armazenamento dos materiais. A area que recentemente fora cercada com uma grade de
arames ndo tem um sistema claro de destinagdo de materiais. A situagdo atual gera ma
acomodacgédo, ndo aproveitamento do espago, perda de tempo na procura por itens e

visualizagdo deturpada do que é guardado em estoque.

Além do gargalo na producdo da empresa é de se destacar a falta de m&o de obra

qualificada, como ja citado neste relatorio.

Por fim, o porte reduzido da empresa comparado ao dos stakeholders € um ponto a se

ressaltar.
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Foram estes os pontos fracos mais relevantes no contexto da empresa estudada, e mais
a frente, serd apresentado o tratamento dado para solucionar os que se referem a area da

producao.

4.4.3 Oportunidades

O crescimento do consumo no Brasil € uma grande oportunidade para a empresa
crescer e se solidificar neste mercado. O consumo vem crescendo de diferentes maneiras, em
diferentes regides, principalmente nas cidades interioranas. Atenta a esse movimento a

empresa pode estabelecer sua marca e se consolidar nas diversas regides do Brasil.

O aumento da renda média da populacdo faz com que produtos como acessérios para
banho passem a ser consumidos por um novo publico, que antes ndo fazia uso destes por nao
se tratar de itens de primeira necessidade. Fato que eleva ainda mais a perspectiva de

crescimento para determinados segmentos que podem ser explorados.

Um fator, mais especifico, que abriu uma janela de oportunidades é o rapido
crescimento das vendas de sabonete liquido. Isto é fruto de um esforco de marketing de
grandes corporagOes fabricantes de cosméticos. A escolha por esta forma de sabonete tem
impacto direto no uso de acessérios para banho, como no caso a bucha vegetal. Portanto,
parcerias com estes fabricantes podem representar uma oportunidade interessante para a

empresa.

Por fim, o0 movimento de expansdo de marcas proprias dos grandes varejistas pode
representar uma grande oportunidade. Em geral, estes produtos sdo fabricados por empresas
terceirizadas e se posicionam na primeira faixa de preco, produtos mais baratos. O
relacionamento estreito entre a Organica e estes varejistas pode torna-la a principal
fornecedora destes insumos. Portanto, nas gondolas além de produtos diferenciados com a
marca Organica também seriam encontrados produtos de menor qualidade, com a marca do

estabelecimento, porém produzidos também pela empresa.

4.4.4 Ameacas
O aumento da participacdo de produtos fabricados na China no portfélio da empresa é

uma ameaca que deve ser monitorada. Com a fabricacdo fora da empresa, a vantagem do
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custo baixo de matéria-prima e mdo de obra deve ser ponderada com os riscos de outras
empresas terem acesso a informacgdes importantes sobre o desenvolvimento dos seus
produtos. Entre estas empresas 0 maior risco vem dos principais compradores e a ameagca de

verticalizacdo dos mesmos.

O movimento de verticalizacéo ja € observado em paises da Europa e Estados Unidos.
O crescimento da marca propria de grandes varejistas é notado devido a facilidades nos canais
de distribuicdo. No Brasil, esta ameaga vem ganhando forca e ja é possivel identificar em
grandes supermercados o aumento da oferta de produtos com a marca propria do

estabelecimento.

Finalmente, o elevado custo de capital decorrente do tamanho da empresa € uma

ameaca a ser trabalhada.

445 Conclusao
A matriz de analise SWOT (Figura 14) ilustra as principais conclusdes advindas desta

analise.

A empresa tem como principal ameaga identificada a verticalizagdo de grandes
empresas. Varejistas e companhias de indlstrias complementares, como cosméticos, podem

entrar neste setor e aumentar drasticamente a concorréncia.

Entretanto, esta ameaca gera uma oportunidade grande de crescimento. A Organica,
pode se posicionar como fornecedor destes produtos para estas grandes empresas que ainda

ndo possuem planta industrial para este tipo de producéo.

Outra grande oportunidade encontrada é a expansdo do consumo nacional para regides
antes ignoradas pelos grandes players do varejo. Metropoles regionais do interior e

particularmente a regido Nordeste tém seus niveis de consumo crescendo rapidamente.

O suporte destas oportunidades de crescimento passa pelo desenvolvimento das
fraquezas. Neste caso, o porte pequeno dificilmente sera alterado no curto prazo. Portanto, €
importante que a producdo se torne mais eficiente para que a Orgénica consiga atender a estes
mercados em expansdo. Esta é a principal alavanca de crescimento na empresa e alguns

pontos serdo abordados nas proximas secoes.
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Potencializados

Pontos fortes

Producédo prépria de bucha
vegetal

Oportunidades

Expansdo para regides do
interior e Nordeste

Desenvolvidos

Pontos fracos

Processo produtivo
ineficiente

Ameacas

Verticalizacdo de grandes
players

Figura 14 - Matriz de analise SWOT (elaborado pelo autor)
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5 ANALISE OPERACIONAL

Esta segunda parte do estudo tem um carater operacional. Pontos de melhorias foram
identificados e analisados, gerando um plano de implementacéo das agdes sugeridas ao longo
da andlise. A fraqueza mais relevante, sobre a qual o projeto poderia atuar, ¢ a falta de
planejamento no processo de producéo. Este problema foi desdobrado em outros trés para que
a andlise fosse realizada. S&o eles: Mapeamento de processos, Rearranjo fisico e Aplicacdo da

metodologia 5S para armazenamento de materiais.

51 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

O passo inicial para se conhecer e estudar a organizacdo foi o entendimento basico de
seus processos, atividades e como eles se inter-relacionam. Na empresa analisada, 0
mapeamento teve foco no processo de producdo. A Figura 15, mostra o mapeamento do

processo produtivo e as atividades mais relevantes.

O processo de producdo tem como objeto de entrada o produto de outro processo que
foi denominado “Pré-produgao”. Este consiste de atividades que antecedem a produgdo
propriamente dita. As principais atividades séo relacionadas ao recebimento do pedido e a
definicdo da ordem de producdo da fabrica. A saida deste processo consiste na definicdo da

ordem em que os pedidos serdo atendidos.

O mapa de processos, aléem de detalhar os processos e atividades, auxilia na analise da
situacdo atual da empresa. No caso estudado, uma atividade mostrou-se critica. A priorizacdo
de pedidos a serem atendidos é sempre desempenhada por uma pessoa que realiza o trabalho
de acordo com a experiéncia na area. Porém, este modo de operacdo possui duas implicacdes

de alto risco:

e A realizacdo da atividade é pautada apenas na experiéncia de trabalho da executora,

sem utilizar nenhum conhecimento técnico-cientifico.

e A empresa cria grande dependéncia da funcionaria em questdo. Portanto, a auséncia da
mesma por motivos de férias, falta ou desligamento da empresa prejudicaria

gravemente a producao.
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Para a mitigacdo destes riscos foi recomendado que um estudo de priorizagcdo de
ordens de producdo fosse realizado. Com critérios bem definidos, a empresa tomaria suas
decisbes de producdo. Em seguida, a sugestdo foi para que fosse feito uma descricdo
detalhada de cada atividade. Isto facilitaria o treinamento de funcionarios, principalmente 0s
recém-contratados, e permitiria a anélise de cada atividade visando & melhora continua de sua

execucao.

Passada por esta primeira etapa, inicia-se o processo de “Produ¢@o” propriamente dita.
Nesta fase, as atividades relativas a transformacdo de materiais, embalagem e encaixotamento

sdo concretizadas.

As operacdes realizadas variam amplamente de acordo com o item. Muitos deles tém
sua producdo terceirizada e sdo somente embalados na empresa. Neste processo, as principais
atividades realizadas na planta de Santana do Parnaiba séo:

e Preparacdo da bucha: realizada apenas para as buchas vegetais. Esta atividade
consiste em abrir a bucha vegetal com um corte longitudinal e retirar a parte interior
da bucha, conhecida como miolo. Em alguns casos, a bucha vegetal é cortada
horizontalmente em pedacos com um tamanho pré-definido para serem vendidas como
bucha vegetal natural. As atividades sdo realizadas manualmente pelos colaboradores

da &rea do corte.

e Prensa da bucha: as buchas vegetais, depois de abertas, passam por uma calandra

dando uniformidade a sua espessura.

e Corte no balancim: o balancim corta o0 material através de facas com formato pré-
moldado. Este é utilizado para cortar as buchas, as esponjas, toucas e as toalhas nos
mais variados formatos (oval, redondo, forma de animais, estrelas, etc.). A planta

possui dois balancins para realizar esta atividade.

e Montagem preé-costura: com as buchas e toalhas ja cortadas, elas sdo dispostas uma
sobre a outra, para facilitar e agilizar o trabalho das costureiras. E nesta etapa que a
primeira inspecdo de qualidade da bucha vegetal é realizada. Sdo analisados fatores

como sujeira, coloracdo e qualidade da trama vegetal.
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e Costura reta: as buchas e toalhas montadas sdo costuradas para que haja a fixacao de

um material sobre o outro.
e Costura overloque: depois da costura overloque é feito o acabamento das buchas.

e Costura touca: a adicdo dos elasticos as toucas é feita através de uma maquina de

costura customizada e dedicada a esta operagéao.

e OperacOes de producdo: neste setor da fabrica diversas atividades sao realizadas

sobre as bancadas de producéo. Pode-se dividi-las em:

o Atividades de transformacgéo: com os produtos semiacabados sdo realizadas

algumas atividades simples, principalmente a colagem.

o Atividades de montagem: nesta area sdo montadas as caixas nas quais 0S

produtos sdo embalados. Os kits também sdo montados nesta etapa.

o Atividades de embalagem: os produtos sdo separados nas quantidades
determinadas e colocados em sacos plasticos. Apds o fechamento destes sacos,
0s mesmos sdo alocados em sacos maiores contendo uma, duas ou trés dizias

de cada produto. A quantidade depende do item em quest&o.

e Fechamento das embalagens dos produtos: os sacos plasticos sdo grampeados ou

selados, de acordo com o peso e tamanho dos produtos.
e Fornos: os fornos sdo utilizados para a vedacéo pléastica dos Kits.

e Conferéncia: no final das operacdes, o codigo de barras e a quantidade de produtos
sdo conferidos. Esta operacdo é considerada importante, pois, alguma falha na
identificacdo ou quantidade dos produtos faz com que todo o pedido volte para
fabrica, gerando altos custos de logistica.

De modo geral, a producdo é realizada manualmente. Isto se deve a singularidade e
simplicidade das atividades de producdo. Analisando o fluxo das operacGes o gargalo estd
logo no inicio, na preparacdo das buchas. Esta etapa, por ser complexa e requerer que cada
bucha seja cortada individualmente, dita o fluxo produtivo na planta.
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5.2 MELHORIA NO PROJETO DO ARRANJO FiSICO

A demanda flutuante do mercado faz com que o fluxo de producdo tenha papel
preponderante na estratégia da empresa. A melhora deste fluxo estd implicita em um arranjo
fisico desenvolvido de forma racional, que leve em conta tanto o fluxo dos materiais, como
questdes humanas de ergonomia e seguranca. O estudo do layout serd baseado na teoria
desenvolvida por Muther (1978), conhecido como SLP, ou Sistematizacdo de Projeto de

Arranjo Fisico.

5.2.1 Dados de entrada

Para o inicio do estudo do layout foram identificados os principais produtos, o0 volume
de producéo destes itens e os roteiros de producgéo para cada tipo de produto. Como a empresa
possui mais de 200 produtos diferentes em sua linha de montagem foram priorizados 20 itens
que, na visdo do Gerente Administrativo, sdo mais relevantes, utilizando como critério o
volume de producdo. Além disso, para simplificar a analise, os produtos foram agrupados em
trés familias, de acordo com o roteiro de producdo designado para cada item. Na Tabela 4
estdo listados os principais produtos com os respectivos volumes de producdo e classificagéo

por familia.



Tabela 4 - Lista de quantidade de produtos e classificacdo por familias
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Produtos Qtd. Prod. 2011 Familia de Produto

Lixa de unha - colorida mix ( 6 uni.) Produgdo
153.179

Touca para banho Corte-Costura
148.224

Bucha redonda - EKOS SAB BD Corte-Costura
129.900

Bucha natural - Pedagos Corte-Producdo
115.067

Lixa de unha (3 uni.) + Palito de unha (3 Produgdo

uni.) 107.200

Palitos de unha (6 uni.) Producao
105.159

Bucha natural - EKOS Banho dupla face Corte-Costura
83.550

Lixa para pés - Pequena Producao
80.863

Esponja - AC. Natal Corte-Producao
69.400

Pedra pomes Producao
67.700

Lixa de unha - Amarela Producao
59.151

Lixa madeira - Pedra pomes Producao
54.287

Luva - Oval Corte-Costura
47.547

Bucha vegetal - EKOS Nat. Corte-Producdo
44.160

Luva - Oval Peq. Corte-Costura
41.480

Esponja esfoliante - Pura essencia Natal Corte-Produgdo
36.000

Escova lava costas Corte-Costura
34.353

Luva - Meio oval Corte-Costura
31.262

Esponja - Oval Corte-Producdo
25.500

Lixa de unha - Fun Produgdo
24.665

Fonte: Elaborado pelo autor




Os trés principais roteiros de producdo, utilizados para realizar a classificacdo por

familias, estdo representados pelas: Figura 16, Figura 17 e Figura 18:

Roteiro de atividades: Familia Corte-Costura

Entrada Estoque bucha Bancada para
cortar bucha

Costura reta Costura Bancada

Prensa

Balancim

overloque montagem

v

Bancada para Grampeador Bancada para
roducao/ rodugao/

Seladora

= = T

—
—
—

Area de Conferéncia

Figura 16 - Roteiro de producgdo Corte-Costura (elaborado pelo autor)
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Roteiro de atividades: Familia Corte-Producéo

Estoque bucha Bancada para
cortar bucha

Entrada Bancada para
T~ —~— roducéo/
Estoque Balancim
esponja
v
Conferéncia Seladora Bancada para Grampeador

roducao/

Figura 17 - Roteiro de produgédo Corte-Producéo (elaborado pelo autor)

Roteiro de atividades: Familia Producéo

Entrada Estoque Bancada para Grampeador

rincipal roducéo/

Area de Conferéncia Seladora Bancada para

roducao/

Figura 18 - Roteiro de producéo Produgdo (elaborado pelo autor)
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Além das classificagdes supracitadas, as informacoes relativas aos tipos de produto e
ao volume de producdo de cada item possibilitaram a elaboracdo de um Diagrama Produto-
Quantidade (Figura 19) que forneceu as bases para a escolha do tipo de arranjo fisico

adequado para a empresa.

Diagrama Produto-Quantidade

180

Qtd. produzida em 2011 (milhares)

Produtos

Figura 19 - Diagrama Produto x Quantidade (elaborado pelo autor)
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Na decisdo sobre o tipo de arranjo fisico levou-se em consideragdo os principais
processos da empresa e a necessidade de flexibilidade da mesma para atender a demanda do

mercado.

No caso da empresa estudada, o Diagrama Produto-Quantidade mostra claramente que
a empresa fabrica uma grande variedade de produtos e em larga escala. Neste contexto, o
modelo de arranjo fisico mais adequado € o Funcional ja que uma grande quantidade de itens
diferentes é produzida requerendo um processo de producéo flexivel.

No caso do arranjo fisico funcional os equipamentos e processos sdo agrupados em

areas de acordo com seus respectivos tipos e fungdes.

Neste caso, é importante cuidado ao alocar as diversas areas para que o fluxo de

producdo seja otimizado.

5.2.2 Fluxo de producao

O passo subsequente foi o estudo do fluxo de producéo. Para isto, alguns métodos séo
recomendados pela literatura (MUTHER, 1978) e a escolha da metodologia varia conforme a
quantidade de produtos fabricados e a variedade do portfélio. No caso da empresa estudada, a
Carta De-Para foi utilizada, pois se trata de uma empresa que lida com uma ampla variedade

de itens.

Carta De-Para
Na preparagéo da Carta De-Para, o ponto de partida foi a listagem dos principais

centros de trabalho (Tabela 5).

De posse da lista de centro de trabalhos e o roteiro de produgdo de cada familia, ja
explicitado anteriormente, foi possivel mapear a quantidade de produtos que vao de um centro
ao outro. Inicialmente itens da mesma familia e posteriormente de toda a fabrica, somando-se
os valores das familias. A Carta De-Para dos principais produtos esta representada na Tabela
6.
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Tabela 5 - Listagem dos centros de trabalho

Posto de trabalho Quantidade

Entrada 1
Estoque Principal

Estoque Bucha

Estoque Intermediario Costura

Estoque Esponja

Estoque Caixa

Estoque Sacos

Estoque Toucas

Bancada para cortar bucha

Balancim

Prensa

Bancada Montagem

Wl R R R Rr R R~

Costura - overloque

=
o

Costura - reta

Costura - toca

Seladora

Forno

Grampeador

Bancadas para produg¢do/montagem

Conferéncia

Armario costura

Area de expedicao

Rlr|lRr|lr|lo|NM]INM]|wW] R

Depdsito de sucata (bucha e esponja)

Fonte: Elaborado pelo autor

Carta de intensidade de fluxo
A Carta de intensidade de fluxo leva em conta o fluxo de materiais entre os centros de
trabalho em ambos os sentidos. Como, neste caso, o sentido do movimento ndo é relevante, a

Carta de intensidade de fluxo sera utilizada como base para o rearranjo fisico.

Esta ultima foi organizada de forma que os fluxos sdo classificados (Tabela 7)
conforme a sua magnitude e, portanto, a necessidade de que os centros de trabalho fiquem
préximos. A classificacdo segue determinada logica de proximidade sendo (A) necessario, (B)

especialmente importante, (C) importante, (D) pouco importante e (E) desprezivel.
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Tabela 6 - Carta De-Para dos postos de trabalho percorridos pelos materiais para

producéo
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Tabela 7 - Classificacdo dos fluxos de materiais

Centro de trabalho 1

Centro de trabalho 2

Valor do fluxo

(unidades)

Classificacao
do fluxo
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Grampeador Bancada Produgdo A
2.917.294

Seladora Bancada Producao B
1.458.647

Seladora Conferéncia B
1.458.647

Conferéncia Area de Expedigdo B
1.458.647

Entrada Estoque Bucha C
675.543

Estoque Bucha Bancada Bucha C
675.543

Entrada Estoque Principal C
652.204

Estoque Principal Bancada Produgdo C
652.204

Bancada Bucha Prensa 516.316 D

Balancim Prensa D
516.316

Balancim Bancada Montagem D
516.316

Bancada Montagem Costura Overloque D
516.316

Costura Overloque Costura Reta D
516.316

Costura Reta Bancada Producao D
516.316

Bancada Bucha Bancada Producao E
159.227

Entrada Estoque Esponja E
130.900

Estoque Esponja Balancim E
130.900

Balancim Bancada Producao E
130.900

Fonte: Elaborado pelo autor
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5.2.3 Outras consideracoes

Com o término da anélise do fluxo de materiais, usualmente seriam avaliados outros
fatores que poderiam influir na reformulacdo do arranjo fisico estudado. Porém, na empresa
estudada, devido as caracteristicas do seu processo produtivo, apenas os critérios de fluxo e de

seguranga dos materiais foram considerados. Com as premissas de que:

e Servicos de suporte e manutencdo ndo afetam de forma significativa a elaboracdo da
planta, tendo em vista que o processo produtivo é basicamente manual. Sendo assim,

problemas com calor e ruido praticamente inexistem.
e Materiais usados na producao tém baixo custo e com grande fluxo de movimentacao.
e O fluxo entre os centros de trabalho pode ser considerado constante.

A demanda de maior seguranca, levantada pela prépria empresa, era em relacdo a
disposicdo da Area de expedicdo préxima a Entrada da fabrica, facilitando o acesso de

pessoas de fora da empresa aos produtos acabados.

Na elaboracdo do novo arranjo fisico, a questdo relacionada a seguranca foi a Gnica a

ser abordada além do fluxo de materiais.

5.2.4 Sugestdo de rearranjo fisico

Com o objetivo de sugerir melhorias do desenho atual do arranjo fisico foram
realizadas observagdes visuais do fluxo de materiais. Posteriormente, levando em conta a
questdo da seguranca, um novo layout foi sugerido e validado com os responsaveis da
empresa. Por fim, o novo layout foi avaliado tanto de forma qualitativa quanto quantitativa

para verificar se a sugestao realmente agregaria valor a empresa.

Analise do fluxo atual
A andlise do fluxo de materiais possibilitou identificar possiveis melhorias na
disposigdo dos postos de trabalho. Inicialmente, foi elaborada uma planta esquematica para
facilitar a visualizacdo do fluxo de materiais, de modo que, quanto maior a largura da seta

maior é o fluxo de materiais entre os dois postos de trabalho. A Figura 20 representa
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esquematicamente a disposicdo atual dos centros de trabalho e os principais fluxos de
materiais identificados. Para melhor visualizagdo foram destacados apenas os fluxos

classificados como A, B, Ce D.

Através da Figura 20 foi possivel identificar visualmente que os centros de trabalho
ndo estdo dispostos de forma ldgica, afim de, facilitar o fluxo. O desenho atual contém
intensos fluxos percorrendo grandes distancias, representados por largas e longas setas.
Outros pontos critico eram 0s inUmeros retornos, cruzamentos e interrupcdes de fluxos de

materiais, que também afetavam negativamente a eficiéncia do processo produtivo.

O principal racional que permeava a disposi¢cdo atual dos centros de trabalho era a de que a
empresa foi crescendo ao longo do tempo e com isso foram adicionados novos centros de
trabalho aos ja existentes. Porém, este processo de crescimento ndo foi planejado de forma
I6gica e nem repensado posteriormente, gerando oportunidades para melhorias.

Sugestao de um novo arranjo fisico
O arranjo fisico, sugerido & empresa, buscou a minimizagdo dos cruzamentos entre 0s
principais fluxos de materiais, das distancias percorridas e a retirada de postos de trabalho do
corredor da féabrica, para deixar area livre de movimentacdo de pessoas e materiais. A Figura
21 ilustra esquematicamente a planta do arranjo fisico sugerido e os fluxos de materiais entre
os centros de trabalho. O APENDICE A- Planta do setor de producdo mostra a planta

sugerida elaborada em CAD. As principais alteracdes em relacéo ao arranjo atual foram:

e Os estoques de esponjas, intermediario da costura, de toucas e de caixas foram

colocados junto a parede (parte superior da Figura 21).

e As posicOes das bancadas de producdo, da seladora e do forno foram invertidas

respeitando a ordem do fluxo de producéo.

e A Area de conferéncia e a Mesa de trabalho foram modificadas de lugar, deixando o

corredor de passagem livre.

e A Area de expedicdo foi delimitada e alocada atras da parede que delimita a Entrada,

para dificultar o acesso de terceiros aos produtos acabados da fabrica.
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5.2.5 Auvaliagéo da melhoria
Para a avaliacdo das melhorias alcangadas com a sugestdo do novo arranjo fisico foi

calculado a distancia total percorrida pelos materiais ao longo do processo produtivo.
Este calculo foi desenvolvido da seguinte maneira:

1. Definicdo da quantidade de materiais que percorrem o caminho entre cada par
de centros de trabalho. Esta etapa é facilitada pela utilizacdo da Carta de

intensidade de fluxo.

2. Medicdo das distancias entre dois centros de trabalho que tenham fluxo de

materiais entre eles.

3. Estimativa das distancias entre os centros de trabalho apds as alteracBes

sugeridas.
4. Multiplicacdo do fluxo de materiais pelas distancias atuais e estimadas.
5. Comparacdo das diferencas.

A Tabela 8 mostra a diferenca das distancias totais percorridas atualmente e a
estimativa das distancias percorridas se o layout sugerido fosse implantado. A expectativa é
diminuir o ndmero total de 113.138.175 metros para 96.445.510 metros, atingindo uma

melhora de aproximadamente 15%.

Além do resultado quantitativo é possivel verificar os resultados de algumas melhorias
ja implementadas. Na Figura 22 é possivel visualizar a antiga Area de Expedicdo, onde os
produtos acabados aguardavam para serem transportados. Nesta configuracdo os produtos
ficavam entre o estoque e o portdo de entrada impedindo a movimentacdo do material que
chegava. Também havia uma preocupagdo com a seguranca desses produtos j& que estavam

colocados na frente da porta de entrada.

Com a implantagio parcial da sugestdo de arranjo fisico a Area de Expedicdo foi
colocada em uma nova posicao (Figura 23). Com isso, tem-se a melhora na seguranga dos

produtos acabados e um ganho no fluxo de movimentacdo de materiais.



89

Tabela 8 — Comparacéo da performance do arranjo fisico sugerido com o atual

Centro de trabalho
1

Centro de trabalho
2

Valor do
fluxo

(unidades)

Meétrica atual
(mXunidades) -
layout

Meétrica sugerida
(mXunidades) - layout

Grampeador Bancada Producéo 23.338.352 8.751.882
2.917.294

Seladora Bancada Producéo 10.210.529 10.210.529
1.458.647

Seladora Conferéncia 10.210.529 8.751.882
1.458.647

Conferéncia Area de Expedicéo 5.834.588 13.127.823
1.458.647

Entrada Estoque Bucha 17.564.118 16.888.575
675.543

Estoque Bucha Bancada Bucha 2.702.172 4.053.258
675.543

Entrada Estoque Principal 3.913.224 3.913.224
652.204

Estoque Principal  Bancada Producéo 9.130.856 7.174.244
652.204

Bancada Bucha Prensa 1.548.948 1.548.948
516.316

Balancim Prensa 2.581.580 2.581.580
516.316

Balancim Bancada Montagem 4.130.528 3.614.212
516.316

Bancada Costura Overloque 1.239.158 1.239.158

Montagem 516.316

Costura Costura Reta 1.239.158 1.239.158

Overloque 516.316

Costura Reta Bancada Producgéo 7.744.740 3.097.896
516.316

Bancada Bucha Bancada Producéo 3.502.994 3.184.540
159.227

Entrada Estoque Esponja 4.319.700 3.403.400
130.900

Estoque Esponja Balancim 785.400 916.300
130.900

Balancim Bancada Producéo 3.141.600 2.748.900
130.900

Total 113.138.175 96.445.510

Fonte: Elaborado pelo autor



Figura 23 - Local atual da Area de Expedicéo (elaborado pelo autor)
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5.3 APLICAC}AO DA METODOLOGIA 55 PARA ARMAZENAMENTO DE
MATERIAIS
Nesta etapa foi estudado e sugerido um novo método de estocagem de matéria-prima,

produtos semiacabados e produtos acabados dentro do estoque da empresa.

Como ja mencionado, a empresa possui uma demanda extremamente flexivel e
variavel. Além disso, o volume de importacdo da empresa é expressivo, e devido ao tempo
gasto na espera por produtos importados, é necessario um estoque de seguranca significativo
de alguns itens. Para que o estoque funcione da melhor maneira possivel a metodologia de

estocagem deve levar todos esses critérios em consideracao.

5.3.1 Novo método de estocagem

Inicialmente, tais critérios impossibilitam que o estoque seja rigido quanto a
disposicdo de mercadorias, visto que uma mercadoria com grande circulagdo em um
determinado periodo do ano pode passar a ter baixa circulacdo. Com isso, estudaram-se
metodologias de estocagem que atendesse essa variabilidade na demanda e nos produtos. O
resultado foi um método que classifica os produtos dentro de trés classes, sendo que dentro de
cada classe o produto tem apenas uma dentre duas classificacfes. As classes e as justificativas

séo apresentadas a seguir:

e Quanto ao peso: leve ou pesado. Esse critério visa posicionar no estoque os produtos
de uma forma que facilite a estocagem e a movimentacdo dos produtos, visando além

da rapidez, a integridade fisica dos estoquistas.

e Quanto a etapa de producéo: acabado ou matéria-prima/semiacabado. Esse critério
visa separar nestas duas classificacbes para que a procura entre produto acabado ou
semiacabado seja facilitada. Tal situacdo é muito frequente na empresa quando
chegam novos pedidos e é necessario efetuar um levantamento do que ha em estoque,
do que precisa ser produzido ou da quantidade de matéria-prima que a producédo

dispde para atender aos pedidos.

e Quanto a circulacéo: alta ou baixa circulagdo. Esse critério tem o objetivo de que 0s
produtos de alta circulagdo tenham a movimentacdo para dentro ou fora do estoque

facilitadas, economizando tempo e esforco fisico.
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Com os critérios definidos, uma representacdo do estoque com as areas estabelecidas é
visualizada no esquema abaixo (Figura 24). Do lado esquerdo é mostrado o estoque visto de
cima, diferenciando os lados direito e esquerdo. Do lado direito esta esquematizada uma das

estantes do estoque.

LEVES LEVES
ALTA CIRCULAGAO BAIXA CIRCULACAO

PESADOS PESADOS
ALTA CIRCULACAO BAIXA CIRCULACAO

PRODUTOS SEMI-ACABADOS
PRODUTOS ACABADOS

Figura 24 - Representacdo esquematica do novo método de estocagem (elaborado pelo autor)

5.3.2 Implementacédo do novo método de estocagem

Definido o novo método de estocagem, ele precisou ser implementado. Para isso
foram necessarias algumas medidas prévias para que o método seja instaurado corretamente.
Para auxiliar essa implantagdo, foi empregada a metodologia 5S (MICHALSKA,
SZEWIECZEK, 2007) no estoque da empresa. A metodologia 5S tem como principal objetivo
melhorar a eficiéncia através da classificagdo dos materiais, organizacao, limpeza e destinagdo
correta de materiais. Tal metodologia visa: melhorar o ambiente de trabalho, prevenir

acidentes, melhorar a produtividade, reduzir custos e estabelecer uma consciéncia cooperativa
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entre todos os trabalhadores, de modo a sempre buscar o sucesso da empresa. O nome 5S é
originario de cinco palavras japonesas que se iniciam com a letra “S”: Seiri (Senso de
utilizacdo), Seiton (senso de arrumacéo), Seiso (senso de limpeza), Seiketsu (senso de higiene
e padronizagdo) e Shitsuke (senso de autodisciplina). A seguir serd explicado como tais
conceitos serdo aplicados ao estoque da empresa.

Durante visitas & empresa, foi constatada a existéncia de muitos produtos em estoque
que ja sairam de linha ou que ndo circulam em um periodo inferior a um ano. Tais produtos
ocupam espaco dentro do estoque e ficam sem destino. Nesse ponto entra o conceito do Seiri:
separar 0 necessario do desnecessario. Recomendou-se que tais produtos fora de linha tenham
um destino certo e imediato, sem postergar alguma acdo com eles. Esse destino pode ser
doacdo, insercdo em alguma promocgdo, reciclagem, venda, ou 0 que a empresa julgar

conveniente.

Em seguida, sdo demarcadas as novas areas de estocagem de acordo com 0S novos
critérios estabelecidos, atendendo ao conceito do Seiton: colocar cada coisa no seu devido
lugar. Recomenda-se demarcar as novas areas de estoque com cores distintas, facilitando a
visualizacdo dos estoquistas ou de qualquer trabalhador que necessite entrar no estoque. Com
as areas demarcadas, 0s estoquistas tém seu trabalho facilitado e podem localizar produtos
mais rapidamente. Além disso, as areas foram estabelecidas de modo a comportar a demanda
variavel da empresa. Desta maneira, os locais do estoque nao ficardo cheios, 0 que nao deve
ser encarado como necessidade de comprar mais produto, pois o que estiver disponivel pode
ser suficiente para suprir a demanda da empresa. O espaco livre muitas vezes pode existir

como uma reserva de seguranca para possiveis sazonalidades.

Ap0ls o0 cumprimento das etapas anteriores, cabe aos estoquistas a execucdo de outros
dois conceitos Seiso: limpar e cuidar do ambiente de trabalho e Seiketsu: tornar saudavel o
ambiente de trabalho. Tais conceitos visam manter o nivel de limpeza dentro do estoque,
evitar que haja desordem e que sejam acumulados produtos desnecessarios ou uso de espacos
destinados ao estoque para outros fins Para a boa manutencao do estoque, a ordem do mesmo

deve ser preservada todos os dias pelos colaboradores.

Finalmente, o Gltimo conceito Shitsuke: tornar rotina e padronizar a aplicagdo dos “S”
anteriores deve ser empregado pelos estoquistas e pela equipe gestora da empresa, em

especial os responsaveis pela producdo. A manutencdo de todos os conceitos da metodologia
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5S é de suma importancia para que o estoque funcione corretamente dentro do novo método

de estocagem, ndo havendo a necessidade de intervencdes para arruma-lo.
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54 PLANO DE II\/IPLEMENTA(;AO

O plano de implementacdo teve como principal objetivo viabilizar os ajustes
operacionais sugeridos ao longo do projeto. Neste, as principais recomendacfes foram
desdobradas em uma série de atividades que compuseram um plano de acéo. Este plano serviu
como guia para a operacionalizacdo das mudancas, garantindo que todos os pontos sejam

cobertos, e assim, gerando os resultados esperados no sistema produtivo da empresa.

O plano de acéo foi estruturado de acordo com as trés frentes atacadas na andlise
operacional (Tabela 9, Tabela 10 e Tabela 11):

e Mapeamento de processos.
e Alteracdo no arranjo fisico.
e Aplicagdo da metodologia 5S na area de armazenamento de materiais.

Para a implementacdo do plano de acdo é importante a escolha de um lider que seré
responsavel para monitorar o andamento das atividades. E fundamental assegurar a
participacdo dos colaboradores em todo o processo de implementacdo garantindo que as

alteracdes sejam duradouras e criem raizes na cultura da empresa.

Cada plano de acdo contém a atividade que deve ser realizada decomposta em tarefas.
Para as tarefas foi estimado o tempo de duracdo e quais SA0 0S recursos necessarios para que

as mesmas sejam efetuadas.

Os planos de agdo contém uma estimativa de cronograma de implementacdo e 0s
recursos necessarios para as melhorias. Vale destacar que o comeco da aplicacdo destas
medidas sera definido pela firma e que estes cronogramas sdo apenas sugeridos, podendo ser
ou ndo seguido de acordo com a preferéncia da diretoria. A elaboragdo do cronograma e dos
recursos necessarios para o cumprimento de cada tarefa foi realizada em conjunto com a alta
direcdo da empresa. Portanto, estes sdo valores estimados que traduzem a percepcao, em

comum acordo, do autor e da empresa.

Por fim, é importante ressaltar que os principais recursos necessarios sao as horas de
trabalho de funcionarios dos diversos niveis hierarquicos. Sendo assim, é aconselhavel que a
empresa aproveite da ociosidade da producdo no inicio do ano para fazer as entrevistas e 0

replanejamento de sua produc¢éo. Portanto, todos os custos serdo arcados pela empresa, que no
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caso equivalem principalmente a custo de oportunidade das horas trabalhadas. Considerando
0s tempos de duragdo previstos, 0 plano de implementacdo devera ser finalizado dentro de

seis semanas ap0s 0 seu inicio.

No plano de acdo referente as melhorias na area de armazenamento de materiais a
ltima atividade teve como tempo e recursos a classificagdo: “A definir”. A razdo desta
indefinicdo € divido ao carater continuo e duradouro destas atividades que garantirdo 0s

beneficios das mudancas no futuro.

Para facilitar a coordenacdo da implementacao e assegurar a efetividade do plano um
Gréafico de Gantt (Figura 25) foi elaborado. Como a data de inicio ainda ndo esta defina foi
assumido que o plano de acdo sera iniciado no primeiro dia do ano de 2013. O Gréafico de
Gantt é de grande valia principalmente para o balanceamento dos recursos e monitoramento

do andamento das atividades.

Portanto, ao final deste projeto, a empresa deve seguir empenhada em colocar em
pratica o que foi planejado. Para mitigar este risco de falha nesta operacionalizacdo a
empresa deve assegurar que seus gestores monitorem as atividades, utilizando o plano de acao
e 0 Gréafico de Gantt,garantindo a efetiva implantacdo destas melhorias. O autor acredita que
os resultados advindos deste planejamento terdo grande impacto no curto, médio e longo

prazo.
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Tabela 9 - Plano de implementacdo para 0 Mapeamento de processos

Atividades Tarefas Cronograma Recursos
Redesenhar o 1- Validar o Mapa de processos 1°semana 1 hora de
DrOCesso conforme observagdes da alta gestéo funcionéNrios da
alta gestdo
produtivo 2- Definir atividades que podem ser 1°semana 1 hora de
excluidas, incluidas ou melhoradas funcionarios da
alta gestdo
Detalhar as  3- Entrevistar gestores a respeito de 1°semana 1 hora de
. - gerente
atividades como as atividades devem ser administrativo
realizadas, EPIs que devem ser 1 hora de
utilizados e melhores préticas para a funcionarios da
alta gestdo
conservacao dos equipamentos
4- Entrevistar responsavel pela area a 1°semana 3 hora de
respeito da visdo dele sobre como as encarregados
3horas de
atividades sdo realizadas e as possiveis gerente
. administrativo
melhorias
5- Entrevistar colaboradores sobre 2%3%emana 15horas de
como as atividades s&o realizadas colaboradores
’ 15 horas de
dificuldades encontradas na realizacéo gerente
Lo ~ administrativo
correta, e possiveis solu¢des
6- Identificar forma ideal de realizar 4°semana 2horas de
cada atividade especificando o modo funC|ona~r|os da
alta gestdo
de operacdo, EPIs utilizados, melhores 2horas de
praticas. gerente
administrativo
7- Formalizar o detalhamento de cada  5°%6°emana 2 horas de
atividade em uma folha plastificada gerente
administrativo
que sera disposta ao lado de cada posto 4horas de
encarregados

de trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor
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Atividades Tarefas Cronograma Recursos
Comunicar 8- Expor aos funcionarios como serdo 1°%emana 2hora de
internamente . funcionarios da

realizadas as mudancgas propostas e qual x
alta gestéo
é 0 propdsito para isto. 15 horas de
colaboradores
Detalhar as 9- Dar o destino desejado para 2%3°%emana 2 horas de alta
atividades oo « . - gestéo
maquinario que ndo esta sendo utilizado
2 horas de
gerente
administrativo
4horas de
colaboradores
10- Descartar materiais desnecessarios  4°5°%emana 2horas de
que ocupem espago na planta gerente
administrativo
2 horas de
colaboradores
Ajustar a 11- Ampliar a &rea do estoque de buchas 4°emana 2 horas de
estrutura da colaboradores
planta 12- Dividi-la ao meio para o 5%emana 1 hora de
armazenamento das placas de esponja colaborador
Rearranjar os 13- Mover postos de trabalho conforme  5°emana 1hora de
postos de 0 sugerido na nova planta gerente
administrativo
trabalho 4hora de
colaboradores
Definir 14- Com os postos de trabalho alocados, 5°semana lhora de
claramente as  definir areas para: Expedicdo fun0|oné~r|os da
' ’ alta gestdo
areas de Conferéncia e Estoques intermediarios lhora de
gerente
trabalho administrativo
15- Delimitar as areas com tinta amarela 5°semana lhora de
colaboradores
Alinhar com 16- Alinhar com funcionérios e direcdo  6°emana 2hora de
toda a . . funcionarios da
o a respeito das mudancas e ajustes <
organizacao alta gestéo
sugeridos 15 horas de

colaboradores

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tabela 11 - Plano de implementacdo para 0 Armazenamento de materiais

Atividades Tarefas Cronograma | Recursos
Eliminar o 17- Destinar os produtos fora de linhae  2%3°emana lhora de
desnecessario retird-los completamente do estoque funC|ona~r|os da

alta gestdo
4horas de
colaboradores
Organizagdo 18- Colocacéo dos produtos nos locais 4%emana 20horas de
. colaboradores
corretos de acordo com o0 método de
4horas de
estocagem sugerido anteriormente gerente
administrativo
19- Marcar com cores 0s locais de 4%emana lhora de
colaborador
produtos de acordo com sua
classificacdo
Manutencao 20- Seguir corretamente o0 método de A definir A definir
estocagem
21- Manter o estoque limpo e com vias A definir A definir
de circulacéo livres
22- Fiscalizagéo junto aos estoquistas do A definir A definir

cumprimento do novo sistema, evitando
pequenas excegdes que podem se

acumular.

Fonte: Elaborado pelo autor
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6 RESULTADOS E DISCUSSAO

A aplicacdo das metodologias sugeridas neste projeto forneceu a empresa o

embasamento necessario para a tomada de decisGes estratégicas, taticas e operacionais.

6.1 REULTADOS ESTRATEGICOS

O estudo setorial esclareceu a empresa quais sdo as grandes forcas deste setor e como
elas atuam. Neste caso, a pressdo exercida por grandes varejistas e farmacéuticos fazem com
que a empresa deva direcionar seus esforgos para que este poder diminua. Isto pode ser feito
através da selecdo de compradores, ja que existem nichos nesta industria que exercem menos

poder.

A andlise da estratégica competitiva genérica elucidou o enfoque que a empresa tem
no canal de distribuicdo, as redes supermercadistas e farmacéuticas. Através deste estudo
também foi identificado a proposicéo de valor da empresa que busca se diferenciar através da
qualidade de seus produtos e do mix de itens produzidos. As implicacbes inerentes a este
posicionamento sdo refletidas em algumas areas da empresa. O sistema de producdo deve ser
agil e flexivel para atender a exigente demanda deste mercado além de se estruturar de tal
forma que atenda as rigidas exigéncias destes compradores. O marketing deve se esforcar para
manter o relacionamento com a area de compras destes varejistas que, em geral, & pouco
profissionalizada. E a area de desenvolvimento de produtos deve estar o mais préxima

possivel destes clientes para que a demanda seja atendida satisfatoriamente.

Por fim, no longo prazo, a utilizacdo da ferramenta de analise SWOT foi de grande
valia para entender como a empresa vem se portando e em que dire¢cdo devera seguir no
mercado. Do ponto de vista externo a grande ameaca da verticalizacdo de grandes players
pode se tornar uma oportunidade, caso a empresa se torne parceira €, por conseguinte
responsavel pelo fornecimento de produtos com a marca prépria dos grandes varejistas.
Internamente a producdo da bucha vegetal e a experiéncia no manejo devem ser
desenvolvidas principalmente com o treinamento de pequenos e médios produtores. Entre as
principais fraquezas a questdo do sistema produtivo foi abordada na secdo de analises

operacionais, na qual, melhorias foram sugeridas e alguns processos foram formalizados.
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O proximo ponto estratégico a ser analisado é o portfolio de produtos da empresa. Um
estudo sobre este tema terd inicio no préximo ano e visa otimizar 0 numero de itens

oferecidos para simplificar a producdo melhorando o nivel de servico.

6.2 RESULTADOS OPERACIONAIS
As analises e sugestdes operacionais foram decompostas em trés tdpicos: Mapeamento
de processos; Sugestdo do novo arranjo fisico; Aplicacdo da metodologia 5S para o

armazenamento de materiais.

O mapeamento de processos permitiu uma andlise formal e racional de como a
producdo vem sendo conduzida. Através dele foi possivel identificar pontos de melhorias e
fragilidades no sistema produtivo. A grande dependéncia da experiéncia de algumas pessoas €
um risco relevante. Neste quesito, com 0 mapa do processo produtivo elaborado, a empresa
esta iniciando um detalhamento de todas as atividades que compfem a producdo. Este
documento facilitard o treinamento, a formalizacdo do processo e posteriormente analises de

melhoria.

A segunda solucdo sugerida foi o redesenho do arranjo fisico da empresa. Algumas
sugestdes ja foram implementadas e claramente ja foi notada a melhora no ponto de vista da
empresa. Fatores como a diminui¢do do fluxo, corredores livres para circulagdo e falhas no
sistema sdo notados com maior facilidade gracas ao novo layout da fabrica. A diminui¢do do
fluxo de materiais e de pessoas foi da ordem de 15% comparado ao desempenho antes deste

projeto.

A (ltima sugestdo de melhoria operacional foi a organizagdo da éarea de
armazenamento de materiais. Esta conta com um sistema de organizacdo informal e
desestruturado. Com isso, a sugestdo da metodologia 5S possibilitou a melhor utilizacdo do
espaco nas trés dimensoes, facilitou a localizacdo dos produtos e melhorou a questdo de
seguranga e ergonomia do colaborador responsédvel pela area. Este ponto ainda estd em
implementacdo, ja que parte do material ndo utilizado ainda n&do foi totalmente descartado.
Esta € uma metodologia que exige continuidade e seu real efeito s6 podera ser verificado ao

longo dos anos.
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Por fim, este projeto buscou de maneira geral melhorar o sistema produtivo como um
todo dentro da fabrica. Para facilitar o entendimento do estudo o projeto foi segmentado em
partes que se interconectam e visam a melhoria tanto da producdo quanto das condicbes de

trabalho para os colaboradores.

6.3 RESULTADOS DA GESTAO DE OPERACOES NO PLANEJAMENTO
ESTRATEGIICO
As conclusdes obtidas durante o estudo estratégico da empresa e do mercado somadas
as sugestdes providas na analise operacional devem, também, ter seu impacto analisado

integradamente.

Sob esta perspectiva é importante relembrar que o principal diagnéstico da analise
estratégica foi a representativa dominancia dos varejistas e farmacéuticos na cadeia de
suprimentos. O poder de barganha deles referentes aos fornecedores & enorme e age

pressionando os ultimos a fornecerem melhores condigdes de prego e servico.

Com a reestruturacdo da empresa, proposta na analise operacional, espera-se que a
eficiéncia no processo de producdo e a gestdo do armazenamento de materiais aumentem. A
melhoria desse fator tende a diminuir o tempo necessario para a producdo, diminuir o
desperdicio de materiais e melhorar a gestdo do sistema produtivo. Portanto, devera impactar
positivamente a empresa na diminuicao de custos e aumento da qualidade do servigo prestado
ao cliente.Este cenario esperado explicita a importancia da reestruturacdo da empresa. Os
precos mais competitivos e a melhor qualidade de servico fazem com que a empresa ganhe

margem para negociar com os compradores, diminuindo assim a pressdo dos mesmos.

Além desta melhora evidente, outro problema estratégico deve ser amenizado com as
sugestdes operacionais. A falta de mdo de obra qualificada e a alta dependéncia da
experiéncia dos funcionarios para a execucdo das tarefas serdo enderecadas com o
mapeamento dos processos e a descricdo detalhada das atividades. Este ultimo passo vem

sendo implementado aos pouco e auxiliara em posteriores estudos para melhoria de processos.

Por fim, é importante salientar que por mais que a analise estratégica e operacional

tenha sido desenvolvida separadamente ao longo deste documento, na pratica elas foram
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sendo alteradas dinamicamente j& que estdo estritamente ligadas, como pode ser visto nesta

secéo.
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7 CONCLUSAO

A realizacao deste projeto foi fruto de uma excepcional oportunidade de explorar 0s
diversos conceitos aprendidos durante o curso de Engenharia de Producdo. A anélise
multidisciplinar exigiu a visdo sistémica da empresa e do ambiente no qual ela esté inserida.
O estudo abrangeu elementos de estratégia de empresas, mapeamento de processos, estudo do
arranjo fisico e a metodologia 5S (Figura 26). Deve-se destacar a principal habilidade

requerida neste caso, e amplamente difundida no mundo da engenharia, a resolugdo de um
problema real.
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Figura 26 - Processo de anélise estratégica e gestdo de operagdes da empresa estudada
(elaborado pelo autor)
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Na ocasido, também foi possivel desenvolver as habilidades adquiridas no periodo de
estagio em uma consultoria estratégica. O trato com o cliente e 0 uso de metodologias para a

melhora da situacdo atual foram de grande valia para o sucesso do projeto.

O objetivo deste relatorio foi descrever o projeto de consultoria desenvolvido pelo
autor na empresa Organica. Este trabalho visou a anélise estratégica do mercado, no qual a
empresa esta inserida, e 0 posicionamento da mesma neste setor. Posteriormente esta
estratégia foi desdobrada em analises operacionais pontuais seguidas de um plano de
implementacdo. Desta forma pode-se afirmar que o projeto teve um foco inicial bem

abrangente, e foi se aprofundando em questdes operacionais do dia a dia.

Vale salientar que em paralelo a este estudo ocorreu um trabalho de analise referente a
Ergonomia e Seguranca do Trabalho na empresa Organica. Este foi liderado por Jodo Brasil,
aluno do mestrado da Escola Politécnica da USP, indicado pelo autor.

Os resultados deste projeto, como ja destacados na secdo anterior, foram de grande
valia tanto do ponto de vista técnico quanto pessoal. As anélises foram plenamente entendidas
pela empresa e tem sido implementadas com um resultado satisfatorio. Pessoalmente, a
relacdo direta com o cliente foi uma valiosa experiéncia vivida pelo autor. E extremamente
satisfatoria a realizacdo de um trabalho cujo resultado almeja influenciar positivamente a vida

de mais de quarenta pessoas.

Prova do sucesso do projeto e da satisfagdo do cliente com os resultados finais € o
depoimento de avaliacdo do projeto dado pelo sécio fundador do Grupo Organica o senhor
Luiz Antonio Galhardi no qual ele exalta a importancia deste projeto para a melhoria na area
de producéo e a influéncia no crescimento da empresa. O texto completo pode ser encontrado
no APENDICE B — Depoimento de avalia¢io do projeto.

Mesmo com o esforgo despendido por parte da empresa e do autor na execucdo deste
projeto sdo notadas limitacfes nas analises. A baixa profissionalizacdo e 0 pouco uso de
metodologias na producdo restringem a anélise historica do sistema. A escassez de métricas
de producéo faz com que os resultados obtidos ndo sejam visiveis imediatamente. Portanto,
mesmo sofrendo com a falta de referéncia e de métodos de medicao do sistema atual, este foi

um passo importante para a estruturacdo desta area.
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Futuramente, com estas melhorias bésicas consolidadas é importante que decisdes na
direcdo da estruturacdo de um sistema de metas, de treinamentos e de planejamento e controle

da producéo sejam tomadas para melhorar o desempenho da organizacéo.

Concluindo, € de se notar a satisfacdo do cliente com o resultado do projeto e o
esforco para incrustar na cultura da empresa o uso de novas metodologias. Este € um passo
fundamental e sua aplicacdo pratica requer notavel empenho. O autor, entdo, espera ter
contribuido para a estruturacdo da empresa e que, com ela, a Organica atinja o crescimento

almejado.
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APENDICE A - PLANTA DO SETOR DE PRODUCAO

FEOGAT |

=
—aad ||

ESTOQUE

1%

]

Figura 27 - Planta do setor de producéo da empresa Orgéanica (elaborado pelo autor)
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APENDICE B - DEPOIMENTO DE AVALIACAO DO
PROJETO

Abaixo segue o depoimento do senhor Luiz Antonio Galhardi, Socio Fundador do Grupo

Organica, a respeito da sua avaliagéo do projeto de consultoria realizado pelo autor.

"A Consultoria do Caio e do Jodo serviu de grande auxilio para que a producdo da empresa
estivesse alinhada com o crescimento almejado para 2013, foi um periodo rico em troca de
experiéncias que por um lado a Orgénica adquiriu durante 20 anos de mercado e de outro que
Caio e Jodo absorveram na POLI. Tenho certeza que a fusdo dessas experiéncias
proporcionard um ganho inestimavel para a corporacdo e para todos os individuos

envolvidos”.



