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RESUMO

Este trabalho € uma andlise critica de uma empresa produtora de produtos orgénicos
processados. A andlise foi feita sob o ponto de vista estratégico com auxilio das
ferramentas aprendidas no curso de Engenharia de Produgéo da Escola Politécnica de
Sdo Paulo, onde foram estudadas na pratica diversas dreas funcionais da empresa e
aspectos gerenciais e organizacionais. Apds o diagndstico, foram propostas e
eventualmente implantadas melhorias sempre alinhadas com a estratégia de curto prazo
da empresa, que por sua vez, prepara a empresa para alcangar seus objetivos de médio e

longo prazo.
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1.1 INTRODUCAO

O curso de engenharia de produgéo nos ensina, antes de tudo, ter uma visfio completa da
empresa. Os conhecimentos do curso abrangem nfo sé as areas funcionais da empresa,
como a producdo, logistica, comercial, financeira, como também abrange conceitos
gerenciais de organizagéo do trabalho, sistema de informacéo, indicadores gerenciais e

qualidade, sempre com o rigor metodoldgico caracteristico da prépria engenharia.

A gestio de uma empresa, por sua vez, transcende o simples controle e monitoramento
de operagdes. Toda empresa necessita de uma missfio; toda missdo, por sua vez,

necessita de uma esfratégia para ser atingida.

Neste trabalho foi desenvolvida a analise de uma empresa em dificuldades financeiras e
gerenciais, na qual foram utilizadas ferramentas aprendidas nas diversas disciplinas do
curso de engenharia de produgdo. Esta anilise constituiu-se de estudos dos diversos
departamentos funcionais e estruturais da empresa: produgfio, departamento financeiro,
estrutura organizacional, comercial, sistema de informagfio, enfim, diversas dreas de
conhecimento lecionadas durantes o curso de engenharia de Produgfio da Escola

Politécnica de Sdo Paulo.

Nesta andlise e diagnostico da empresa foram levantados alguns pontos criticos €
ineficiéncias da empresa. A partir dai foram feitas propostas de melhorias que, em

alguns casos, chegaram de fato a serem implementadas.

O desenvolvimento deste trabalho focou principalmente na estratégia de curto prazo da
empresa: alcangar efetividade operacional, ado¢do de trade-offs e formulagio de um
sistema de informacio e controle eficiente, tornando a empresa assim apta e pronta a

assumir um posicionamento estratégico de médio e longo-prazo.
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A empresa em que foi desenvolvido o trabalho foi ficticiamente chamada de
FAZENDA, por motivos de confidencialidades pré-acordados. Trata-se de uma
produtora e processadora de produtos orgénicos localizada no estado de Sdo Paulo. Uma

descricfio da empresa mais detalhada se encontra adiante.

O trabatho proposto foi de fato um projeto do autor realizado na empresa onde estagia.
Pode-se dizer que a realizagdo deste trabalho foi de grande importdncia tanto para a
empresa como para o aluno. Para o aluno por poder aplicar e consolidar os
conhecimentos adquiridos durante sua formagfio no curso, além de, através dos
conhecimentos académicos, ser capaz de compreender methor a gestio de uma empresa
e suas diversas areas. Para a empresa por ter obtido melhorias qualitativas e
quantitativas, além de obter maior conhecimento de si propria, seus pontos fracos e

falhas internas.

Concluindo, o trabalho foi extremamente motivante ¢ a0 mesmo tempo gratificante para

ambas as parte: aluno e empresa.
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1.2 O ESTAGIO

O autor realiza estagio desde Abril de 2002 na empresa AZR Ltda, mais especificamente

na area de anélise projetos.

A A2R ltda é uma administradora de fundos de investimentos de capital de risco, mais
especificamente do tipo venture capital e private equity. Conta hoje com 13
empregados, sendo assim uma empresa de pequeno porte. A empresa opera um fundo
que tem como principais investidores o [FC (International Finance Corporation — Grupo
Banco Mundial), 0 MIF (Multilateral Investment Fundo - BID), a SECO (State
Secretarial for economic Affairs — Governo da Suiga), além de outros parceiros

governamentais ¢ privados

O venture capital € private equity sio modalidades de investimento nas quais 0s
investidores, por vezes através de uma administradora de fundo, compra a¢des de
empresas em fase de start-up (venture capital) ou empresas ja consolidadas em expanséo
(private equity). Apbs feito o investimento, o limited partner (investidor) torna-se s6¢io
minoritaric ou controlador. Esta é uma diferenca em relagfio a outros tipos de
investimentos, como, por exemplo, compra de agdes negociadas em bolsa: apés feito o
investimento, os investidores ou a administradora do fundo acompanha e participa da
gestdo da empresa, normalmente através da nomeag&o de cargos na diretotia ¢ geréncia.
A dutagio da parceria pode variar. No caso da AZR, a parceria dura de 3 a 7 anos,
quando ento as participagdes do fundo sdo vendidas por mecanismos de buy-out que
podem ser de diversos tipos, como venda a parceiros estraiégicos, abertura de capital

(IPO) ou revenda para o proprio sécio (buy-back) .

A A2R é um fundo de private equity inovador e pioneiro no Brasil, uma vez que nossos

projetos sdo focados no setor ambiental e desenvolvimento sustentivel. Os fundos da

A2R podem ser assim apresentados:
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R

Fundos
Ambientais

.‘ TCRRA CAPITAL

Biodiversidade

Investe de mancira
lucrativa em empresas
latino-americanas que
ajudam a preservar a
diversidade dos recursos
biologicos, ac mesmo
tempo que promove
desenvolvimento
susteniavel e
responsabilidade social.
Atua nos seguintes
setores:

» Agricultura de baixo
impacto e orginica,
*Aquacultura sustentivel
e mancjo de recursos
pesqueiros nativos,
*Extragdo sustentavel e
certificada de produtos
*Ecoturismo

|
dean‘mch

Tecnologias Limpas

Com parceria da Econergy
International Co (EIC), este
fundo congebido pelo BID
investe em empresas que
fomentem tecnologias
limpas ¢ utilizagio
sustentivel de recursos
naturais. O Cleantech inclui
investimento s através de
pariicipagiio aciondria,
financiamentos na forma de
empréstimos ¢ recursos a
fundo perdido para casos
especificos. Os principais
setores focados sdo:
Eficiéncia energética.
Reciclagem ¢ controle de
polui¢io.

Energia renovavel,
*Eficiéncia em transportes.

|

FLORESTAL |

Florestal

Através deste fundo, a A2R
investe na aquisicio de
empresas florestais que
possuem € gerenciam o
crescimento de florestas, desde
a regido Amazodnica até o sul
do Brasil. Esta estratégia de
diversificagiio proporciona a
diminuigio de riscos em
termos geogrificos e de
mercado. A A2R assessora as
empresas investidas na
certificagdo de suas operagbes
floresiais, aconselhando-as no
plano de manejo florestal, mix
de produtos. mercados,
equipamentos, logistica e
outras necessidades.

Figura 1 - Estrutura e dreas de atuacio da A2R - Fundes Ambientais
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1.3 A EMPRESA

A empresa onde foi realizado o trabalho solicitou a omissfio de sua identidade por
motivos de confidencialidades de informagdes e contratos pré-acordados. Assim, ao

longo deste trabalho, o autor se referird &4 empresa como FAZENDA.

A FAZENDA, uma produtora de produtos orginicos e ex-produtora exclusiva de
produtos lacticinios, esta localizada no interior de S&o Paulo e foi fundada em 1980. Ela

hoje opera uma area de 40 ha de plantagfio orgénica ¢ lacticinio.

Sua area de atuagio abrange o mercado institucional (hotéis, restaurantes, buf€s,
hospitais € cozinhas industriais) e cadeias varejistas (Grupo Péo de Agucar, Grupo Sé,
Coperhodia e Grupo Carrefour dentre outras) nas pragas de Séo Paulo, Rio de janeiro,
Campinas, Baixada Santista, S3o José dos Campos, Ribeirio Preto, Piracicaba,

Sorocaba, Jundiai e Itatiba e algumas outras cidades do Brasil.
A FAZENDA comercializa as seguintes linhas de produtos:

LEGUMES EMBALADOS
SALADAS PRE LAVADAS
SALADAS E LEGUMES
SALADAS HIGIENIZADAS

PRE-COZIDOS

SRR CREME DE LEITE

MANTEIGA
LATICINEOS
MASCARPONE

SOUR CREAM

Figura 2 - Linha de Produtos da FAZENDA
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O histérico da empresa é apresentado abaixo:

1980 Aquisi¢do da propriedade

1981 Investimento em instalagdes e credenciamento para producéio de Leite Tipo B.

1982 A empresa firma-se no mercado como produtora de leite tipo B e de animais de
alta linhagem. S3o desenvolvidos projetos de inseminagéo e transferéncia de embrides.

Iniciam-se os plantios convencionais de milho ¢ feijdo.

1986 A empresa, através de seu diretor, participa da criagdo da Cooperativa dos

Produtores de Leite da Regido de Campinas.

1986 A empresa mantém suas atividades e seu relacionamento com a Cooperativa.
Implantam-se novas tecnologias no que diz respeito 4 produgdo de alimentos para o
rebanho (ex. técnicas de silagem e plantio de alfafs a campo com tecnologia de
Castro/Parand).

1991 Inicia-se a produgdio e comercializagio de himus de minhoca como forma de

agregar valor 3 atividade leiteira.

1994 Inicia-se a primeira etapa do projeto “Horta Orgénica” com comercializagéo

direto junto ao mercado institucional (restaurantes, hotéis, etc.)

1995 Implantagdo da segunda etapa do projeto “Horta Orgénica” - horta é ampliada

para 4 alqueires.

Participa¢io no Evento Boa Mesa Séo Paulo 1996
1997 Processo de registro do SISP é concluido. Inicia-se o fornecimento de Laticinios

e Hortali¢as ao mercado varejista (Grupo Pédo de Agtcar e Sé).
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Participagio no evento Boa mesa 1997.

1998 Implantacdo da terceira etapa do projeto “Horta Orgénica™ — horta é ampliada

para 6 alqueires.

Inicio do fomecimento para Rio de Janeiro nos segmentos varejista e institucional.

Outubro — Sécios participam da PMA — Produce Marketing Association — Maior feira
dos produtores de frutas, legumes e verduras dos Estados Unidos da América para
avaliagio do mercado importador americano bem como para o estabelecimento de

parcerias nos EUA,

1999 Certificagio e conquista do Selo de Produtor Orgénico da AAO — Associagfo de

Agricultura Orginica — uma das duas certificadoras reconhecidas nacionalmente.

Inicio do projeto de Higienizacio de Vegetais com instalagiio de unidade de produgfo a

pleno funcionamento.

Sio adotadas novas tecnologias no manejo de matéria orginica e aprimoradas
tecnologias de compostagem, reciclagem de lixo orginico e utilizacdo de

microorganismos.
Inicia-se o fornecimento de produtos para o Grupo Carrefour e CopeRhodia.
A empresa amplia seus mercados e passa a comercializar de forma direta seus produtos

em novas pragas: SAo José dos Campos, Ribeirio Preto, Sorocaba, Piracicaba, Itu, entre

oufras.
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Além do evento Boa Mesa 1999, a empresa participa dos eventos Fispal, Boa Mesa Rio

de Janeiro e Fenapro.

2000 Parceiracom a A2R.

Construgio de packing house e aquisigio de equipamentos permitindo a produgéo passar

de 14 ton para 66 ton mensais.

Construgfio de nova sede administrativa,

Até meados de Outubro, a empresa apresenta a seguinte estrutura organizacional:

ORGANOGRAMA

Conselho de Sécios

R

Diretosia

1
| — | — | [ ]
Vendas/Geréncia Controle Qualidade / Geréncia Produgdo/Geréncia Suprimento / Geréncia Finangas / Geréncia

| _
| — _ ' : [ | |

Pré Lavados Chefia Horta 1 Cr;ﬁa Horta 2 Chefia Laticinio Chefia Rebanho Chefia ~ Manutengdo Chefia

Figura 3 - Organograma da empresa FAZENDA em QOut 2002

Dentro desta estrutura organizacional, podemos resumir a forga de trabalho no seguinte

quadro de pessoal:
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Quadro de Funcionarios

Julho 2002
Setor No de Funcionarios
Horta 25
Processamento 55
Laticinio
Fazenda
Sede
Expedicdo
Transporte
Comercial
Administracdo
Almoxerifado

Total 123

OO

iy | —

Tabela 1 - Quadro de Pessoal da empresa FAZENDA em Jul 2002

Uma anélise mais detalhada dos centros produtivos e funcionais da empresa serdo

discutidos ao longo deste trabalho.

Figura 4 - Planta de Processamento - FAZENDA
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A empresa obteve um faturamento no ano de 2001 de aproximadamente R$3,9 milhJes.
Ela passa hoje por grandes dificuldades financeiras e gerenciais, como poderd ser
verificado através das andlises deste trabalho. No ano de 2001, chegou a um prejuizo de
aproximadamente R$ 1,4 milhdes. O prejuizo acumulado desde o inicio do ano até

Setembro foi de R$ 1,6 milhdes, ja excedendo assim o prejuizo do ano anterior.

Grande parte deste insucesso foi devido ao processo de crescimento acelerado e
incontrolado da empresa. Para se ter uma idéia, o faturamento bruto da empresa cresceu
mais de 1000% de 2000 para 2001. Assim como o crescimento, a empresa ndo soube
gerenciar a estratégia da empresa, ndo adotando trade-offs e limites para constranger este
crescimento, tentado competir de varias maneiras a0 mesmo tempo. As conseqiiéncias
desta falta de foco impactaram nfio s6 os resultados financeiros, mas também toda
cultura e estrutura organizacional da empresa. A empresa contava, até poucos meses
quando houve uma reestruturagfio, com seus departamentos ¢ funcionarios desfocados,

desalinhados e, em Gltima anélise, desmotivados.
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1.4 DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

E importante ter sempre em mente que a empresa atua nos moldes do desenvolvimento

sustentavel, tendéncia mundial que se consolida a cada dia.

A fim de melhor ilustrar este conceito, foi selecionando um texio do economista Daniel

Pascalicchio, que descreve com clareza o que € o desenvolvimento sustentavel e quais

suas implicagdes.

Desenvolvimento sustentavel pode ser descrito como aquele que: "atende as
necessidades do presente sem comprometer as possibilidade de geragdes futuras

atenderem as suas proprias necessidades" (Relatério Bruntdland, 1992).

O conceito de sustentabilidade abrange praticamente a manutenc¢iio e conservagio dos
agentes naturais, pensando no aproveitamento econdmico pelas atuais e futuras
geracdes.

E dificil dizer quando o conceito de sustentabilidade surge, sabe-se que algumas de suas
filosofias surgiram com o Positivismo de Comte, mas isto aparece mais claramente apos
a Segunda Revolugio Industrial com a idéia da finitude dos recursos naturais, quando o

esgotamento possivel dos recursos, outrora abundantes, tomou-se uma realidade.

Desenvolvimento econdmico sustentivel ¢ aquele que permite a sociedade melhorar a
qualidade de vida, através da melhora da economia, da educagéo e das condigdes fito-
sanitdrias, sem que o meio-ambiente seja destruido pela apropriagdio irracional e

desordenada por parte do homem.

"Para que haja um desenvolvimento sustentavel, € preciso que todos tenham atendidas
suas necessidades basicas e lhes sejam proporcionadas oportunidades de concretizar suas

aspiracSes a uma vida melhor. A questdo nfo é apenas o tamanho da populagio mas
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também a distribui¢do dos recursos; portanto o desenvolvimento sustentivel sé pode ser
buscado se a evolugio demografica harmonizar-se com o potencial produtivo cambiante

do ecossistema." (UNCTAD, 1991).

Segundo a Comissdo Mundial Sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento, os principais
objetivos das politicas ambientais ¢ desenvolvimentistas que derivam do conceito de

desenvolvimento sustentdvel sdo, entre outros, os seguintes:

- Retomar o crescimento;
- Alterar a qualidade do desenvolvimento;
Atender as necessidades essenciais de emprego, alimentagfio, energia, 4dgua e
saneamenio basico;
- Manter um nivel populacional sustentavel;
- Conservar e melhorar a base de recursos;

- Reorientar a tecnologia e administrar o risco de acidentes;

- Incluir 0 meio ambiente no processo de tomada de decisdes.

O desenvolvimento sustentavel deve prover uma alternativa as pessoas que vivem na
pobreza absoluta, ou seja, que niio conseguem satisfazer suas necessidades basicas. A
pobreza absoluta (segundo a ONU pessoas que recebem menos de US$ 1,00/dia) reduz a
capacidade de as pessoas utilizarem os recursos de forma ordenada e sustentavel,
levando-as a exercer grande pressdo sobre o meio-ambiente. Uma condi¢io necessaria,
mas ndo suficiente, para a eliminagio desta pobreza & o aumento rapido das rendas per
capita no Terceiro Mundo, sendo assim é essencial inverter a atual tendéncia de

estagnacio ou declinio do crescimento.

Este crescimento precisa ser retomado nos paises em desenvolvimento porque € neles
que estdo diretamente interligados o crescimento econdmico, o alivio da pobreza ¢ os

maiores impactos nas condi¢des ambientais. Em virtude de uma sociedade econdmica
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global estes paises fazem parte de uma economia mundial interdependente, ¢ as

perspectivas de crescimento dependem, em grande parte, das nagdes industrializadas.

Um dos graves problemas, porém, ¢ lidar isoladamente com cada
setor/inddistria/segmento econdmico, sem reconhecer a importincia dos vinculos
intersetoriais. Estas ligagSes criam contextos de interdependéncia econdmica e ecoldgica
que raramente se refletem no modo como as politicas séo elaboradas. Muitos dos
problemas de meio ambiente ¢ de desenvolvimento originaram-se da fragmentagéo
setorial das responsabilidades. Para que haja desenvolvimento sustentivel € preciso
superar esta fragmentagio. Ou seja, é imprescindivel o planejamento como ferramenta

para se prover alternativas que levem a um desenvolvimento mais eqiiitativo.

A sustentabilidade requer amplas responsabilidades para que os impactos das decisbes
surtam efeito. SH0 necessarias mudangas nas estruturas legais e institucionais que
reforcem o interesse comum na preservagio. Nio bastam instrumentos de tributaggo,
legais, aprovagdo de investimentos e implantagio de tecnologias, se a sociedade nio
tiver consciéncia do processo. Esta consciéncia deve ser promovida pelo Estado e pelo

setor privado, com amplos recursos destinados & educacdo.

A educagio da comunidade é fator crucial para assegurar a viabilidade da estratégia de
evolugdo econdmica e preservagiio ambiental. Isto porque as agdes de hoje impactam em
demasiado o ambiente. A concentragio humana, o lixo produzido e poluigio sonora,
para citar alguns exemplos, s3o manejados indiscriminadamente sem o devido controle
do Estado e sem a menor contribuigio da sociedade para atenuar os impactos por ela
gerados. Sem o apoio da comunidade os conceitos de presetvagdo ¢ identificacfio de
responsabilidades perdem o sentido e se transformam em atos isolados do Governo.

Os investimentos em infra-estrutura ¢ a educagfio da comunidade sio essenciais para o
desenvolvimento sustentdvel. Sua implementagio néio cabe apenas ao Governo, mas

também ao setor privado e, notadamente as ONG's.
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2.1 ESTRATEGIA

“Estratégia - Os meios através dos quais organizagdes chegam, ou tentam chegar, aos
OBJETIVOS. Pode haver uma estratégia para cada produto ou servico, e uma

estratégia global para a organizacdo.”

(Thompson, John L. — Strategic Management, 1990)

A estratégia define o rumo da empresa e os meios para se alcangar o sucesso. Mais do
que simples planejamento, a estratégia envolve uma profunda andlise da situagéio atual

da empresa, onde se quer chegar ¢ os meios para alcangar os objetivos.

Por muito tempo os estudos sobre estratégia foram considerados generalistas e, de certa
forma, dificeis de serem aplicados & realidade da empresa. Com o aumento da
competitividade, principalmente apds os mercados terem atingido niveis globais, as
empresas se depararam com uma latente necessidade de se tornarem mais competitivas,
eficientes e eficazes. Esta necessidade de ganho de competitividade exigiu das
companhias uma profinda reavaliagio de si mesmas no que concernia a fatores intemnos,
como produtividade, cultura e valores da empresa e situagio econdmico-financeira, e a
fatores externos, como posicionamento de seus produtos no mercado, barreiras
governamentais e tendéncias macroecondmicas. Neste processo, a imporidncia da
formulagiio de uma estratégia consolidou-se, tornou-se mais real, adotou metodologias e

provou-se essencial.

A formulagio de uma estratégia abrange diferentes niveis e enfoques, tanto internos com
externos, de uma empresa. Segundo Michael E. Porter, “a estratégia competitiva ¢ uma
combinag#o dos fins (metas) que a empresa busca e dos meios (politicas) pelos quais ela
estd buscando chegar 14.” (Porter, Michael E. — Estratégia Competitiva, 1986). Abaixo

esta apresentada a Roda da Estratégia Competitiva, do mesmo autor.
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Linha de Produtos Mercados-Alvo

Finangas e
Controle

Marketing

GOALS

Definici Objetivos
odo para o

modo crescimento
comoe a da

empresa rentabilidade,
ird parcela de

competir mercado,
resposta
social, etc.

Distribuigdo

Mio de Obra Fabricagfo

Figura 5 - A Roda da Estratégia Compefitiva - Michael E. Porter

Esta figura mostra que a estratégia e objetivos de uma empresa estio diretamente
relacionados a politicas operacionais basicas da empresa. No centro da roda se
encontram os objetivos econdmicos e nfio econémicos, que explicitam como a empresa
deseja competir ¢ se posicionar no mercado. Dependendo do setor e condigdes externas
do negécio, o foco pode se dar mais ou menos em uma 4area especifica. A idéia é que a
estratégia da empresa, o centro da roda, esteja intrinsecamente ligada as suas unidades

funcionais, os raios da roda, permitindo assim que a roda gire.

Por fim, a formulagdio de uma estratégia exige sempre a adogdio de Trade-offs, ou

escolhas de solugSes de compromisso. O conceito por tras dos frade-offs é que uma
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empresa, para se tornar competitiva, deve optar-se pela escolha de algumas decisGes em
detrimento de outras; em outras palavras, uma empresa nfio pode ser todas as coisas para
todos os tipos de clientes. Muitas vezes, os frade-offs provém das prdprias limitagdes
produtivas e organizacionais; antagonicamente, por vezes os frade-offs limitam
atividades e campo de atuagiio, evitando que haja desperdicios de esforgos e custos. Téo

importante como a empresa escolher onde atuar, € tamb&m saber o que ndo fazer.
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2.2 0S 3 C’s DA ESTRATEGIA

Kenichi Ohme relaciona a estratégia a 3 grandes aspectos nos quais as empresas devem

focar sua competitividade:

CLIENTES - sfio em tltima analise os que decidem o sucesso de uma empresa

comprando ou ndo os produtos. A empresa somente alcangard o sucesso e lucro se
conseguir satisfazer as necessidades do cliente mais efetivamente que seus

competidores.

_QORPORACGES — s#o organizadas em 4reas funcionais (produc¢éo, vendas, marketing,

finangas, etc) que tornam a empresa eficiente. As oportunidades de vantagem

competitiva provém das unidades funcionais da empresa.

COMPETIDORES - representam a concorréncia propriamente dita. Os competidores

podem apresentar produtos mais competitivos em termos de diferenciagfo e/ou prego.
Podem também ser mais competitivos em termos de imagem, qualidade e customer-
service. O sucesso de uma estratégia s6 pode ser alcangado depois de se conhecer o

ambiente competitivo.

Os 3 C’s da estratégia, embora seja um modelo genérico, ressalta a abrangéncia dos
pontos que devem ser levados em conta pela geréncia que busca oportunidades de maior
lucratividade, melhor posicionamento no ambiente e melhor aproveitamento de seus

TeCUrsos.
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2.3 MISSAO E OBJETIVO DA EMPRESA

“Missdo — A finalidade essencial da organizac#io, considerando particularmente por que
ela existe, a natureza do negdcio em que se insere e os clientes que deseja servir €

satisfazer”
“Objetivos sdo estados almejados ou resultados ligados a uma escala de Jespo

particular que levam em conta o tamanho e tipo da organizagdo, a natureza e variedade

das dreas de interesse e niveis de sucesso”.
(Thompson, John — Strategic Management, 1990)

Toda organizagfio necessita de uma missfio. Toda organizago precisa de uma direc¢do
que posicionara a companhia onde os lideres querem que ela esteja. Todo lider deve ser

um homem de visdo.

Ackoff (Management in Small Doses, Wiley) sugere que uma missdo adequada deve

conter 5 caracteristicas:

1- Formulagdo de objetivos que possibilitem progressos mensuraveis;

2- Diferenciacio dos concorrentes;

3- Definicdio do negdcio em que a empresa quer estar, ¢ nfio necessariamente no qual
esti;

4- Deve ser relevante para todas as institui¢Bes envolvidas no negécio, € nfo somente
aos acionistas e gerentes;

5- Deve ser entusiasmante e inspiradora.
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E importante, no entanto, discernir entre a missdo da empresa e os seus objetivos.

Desenvolvendo esta idéia ja exposta no inicio desta se¢do, os objetivos sdo metas que

medirdo o progresso € quao perto se estd da missfo. Este sucesso ou performance pode

ser medido através dos seguintes conceitos:

Eficiéncia — este conceito envolve a idéia de “fazer certo as coisas”. Por
exemplo, a utilizagdo de recursos sem desperdicio, maximizando seu
aproveitamento. Por se tratar de um conceito mais comparativo, podemos dizer

que eficiéncia esta ligada a medidas mais quantitativas.

Eficacia — envolve o conceito de “fazer a coisa certa”. Por exemplo, a utilizagéo
dos recursos de modo que va diretamente de encontro com as prioridades ¢
expectativas da missdo da empresa. Este conceito estd mais relacionado com
idéias e satisfacdo, e consegiientemente € uma medida mais subjetiva e

qualitativa.

Economia — estd relacionada em fazer a coisa economicamente, ou seja, com
eficiéncia econdmica. Por exemplo, a utilizagfio dos recursos de modo que ndo
incorram gastos desnecessérios e resultem na quantidade e qualidade previstas.

Este conceito também esta relacionado a medidas mais quantitativas.

Podemos relacionar o conceito de eficiéncia , eficicia e o rumo das empresa no seguinte

esquema:

Ineficaz Eficaz
Ineficiente Colapsc da | Sobrevivéncia
Empresa
. Declinio | Crescimento e
Elicients Gradual Prosperidade

Tabela 2 - Eficiéncia, Eficicia e a Empresa (Thompson, John)
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Estes conceitos devem entfio ser aplicados aos diferentes centros funcionais da empresa,
como financeiro, produgdo, marketing, etc. Dentro destes centros serd aprofundado o
detalhamento dos indicadores de acordo com a atividade e foco; assim, para o
departamento financeiro, indicadores de performance serfioc margens de contribuigéo,
grau de liquidez, alavancagem, enquanto a equipe de vendas trabalhara com indicadores
como metas de vendas, mix de produto realizado e porcentagem de devolugdes. O
essencial ¢ que os objetivos devem ser aplicados aos diferentes centros funcionais de
modo a alinhar e alcangar a missio da empresa. O tema sobre estratégia corporativa,

competitiva ¢ funcional sera abordado mais detalhadamente ainda neste trabalho.

Companhias de sucesso devem buscar metas e objetivos tanto de longo como curto
prazo. Normalmente a estratégia de longo prazo tem efeito mais sélido e duradouro a
medida que consolida os interesses dos acionistas. O fortalecimento de uma marca € um
exemplo disso. As estratégias de curto prazo muitas vezes surgem de necessidades
latentes da empresa, seja por influéncia interna ou exierna. Assim, um exemplo de
estratégia de curto prazo € o ganho de eficiéncia operacional, aumento das vendas para
recuperar market-share ou minimizag#io dos custos de produgfo. As estratégias de curto
e longo prazo devem estar sempre estar alinhadas, por isso a necessidade de bons

lideres.
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2.4 ESTRATEGIA E ESTRUTURA DA
COMPANHIA

A estrutura de uma organizagfio permite a consolidagéio da estratégia. A estrutura, no
entanto, ndo deve ser encarada como estatica e imutavel; sua propria mudanga deve
também ser alvo estratégico. Assim, da mesma forma que a estrutura da companhia ¢
adaptada para a implementacio da estratégia e deve ser capaz de concretizar
efetivamente as decistes, na formulagio da estratégia deve-se ter claro as limitagdes da

estrutura vigente e os limites de mudanga, fechando assim um processo circular:

¥

ESTRATEGIA ESTRUTURA
A

Figura 6 - Interdependéncia entre estratégia e estrutura

A estrutura de uma companhia proporciona uma série de caracteristicas 4 empresa que
influirfio diretamente na sua eficiéncia, eficicia e posicionamento no mercado. Algumas

destas caracteristicas sdo enumeradas abaixo:

- Centralizagiio de decisdes — tem relevincia no que diz respeito a tomada de
decisdes, bem como na velocidade que elas s8o tomadas. As vantagens de um
alto grau de centralizacio é a integralizagio da estratégia corporativa e
consisténcia entre os objetivos funcionais. No entanto, empresas muito

centralizadas podem se fornar menos flexiveis. Empresa descentralizadas, por
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sua vez, tendem a ser mais lentas na implementacio de mudancas e ter
problemas no fluxo de informagfio, como perda de informag¢des ao longo dos
processos e niveis hierarquicos. Empresas menos descentralizadas tendem a ser

mais flexiveis e adaptaveis a mudangas.

- Empowerment — se refere a delegacfio de poder aos funcionarios para tomada de

a

decisGes. Confere 4 organizagfo maior agilidade, porém maiores custos de
treinamento e capacitagiio de pessoas. Outras vantagens do empowerment sio
proporcionar um ambiente propicio a sugestdes e novas idéias, maior
responsabilidade ¢ satisfagdo aos funcionirios e melhor solucionamento de
problemas, uma vez que a pessoa que sugere a mudancga esta diretamente ligada

aquele processo ou atividade.

Thompson (Strategic Management, 1990) sugere 5 modelos estruturais organizacionais:
1) Estrutura Empreendedorista

E normalmente aplicada a empresas de pequenos porte em estagios iniciais de criagio e
desenvolvimento. A estrutura é totalmente centralizada ¢ todas as principais decisdes sdo
tomadas pelo empreendedor. A limitagdo deste modelo comeca a surgir quando a
empresa comega a se expandir ¢ as necessidades e conhecimentos funcionais excedem a

capacidade e expertise do empreendedor.

Empreendedor

Empregado Empregado Empregado

Figura 7 - Estrutura Empreendedorista
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2) Estrutura Funcional

Ista estrutura ¢ comum a pequenas empresas que ji excederam a estrutura
empreendedorista ou a empresas grandes que produzem somente uma variedade pequena
de produtos ou servigos. Esta estrutura € mais eficiente para baixo numero de
empregados € em ambientes estaveis uma vez que este tipo de estrutura também
apresenta forte centralizacio concentrada no lider da empresa. Esta estrutura sugere uma
divisdo da empresa e da for¢a de trabalho em 4reas funcionais. As limitagdes deste
modelo se d4 na sucessfio de lideres para a companhia, uma vez que a estrutura
funcional cria especialistas; é muito comum neste tipo de estrutura organizacional o
desentendimento e rivalidade entre as areas e dificil coordenagdo das areas em caso de

diversificag@o de produtos e expansio.

Consel];o
Lideranga Estratégica
Depto Depto Depto Depto
Producio Vendas / Mkt Financeiro / Contabilidade RH

Figura 8 - Estrutura Funcional

3) Estrutura Divisional

Neste modelo estrutural a companhia ¢ dividida em grupos de produtos e/ou grupos
geograficos, caracterizada assim por uma forte descentralizacéo. Esta estrutura € mais

adequada a grandes companhias com alto grau de complexidade, grande variedade de
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produtos ¢ inseridas em um ambiente turbulento. Esta estrutura também se aplica no
caso de multinacionais em que os produtos devem ser customizados de acordo com o
pais de atuagio. A maior vantagem deste modelo é que ela permite tracar estratégias
distintas para diferentes produtos mais eficicazmente. Outras vantagens sfio um melhor
controle financeiro devido a maior decomposi¢fio de centros de custos, formagéo de
gerentes tanto especialistas como generalistas e maior responsabilidade e espago para
inovagdes. Desvantagens sédo conflitos entre as divisdes, como, por exemplo, por verba e
maior dificuldade de incorporar a estratégia corporativa, levando as divisdes focarem

somente em estratégias de curto prazo como lucro.

Conselho
Lideranga Estratégica

Servigos de apoio Centralizados
RH Financeiro Legal Planejamento

Produio Produto Produto Divis@io
Divisiio A Divisio B Divisdo C Internacional
Fungdes

Figura 9 - Estrutura Divisional

4) Estrutura Holding

A estrutura holding é caracterizada por um empresa central (head-office) que detém
participagdo e investe em outras empresas menores. As subsidirias tm alto grau de
independéncia e atuam muitas vezes com nomes € marcas proprias que nio sejam da

holding. Este tipo de estrutura & apropriada para companhias que buscam reestruturacéo
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estratégica através de fusdes e aquisigdes através de negdcios de grande escala. No
entanto, este modelo estrutural pode criar um ambiente excessivamente descentralizado,

sem sinergia entre as empresas e falta de identificagdo comum entre elas.

Conselho
Lideranca Estratégica
Juridico Financeiro
:

a " t-=———————— 1

1 i 1

| { I

A 1 1
Companhia A Companhia B Companhia C

Figura 10 - Estrutura Holding

5) Estrutura Matricial

A estrutura matricial combina os pontos positivos da descentralizagdo, como motivagéo,
flexibilidade e adaptabilidade, com os da coordenacfio, como sinergia entre as 4reas de
negocios, produtos e areas geograficas. Esta estrutura é normalmente encontrada em
grande companhias multinacionais com uma grande variedade de produtos. Podemos
dizer que ha uma dupla definicdo de centros de custos, uma por coordenagdo por areas
geograficas e uma por coordenagdo por produtos e servigos. A divisdo geogréfica fica
responsavel por coordenar as vendas, marketing e distribuicio dos produtos da
coorporagiio, independente da origem de produgdo. A divisdo de produtos fica
responsavel pela coordenagio de um ou mais grupo de produtos. Outras vantagens deste

tipo de estrutura s3o maior precisio das informagdes e possibilidade de desenvolvimento
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e expansfio. As limitagdes deste modelo podem ser pouca agilidade na tomada de
decisdes, altos custos de folha de pagamento, dificil controle de custos e dificuldade na

implementacdo desta estrutura.

Conselho
 Lideranca Estratégica
t z

_ |
| Servigos Corporativos

Figura 11 - Estrutura Matricial

Encerrando esta secfio, concluimos que a estrutura de uma companhia deve ser um dos
fatores mais importantes a serem considerados na formulagdio da estratégia corporativa,
uma vez que ela permite a implementagdo da mesma. Do mesmo modo, deve ser
relevado como um ponto estratégico a propria estrutura da companhia de modo a
alcangar maior eficiéncia, eficcia e niveis de responsabilidade adequados. Finalmente,

foram apresentados 5 tipos de estruturas organizacionais modeladas por Thompson.
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2.5 CULTURA E VALORES DA COMPANHIA

A cultura e valores da companhia tém influéncia decisiva na implementagdo de
mudangas provindas de uma nova estratégia. A cultura e valores de uma companhia
refletem a maneira que as pessoas se relacionam, tomam decisdes, efetuam tarefas,
estabelecem e cumprem metas, sdo incentivadas ¢, em ultima analise, se comprometem
com o sucesso da companhia. A cultura esta implicita no subconsciente dos funcionarios

e exige um processo lento e progressivo para ser mudada.

O modo que as pessoas encaram a estratégia também ¢é fator da cultura organizacional.
Assim, h4 organizagdes em que hi a preocupagfo em ter-se bem clara a estratégia
corporativa, bem como o acompanhamento e cumprimento da mesma. Pode-se dizer

neste caso que a formulagio da estratégia tem cardter de planejamento; nesta

modalidade, o processo de formulagfio da estratégia leva em conta necessidades da
empresa, levantamento de capacidades produtivas e pessoais e metas e objetivos bem
especificados que levarfio a empresa a um posicionamento desejado. Este processo €
analitico e feito antes que as decisfes sejam tomadas. Qutro modo de formulacio da

estratégia € a de cardter adaptativo, que, como o proprio nome sugere, ¢ caracterizado

pela auséncia de metas e objetivos claros, necessidade constante de solucionamento de

problemas (“apagar incéndios”) e falta de sinergia entre as estratégias funcionais.
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2.6 ESTRATEGIA CORPORATIVA E
ESTRATEGIAS FUNCIONAIS

Uma vez discutidas as diferentes estruturas organizacionais e como elas influem na
corporagdio, € necessério entender como a estratégia corporativa se relaciona com as
estratégias funcionais. Por estratégias funcionais se entende as estratégias especificas das
diferentes unidades de negécio como marketing, produgéo, financeiro, etc. A medida
que uma empresa expande-se e diversifica seus produtos e servigos, surge a necessidade
de dividir a empresa em unidades estratégicas de negéeios, que devem alcancar seus
objetivos e metas especificos, além de serem capazes de gerenciar de forma 6tima seus
recursos. No entanto, deve haver sinergia e coeréncia entre estas estratégias especificas e

a estratégia corporativa.

E bem sabido que em muitas empresas, principalmente de grande porte ¢ multinacionais,
a segmentacgio em unidades de negdcios € tdo forte que freqiientemente ndo ha
comunicagio efetiva entre as areas. Um exemplo disso seria a falta de comunicagfo
eficiente entre departamentos de produgdo, marketing e vendas, que teoricamente devem
trabalhar conjuntamente para atingir aumento de vendas, melhor PPCP, monitoramento
de promog¢Bes mais preciso e concentragdo de esforgos de vendas em um produto
especifico. Ndo é raro que os proprios gerentes ndo tenham conhecimento da estratégia

corporativa.

O problema do gap entre estratégias corporativa e funcionais pode ser minimizado
através da melhoria de comunicagdo entre o lider e gerentes, sistema de informagéo
eficiente e, finalmente, centralizagfio do planejamento estratégico de modo que as metas
e objetivos sejam alinhados. No entanto, a centralizagfio deve a0 mesmo tempo permitir
que os funcionarios tenham algada e independéncia para tomarem decisdes proprias

{empowerment), conferindo 4 empresa maior flexibilidade e agilidade.
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2.7 RISCO

O risco sempre esta presente nas decisdes de qualquer negécio, seja ele envolvido com
tecnologia, servicos ou produgdo. Em alguns setores ou atividades, o risco estd mais
presente, como por exemplo, no caso de investimentos em pesquisa e desenvolvimento
ou investimento em ag¢Ges da bolsa de valores. Por outro lado, retornos mais altos estfio

associados a riscos maiores.

O risco € um fator decisivo na formulagio da estratégia da empresa. Na realidade, as
decisdes estratégicas sdo tomadas de acordo com a maneira que o lider lida com o risco,
da maneira que ele enxerga a atratividade do resultado e modo que ele encara as
possiveis chances (probabilidades) de fracasso. Muitas vezes, problemas podem surgir
quando lideres conservadores assumem empresas inseridas em um mercado de alto
risco. Dunnette and Taylor (1995) concluiram que “tomadores de alto risco fazem
decisbes mais rapidamente, baseados em menos informagdes que tomadores de baixo
risco, mas normalmente eles processam cada informagio mais devagar... apesar de

tomarem riscos mais fregiientemente, eles ddo muita atengfio para a informagéo que lhes

& dada”.

2.8 IMPLEMENTACAO

Para uma estratégia ser bem sucedida, ela deve ser implementada com sucesso. Muitas
vezes todo plano estratégico é perdido nesta fase de implementagfio pela auséncia de um
plano de ag#o adequado. Assim como na qualidade, a implementagédo de uma estratégia

deve seguir o ciclo PDCA (Plan-do-check-action).
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Desta forma, no plano de a¢fio (Plan) para implementagdo (Do) da estratégia devem ser
criados objetivos tanto qualitativos como quantitativos possibilitando o monitoramento
do progresso da implementagfio (Check). Caso os resultados se desviem do esperado,
agcdes devem ser tomadas para corrigir o erro (Action). Abaixo se encontra um modelo

de implementacfo da estratégia adaptado ao ciclo PDCA.

4

Plan Do
Estratégia e Objetivos E
corporativos E ‘ Novos P;ocedimentos }
4 | Formmlagdo do ‘ Estratégias Funcionais i
Plano de Agiio
[ Realocagiio de Recursos |
Action Check
Revisdo de Metas | Formulago de Budgets |
Reformulagio da .
Fstratégia { Acompanhamento de Metas—| v
H
i

( Reorientagiio e maior cobranga Fonmlleai;ioé:e noves
| das Geréncias catotios

A

Figura 12 - Ciclo PDCA aplicado 4 Estratégia

O processo de diagndstico da empresa, formulagdo da estratégia, planejamento e
elaboraciio do plano de aciio normalmente € feito pela lideranca da empresa. A
implementagdio da estratégia, no entanto, envolve todos os niveis hierdrquicos. Assim, o
processo de implementagiio deve ser cuidadosamente planejado de forma a conduzir e

alocar adequadamente 0s recursos pessoais e materiais.



Capitulo 2 - Estratégia 32

Outro fator que leva ao insucesso na implementagfio da estratégia é a resisténcia dos
funciondrios 4 mudanga. Isto ocorre principalmente em empresas maiores onde os
procedimentos ¢ processos sdo mais engessados ¢ burocréticos ¢ as pessoas ja estio
acostumadas a um método de trabalho. A mudanga neste tipo de ambiente também ¢
mais dificil pela complexidade do fluxo de informag@es. A resisténcia 3 mudanga esta
mais uma vez relacionada & cultura da empresa. Como dito anteriormente, empresas

menores tendem a ser mais flexiveis, tornando a implementacio da estratégia mais facil.



CAPITULO 3

A ESTRATEGIA APLICADA A
EMPRESA
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3.1 A ESTRATEGIA APLICADA A EMPRESA

Apés introduzidos os conceitos de estratégia, o frabalho focara na defini¢do e

desenvolvimento da estratégia da empresa FAZENDA.

Durante o trabalho do autor junto 4 empresa ¢ a sua diretoria, ficou claro que, devido a
sua ma situacfo financeira e gerencial, a estratégia de curto-prazo seria “salvar” a
empresa através de cortes de custos ¢ despesas e aumento de eficiéncia operacional,
tornando a empresa assim apta a assumir um posicionamento estratégico de médio e
longo prazo mais sélido em relagio ao mercado, adquirindo entio vantagens

competitivas e diferenciagéo.

A empresa passou por um crescimento demasiadamente acelerado. O faturamento bruto,
para se ter uma idéia, teve uma variagdo de mais de 1000% de 2000 para 2001. Neste
processo de crescimento, a empresa, ¢ aqui podemos relaciona-la a figura do
empreendedor, ndo conseguiu adotar uma estratégia clara. Na fatha em adotar trade-offs,
a empresa tentou competir em muitas frentes a0 mesmo tempo, levando assim a

resultados desastrosos, tanto financeiros como gerenciais, organizacionais e culturais.

Assim, também ficou evidente que faz parte da estratégia de curto prazo desvencilhar a
empresa desta heranca de falta de foco ¢ descontrole. Entretanto, este € um processo

longo uma vez que envolve aspectos da propria cultura empresarial.

Abaixo se encontra a estratégia da empresa para os proximos 5 anos. Elas foram

definidas junto a diretoria em reunides que se deram ao longo deste trabalho.
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ESTRATEGIA DE CURTO PRAZO

ESTRATEGIA DE MEDIO PRAZO

ESTRATEGIA DE LONGO PRAZO

.

“Salvar™ a empresa atray ¢s de reducdo de custos
¢ aumento de cficiéncia operacional. tornando assim o

Tuxo dc caixa positino
Definicdo de trade-olTs

confiavel

2o prazo

Implementagio de um sistema gerencial
que permita tomar decisoes de medio ¢ I¢

s Consolidagiio da estratcgia de curto-prazo

« Posicionamento claro de mercado

« Definicdio das vantagens competitivas ¢ compeléncias
de base
“ortalecimento da marca

« Crescimento de vendas ¢ distribuicdo lucratho ¢
controlado

« Definicdo da melhor linha de produtos

+ Exportagio

. Parcerias estratégicas

« Venda das participagdes da empresa

Figura 13 - Estratégia da Empresa FAZENDA
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O presente trabalho focou na estratégia de curto prazo, abrangendo um pouco da
estratégia de médio prazo. Somente apods alcancada a estratégia de curto prazo a empresa

estara apta a consolidar seus objetivos de médio e longo prazo.

A préxima parte do trabalho serd exatamente o desenvolvimento da estratégia de curto
prazo, abrangendo diversas areas funcionais da empresa. Todas as atividades e melhorias

propostas, independentemente da 4rea, estardio alinhadas a estratégia de curto prazo, que

e:

1) “Salvar” a empresa através de redugiio de custos e aumento de eficiéncia

operacional, tornando assim o fluxo de caixa positivo;

2) Adocgéio de trade-offs

3) Implementagio de um sistema gerencial confiivel que permita tomar

decisdes de curto prazo



CAPITULO 4

DIAGNOSTICO DA EMPRESA
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4. DIAGNOSTICO DA EMPRESA

Nesta etapa do trabalho serd apresentado um diagnéstico da empresa FAZENDA. Este
diagndstico consistird em descrever e caracterizar as principais 4reas e unidades de
negdcio da empresa. Para tal serfio utilizados os conhecimentos adquiridos no curso de
Engenharia de Produgfio da Escola Politécnica de S#o Paulo e os conceitos de estratégia
anteriormente apresentados. Vale a pena ressaltar que nfo € o intuito deste trabalho o
aprofundamento em nenhuma disciplina do curso, mas sim utilizar ferramentas e

conceitos basicos que déem subsidio ao entendimento de determinada drea da empresa.

A metodologia utilizada nesta etapa do trabalho serd da seguinte forma:

Breve Introdugiio Conceitual
(Quando necessaria)

.

REDIRECIONAMENTO ESTRATEGICO

Analise e Diano6stico

Proposicio de melhoria
(Plano de Acio)

Resultados
(Quando houve implementaggo)

Figura 14 - Metodologia do Trabalho
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Por se tratar de uma analise abrangente e extensa, as proposigdes de melhorias serdio

dadas a medida que os problemas forem sendo apresentados.

As dreas da empresa que serdo analisadas encontram-se abaixo. Acreditou-se que estas
dreas seriam as mais relevantes e ao mesmo tempo essenciais para o processo de

redirecionamento estratégico da empresa.

1. A Cultura da Empresa e Organizacfio do Trabalho
Disciplinas relacionadas: PRO-179 Organizagdo do Trabalho na Produgdo
PRO-196 Administra¢do e Organiza¢do

2. Fluxo de Operagdes na Producio

3. Indices de Produtividade e Qualidade

Disciplinas relacionadas: PRO-185 Produtividade
PRO-]76 Tempos, Métodos e Arranjo Fisico
PRO-175 Controle de Qualidade
PRO-178 Planejamento e Organizagdo da Qualidade

4. Sistema de Planejamento. Programacio e Controle da Produgio

Disciplinas relacionadas: PRO-177  Planejamento, Programacdo e

Controle da Producgdo

5, Layout da Fabrica

Disciplinas relacionadas: PRO-176 Tempos, Métodos e Arranjo Fisico

PRO-180 Movimentagdo e Armazenagem
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6. Sistema de Informacio

Disciplinas relacionadas: PRO-165 Sistemas de informacéo I

7. Departamento de Comercial
Disciplinas relacionadas: PRO-195 Administragdo de Operacées de Servigos

PRQO-137 Projeto do Produto

8. Demonstrativos Financeiros
Disciplinas relacionadas: PRO-171 Engenharia Econémica e Contabilidade
PRO-172 Custos e Finangas
PRO-174 Economia de Empresas
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4.1 A CULTURA DA EMPRESA E
ORGANIZACAO DO TRABALHO

Toda empresa precisa de uma missdio ¢ uma estrutura bem definidos. As empresas de

pequeno e médio porte, que é o caso da FAZENDA, muitas vezes carecem de uma
missdo € na maioria das vezes ndo possuem um organograma com fungdes bem

estabelecidas.

A falta de uma missdio tem conseqiiéncias direta na cultura da empresa, afetando assim

desde a motivagfio e comprometimento com as metas da empresa até a prépria relagio
de trabalho entre os funcionarios. Por falta de uma missdo clara, os funcionarios sentem-
se desorientados em suas tomadas de decisdes, as areas e os funcionarios trabalham

desalinhados, resultando muitas vezes na deterioragdio das relages de trabalho.

J4 a falta de um organograma bem definido impacta ainda mais profundamente a cultura
e organizag3o da empresa. A falta de um organograma acarreta antes de tudo em fungGes
mal definidas, resultando assim em descoordenacdo das atividades, fluxo de informagéo
desordenado, dificuldade na tomada de decisdes, ambigiiidade hierdrquica e, em Gltima

analise, funcionarios descompromissados com suas responsabilidades.

Pelas idéias apresentadas, forna-se evidente a inter-relagfio entre a estrutura, a cultura e

missdo da empresa.
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4.1.1 A MISSAQO DA EMPRESA

Uma reclamagdo muito freqilente dos funcionirios da FAZENDA ¢ a falta de uma
missdo clara. Pelo fato de ser uma empresa de pequeno porte e centralizada na figura do

empreendedor, a missdo da empresa sempre foi cumprir com as vontades do

empreendedor.

Assim, o empreendedor sempre focou sua estratégia no departamento comercial, isto é,a
prioridade da empresa sempre foi VENDER. No entanto, nunca foi estabelecido COMO
¢ para QUEM vender. Diferentemente de outras empresas, principalmente de maior
porte, fica claro na misséo e objetivos da empresa quem ¢ o publico alvo que se quer
atingir, quais os modos de acessar o consumidor final e qual a2 imagem que a empresa
deseja passar. No caso da FAZENDA, ndo havia um foco claro nas vendas e, o que ¢
pior, ndo havia um acompanhamento e¢ controle que desse subsidio a uma venda
consciente. A missfio da empresa sempre foi vender, mesmo desconhecendo varidveis
gerenciais chaves como margens dos produtos, rentabilidade dos canais de distribuig#o,

preferéncias do consumidor ou custos logisticos.

Assim como a missdo, os objetivos da empresa também nfio eram claros. A empresa nido
trabalhava com metas ou indicadores gerenciais, carecendo assim de um planejamento

de médio e longo prazo.

Nos ultimos meses vem-se trabalhando para mudar a mentalidade da empresa,
introduzindo aos poucos um foco na empresa e alinhando as areas para os mesmos
objetivos. O objetivo de curto prazo hoje é “salvar” a empresa, por meio de redugéo de
custos, aumento de eficiéncia operacional e um melhor sistema de controle, que hoje €
um dos principais problemas da empresa (ver capitulo 6.6 — SISTEMA DE
INFORMACAOQ). Hoje é esta a mentalidade ¢ foco dos funcionarios da empresa.

Conforme afirmado por Michael Porter, wma empresa necessita primeiramente alcangar
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eficiéncia interna para depois tracar uma estratégia. E nesse estagio que se encontra a
FAZENDA.

4.1.2 A CULTURA DA EMPRESA

A FAZENDA, desde sua criagio, sempre refletiu o comportamento de seus
empreendedores. Podemos ainda dizer que se trata de uma empresa fortemente familiar,
sujeita as vontades e caprichos do empreendedor. A partir de relatos e conversas com os
funcionarios ¢ operarios, somados A prépria convivéncia na empresa durante o
desenvolvimento deste trabalho, pude verificar os seguintes aspectos quanto a cultura da

empresa:

- Falta de Cooperativismo — as pessoas ndo eram abertas a ajudar e compartilhar
informagdes; pelo contrario, muitas se diziam desconfiadas e diziam s& abrir
informag@es para aqueles que as apoiavam. Muito era devido ao fato de haver
rivalidades internas entre os “protegidos” do diretor da companhia e os
“desfavorecidos”. Isto reflete mais uma vez a caracteristica de uma empresa

altamente familiar.

- Falta de comunicagio entre as 4dreas — ndio é costume da empresa organizar

reunides periddicas para discussfo de problemas entre as areas.

- Falta de planejamento — influenciado pela dificuldade que a empresa passou e
tem passado, o clima é de “apagar incéndios”, ¢ nfio de planejamento. O
planejamento que existe é somente direcionado para solucionar crises, e nio com

uma visdo de médio e longo prazo.

- Desunido entre as areas — nfio se aplicava na empresa o conceito de cliente
interno. Néo havia preocupagiio se as informagdes geradas em uma &rea eram

adequadas para outra.
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- Descomprometimento com a companhia — nfio sentiamos que havia um
compromisso € motivagéio em prol do sucesso da companhia. A maioria dos

funcionarios “néo vestia a camisa” da companhia.

- Cariter adaptativo — a empresa ndo trabalha com um planejamento sistematico,

estando o modo de trabalho associado a solugfio de problemas imediatos.

A empresa continua passando hoje por um processo dificil, tanto financeiramente (ver
capitulo DEMONSTRATIVOS FINANCEIROS) como estruturalmente, uma vez que
estd havendo uma série de demissdes e reestruturagio de 4reas. Desta forma, o clima é

ainda de tensdo e de certo modo, medo que a companhia chegue a quebrar.

No entanto, houve uma grande mudanga no Gltimo més apés a reestruturacdo da
companhia. Como dito anteriormente, a empresa passou por um grande downsizing
durante o final do més de outubro, quando foram eliminados cargos da rea de compras,
logistica, comercial, geréncia de produgéio; neste periodo foi trocada a prépria diretoria,
que era formada por um dos fundadores do negécio. O maior tado for obtido pela
mudanga da diretoria, que sempre exerceu uma influéncia onipresente na companhia: as
informagdes eram todas centralizadas na figura do empreendedor, que muitas vezes nfo
as geria de forma adequada. O controle ¢ modo de gestio da companhia, também
centralizada na figura tUnica do diretorfempreendedor, era constantemente alterada,
fazendo com que a empresa se tornasse desfocada e confusa. Porilltimo, a eliminagéio do
diretor teve impacto no comportamento das pessoas no sentido que deixaram de existir

favorecidos dentro da empresa, tornando-a mais profissional e menos familiar.

Apos a reestruturagiio, a empresa se encontra em fase de otimismo. cooperativismo ¢
motivacdo, e pela primeira vez a empresa estd trabalhando alinhada. O mais importante é
que as pessoas hoje se encontram abertas a mudangas e abertas a implementagiio de uma

nova estratégia.
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4.1.3 A ESTRUTURA DA EMPRESA

A estrutura da FAZENDA ¢ do tipo Funcional (ver definicdo no capitulo 4.4 da
introducdio tedrica), porém, com uma herangca muito grande de uma estrutura
Empreendedorista. A empresa apresentou um crescimento muito acelerado tanto em suas
vendas como em sua estrutura em um periodo pequeno de tempo, ndo adequando sua
estrutura gerencial e administrativa a este crescimento. Os funciondrios foram
assumindo responsabilidades aleatoriamente conforme as necessidades foram surgindo.
A empresa hoje ja esta estruturada em areas funcionais, no entanto os funcionarios néo
possuem fungdes bem definidas.

A empresa possuia o seguinte organograma em principios de Outubro:

Jaime
Presidents |
— _;__ ——
Paula
Diretor Oparacions!
1
Zuco Fermanto Fléwio |
Y Garents Garents | Garerte | = —
1 | 1
Solenge Janele . . . . L d Irefe MéTie
1 1
Agricola Indisstria koo |_
Motorista
Contes a Pagar 1 ; CWII
Contes a Recader Suprimentos Sirnane 1
PcP St L
OF 1 |_ X
Motonste =
Logistioa + Vandes intsma
& 3
Laticineg
! ! v i '
na Edrasis Edivalda -‘ il .
Manctsnclia Limpeza | Recepsic { Ssde Fuzendn | | Ten Sep Trabaiba
f f 1 1 1
: Vendes Edena  g—

Figura 15 - Organograma da empresa Out 2002
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Vale lembrar novamente que, apesar de apresentado o organograma, os funcionarios

executavam ¢ continuam a executar atividades de outras areas que nfo pertenciam asua.

Outro grande problema na estrutura da empresa era, e continua sendo, a falta de
defini¢des de fungodes, o que € de certa forma conseqiiéncia da falta de um organograma
bem definido. Isto € valido tanto para as areas administrativas como para a produgéo.
Desta forma, pude verificar os seguintes problemas resultantes da falta de um

organograma bem definido e falta de defini¢do de fung@es:

- descomprometimento com as responsabilidades — os funcionarios assumem uma

postura relaxada, uma vez que nfio sfio cobrados, pois ndo possuem uma geréncia
bem definida;

- funcionérios despreocupados com geragio de informages precisas — resultado
da falta de estruturagfo e sinergia das 4reas, os funcionarios nio tém consciéncia

de como a informacfio gerada por ele impactara o trabalho de outras areas;

- fluxo de informagdes desordenado — devido ao fato de ndo haver fungSes claras e
pessoas responsaveis por elas, a FAZENDA possui um fluxo de informagGes

caético;

- Dificuldade no gerenciamento de recursos humanos — como nfio hi uma
definiciio clara de quem €& responsivel por cada atividade, uma vez que surge

uma falha, fica dificil rastrear quem foi o responsavel por ela;

- Ineficiéncia na execugfio das tarefas — verificado principalmente na produgio,
quase todos operadores realizam praticamente todas as fung¢des, podendo assim
serem considerados como multi-disciplinares. No entanto, como nio sfo
definidas fungdes, os operarios preocupam-se em fazer de tudo e acabam no

fazendo nada direito.
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Realizei um trabalho junto ao gerente de produgfo para definir o organograma da area
de produgiio, o qual era inexistente. Este trabalho consistiu em definir quais eram as
atividades e processos da produgiio (ver préximo capitulo sobre fluxograma de
operagdes) ¢ a partir dai nomear operérios para cada fungio especifica. Desta forma
garantimos que cada operador tivesse consciéncia de quais as tarefas eram prioritarias
para ele. A maior dificuldade encontrada no desenvolvimento deste trabalho foi a parte
de treinamento do pessoal, uma vez que tinhamos que tirar os vicios dos operérios e
introduzir a eles o conceito de trabalho especializado. O resultado deste trabalho foi
bastante positivo: a produgio hoje gera dados mais confidveis uma vez que agora ha
pessoas especificas para o apontamento, além de ter ficado mais organizada, com menos

fluxo de pessoas.

Quanto a érea administrativa, a empresa passou por um downsizing grande durante o
final do més de outubro, mudando inclusive a diretoria. Foram também eliminados
cargos da 4rea de compras, logistica, comercial, geréncia de producfo e diretoria. Até a
finalizagfio deste projeto 0 novo organograma nio havia sido definido ainda, porém é
urgente que este seja definido para que néo ocorra novamente o erro de indefini¢cdes de

fungdes e desordem entre as Areas.
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4.2 FLUXO DE OPERACOES NA PRODUCAO

Como mencionado anteriormente, a empresa FAZENDA possui as seguintes linhas de

produtos:

LEGUMES EMBALADOS

SALADAS PRE LAVADAS
SALADAS E LEGUMES

SALADAS HIGIENIZADAS
PRE-COZIDOS

FAZENDA
CREME DE LEITE

MANTEIGA
LATICINEOS
MASCARPONE

SOUR CREAM

Figura 16 - Linha de produtos da empresa

O entendimento do fluxo de operagdes ¢ a ferramenta basica e inicial necessaria para
qualquer tipo de analise na 4rea industrial. E através do levantamento do fluxo de
processos que podemos inferir sobre dados de produtividade, aproveitamento, alocagfio
de recursos, logistica interna, etc. O melhoramento dos processos produtivos faz parte da
estratégia de curto prazo da empresa no que tange aumento de efetividade operacional e
redugfio de custos. Esta se¢fio serd dividida em duas partes: 1) apresentagio dos fluxos
de processos e 2) defini¢gio dos problemas, proposicio de melhorias e resultados obtidos.
Como se tratam de muitos problemas pontuais, as proposi¢des de melhorias serfio

apresentadas imediatamente depois da defini¢do dos problemas.
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4.2.1 APRESENTACAO DOS FLUXOS DE. PROCESSOS

a) LATICINIOS

Atualmente a linha de laticinios possui quatro linha de produtos: manteiga, creme de
leite, mascarpone e sour-cream. A fabrica de laticinios € pequena, empregando apenas 5
funcionarios. A fibrica ja teve uma produgio maior, inclusive no mix de produtos. Hoje
a fabrica trabalha com ociosidade ¢ com maquinas inutilizadas. Parte do controle de
qualidade ¢ feito em um laboratério em anexo a fibrica. Semanalmente sZo coletadas

amostras e uma especialista realiza testes de qualidade no laboratorio.

O fluxo de operagBes de cada produto esta descrito abaixo:

Fluxograma Processo de Creme de Leite

Recepgiio e Classificagiio
do
Creme de Leite

l

Padronizagfio do Creme
de leite em 35% de matéria gorda

Redugio da Acidez do Creme
(10°-15° C)

Pasteuriza¢io do Creme
86° C /20 seg

,Analise do Creme
de Lei
Armazenamento do Creme
2° -59C)

Expedicio

Figura 17 - Fluxograma Processo de Fabricagfio de Creme de Leite
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Este processo quase ndo exige mdo de obra por se tratar de um processo altamente

mecanizado. Mudangas de set-up também ndo chega a ser um problema, sendo a

regulagem ¢ controle do equipamento de ficil manejo.

FLUXOGRAMA DE OPERACOES —- MANTEIGA

Figura 18 - Fluxograma de Processo de Manteiga

FLUXOGRAMA DE OPERACOES - SOUR CREAM

RECEPCAQE PADRONIZAGAC DO CREME EM REDUGAQ DA ACIDEZ DG PASTEURIZAGAO DO
CLASSIFICAGAQ DO » 35% DE MATERIAGORDA | » CREME » | CREME 86°Cf20 SEG,
CREME DE LEITE {(10- 15° D) l
|
RESFRIAMENTODC MISTURA DO CREME 10- 12°C/ 4% DESLEITAGEM DA MANTEIGA LAVAGEM DA
Ly -8 o MINUTOS A 48 A 60 RPM Ry o MANTEIGA
el e 2X COM AGUAA
10-12°C
]
MALAXAGEM DE SALGA DAMANTEIGA ANALISE DA MANTEIGA MOLDAGEM
N MANTEIGA 2% DE NaCl . .| EEMBALAGEM
15-20 2-5°C
RPM /5 MIN
|
ARMAZENAMENTO DA
— MANTEIGA 2 -5°C > EXPECICAD

RECEPCAOE PADRONIZAGAC DO GREME EM REDUGAQ DA ACIDEZ DO | PASTEURIZACAC DO
CLASSIFICACAO DO 38% DE MATERIA GORDA | N CREME CREME 86°C/20 SEG.
CREME DE LEITE » {10 - 15° D) ’
RESFRIAMENTO DO HOMOGENEZAGAC DO CREME INCUBACAO DO GREME
CREME N .| (TEMPERATURA AMBIENTE QUEBRA DO
{22°C) = - DE 24 A 48 HORAS) GOAGULD
ANALIZE DO SOUR CREAM ENVASE E EMBALAGEM ARMAZENAMENTO DO SOUR EXPEDICAOQ

{10-12°C)

CREAM (2 - 5°C)

Figura 19 - Fluxograma de Processo de Sour-Cream
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FLUXOGRAMA DE OPERACOES - MASCARPONE

RECEPGAGE
CLASSIFICAGAD DO
CREME DE LEITE

A J

PADRONIZACAO DO CREME EM

25% DE MATERIA GORDA

REDUCAQ DA AGIDEZ DO
CREME
{(10-15° D)

[PASTEURIZAGAD DO |
CREME 87°C/20 SEG.

AGUECIMENTC DO CREME
{80 - 90°C)

Y

ADICAOC DE ACIDO CITRICO A
5% (1,5 - 2 MLIL DE CREME DE
LEITE)

v

HOMOGENEIZAGAD DO
CREME

REPQUSO DO

CREME 10 MINUTOS

]

DESORAMENTO DO ANALIZE DO QUELIC ENVASE E EMBALAGEM ARMAZENAMENTO
QUELIO MASCARPONE MASCARPONE 10 -12°C DO QUENO
10H A 2°C MASCARPONE
J
EXPEDICAO

Figura 20 - Fluxograma de Processo de Mascarpone

Os processos relacionados a area de lacticinios nio apresentam problemas relevantes no

que diz respeito & ordem de operagdes e fluxo de processos, principalmente por se tratar

de processos ji padronizados pela indiistria sem grandes variagdes, além de ser uma

fabrica ja bem enxuta.
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b) FLUXO DE OPERACOES ~ SALADAS E LEGUMES

Certamente a area de saladas e legumes se trata do principal foco da FAZENDA, sendo

assim o maior enfoque deste trabalho.

O fluxo de operagdes das diferentes linhas de produtos sdo apresentados abaixo:

FLUXO DE OPERACOES - PACKING

RECEPCAOLE | PESAGEM/ FRE - SEEGEO ESTOGENA G/ LESCARIE
MATERIA PRIVA CONTAGEM CAMARA j
NMCNTAGEM DAS BEVBALAGEM/ ESTOQUEDE S‘E_EQBO CE MCNIAGEMIEE
BANCEWS _ ENQUETAGEM PRODUTOACABADO, OCNFERENCIA PEDRDOS
L BPEDCRO
Figara 21 - Fluxograma de Processo de Packing
FLUXO DE OPERACOES — PRE-LAVADOS
RECERGROTE PESACEWY FE-SREFO ESTHLENA LAVAGEM
MATERAFRVA QINIAGEM > v "\
L OE=OARIEE LAVARMGM Y-V e: Y ESTOONEVPARE
FaHs | SAERO PROCESSACE

Figura 22 - Fluxegrama de Processo de Pré-Lavados
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FLUXO DE OPERACOES — SALADAS

ESTOCAGEM DO BANHODE AGUA CENTRIFUGACAC MESA DE LLZ EMBALAGEM
PRE- LAVADOS GELADA MONTAGEM
ESTOCAGEM MONTAGEM DA BEXPEDICAD
(CAMARA FRIA) CARRETA
Figura 23 - Fluxograma de Processo de Saladas
FLUXO DE OPERACOES — PRE-COZIDOS
RECEPCAO DE PESAGEM / PRE - SELEGAO ESTOQUE NA LAVAGEM
MATERIA PRIMA CONTAGEM CAMARA
CENTRIFUGA INSPECAO ENBALAGEM PESAGEM FECHAMENTO DA
| EMBALAGEMA VACX —\
COAMENTO BANHO EM TEMP. BANHO EM AGUA ESTOCAGEM P/ 3 EXPEDICAQ
AMBIENTE GELADA DIAS NA CAMARA

Figura 24 - Fluxograma de Processo de Pré-Cozidos

A partir do levantamento dos processos, foram identificados alguns proble

fluxo produtivo.

mas neste
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4.2.2 PROBLEMAS NO FLUXO DE PROCESSO:

1) PROBLEMA NO CONTROLE DE QUALIDADE INICIAL

Apés a recepgio de matéria prima, os produtos sdo pesados, contados e sofrem um

controle de qualidade, no qual os descartes sdo pesados e repassados para o fornecedor.

Apesar de estar estruturado desta forma, um dos problemas encontrados na fabrica é que
nem sempre todos os processos sdo realizados, ou na ordem especificada. Assim, néo ¢
raro que o controle de qualidade de entrada de matéria prima acontega dois ou trés dias

depois do recebimento. Esta inversdo nos processos tem duas conseqiiéncias principais:

1) Perda de Material — por se tratar de legumes e verduras, muitas vezes 0s produtos

estragados acabam contaminando outros ao longo dos dias de estoque, causando perdas

ainda maiores.

2) Deteriorac#o do relacionamento com produtores rurais - 0 produtor rural ndo se sente
confortavel ao receber a quantidade de devolugio dias ap6s a entrega, uma vez que nio
sabe se o refugo é realmente devido 2 falhas suas ou no manejo do material ao longo

destes dias.

A causa deste problema é um claro gargalo na mdo de obra para esta tarefa. Outra causa
deste problema é o proprio lay-out da fabrica, que deixa muito pouco espago para o
estoque de produtos recém chegados, obrigando os funcionérios a estoca-los juntamente
com produtos que j& sofrearam um controle de qualidade. As solugoes encontradas para
estes problemas sdo (i) alocag8o de pessoas para este processo através da definicdo de
um novo organograma ¢ defini¢fo de fungdes para a fabrica e (iD) mudanca no layout da

fabrica, melhor detalhado no capitulo LAYOUT DA FABRICA. Ambas as agdes foram
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tomadas, tendo como resultados a contagem € selecio imediata da matéria prima
entrante, gerando maior confiabilidade e na qualidade, maior velocidade no controle de

qualidade e diminui¢io do risco de perda por contaminagao.

7 PROBLEMA NO EMBALAMENTO

A linha de packing possui uma Ginica embaladora de bandejas (packing), normalmente
com dois operadores, responsaveis pelo embalamento propriamente dito, etiquetagem,
deslocamento de PA e movimentagdo de estoque. Trata-se claramente de outro gargalo
de produgdo. Este problema acaba gerando estoques intermedidrios na produgdo, os

quais podem ser vistos claramente na area de produgéo.

Apesar da maquina ser apenas uma, esta opera com grande ociosidade. A causa para
esta ociosidade provém justamente da falta de pessoal nesta operagéo. A solugio seria
uma realocagio de mais operadores nesta operagdo, resultando assim em diminui¢&o
estoques intermediarios, tornando assim a produgio mais balanceada e eficiente. Esta
medida também foi tomada através da nova definicdo do organograma, [esuiiando em
um aumento de produtividade da empacotadora, além de diminuir os estoques

intermediarios, tornando assim a producéo mais balanceada e organizada.

3 PROBLEMA NA AREA DE LAVAGEM

Até meados de outubro havia uma alta concentraciio de funciondrios na area de lavagem
de folhas, sendo este um processo demorado, uma vez que as folhas eram lavadas umaa
uma. No entanto analisou-se a possibilidade de mecanizacio deste processo, uma vez
que ja ha uma méaquina parada por motivos de falta de know-how no set-up da maguina,

que resultava em altos indices de refugo uma vez que as folhas “quebram”.

No entanto, apds visitas ¢ conversas com outros produtores, chegou-se a regulagem ideal

desta maquina, possibilitando assim substituir parte da médo de obra.
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Assim, a solugio para o problema de alta concentracio de funciondrios € demora no
processo de lavagem pdde ser solucionado pela introdugéo desta méquina na linha de

producdo. Assim,onde se trabalhavam 14 funcionarios, passam a trabalhar 7.

Os 7 restantes, 3 vio para a operagio junto 4 méquina e a “sobra” de 4,3 (trés) vdo para
a area de selecdo de entrada de MP, onde ha um gargalo claro de méo de obrae 1 (um)
para controle de estoque, que hoje ¢ ineficiente. Importante enfatizar que estes 4
funcionérios que vio para selecio e controle de estoque devem ser dos sex0 masculino,

pois hé deficiéncia de pessoas que possam movimentar cargas pesadas.
Os resultados gerados pela introducio da maquina foram:

- possibilidade de realocagio de mio de obra

- ganhos de produtividade (ver capitulo indices de Produtividade)

- aumento do sheif-oflife do produto, uma vez que as folhas ficam mais tempo na
4rea fria (onde se localizara a miquina)

- redugdo dos insumos, materiais relacionados

- liberagdo da drea de pré-lavagem, uma Vez que as pessoas foram realocadas ¢ a

mesa onde era feita seleg3o retirada.
Para um melhor detalhamento dos resultados quantitativos de produtividade obtidos pela
utilizaco desta maquina sdo descritos no capitulo IV.3, PRODUTIVIDADE E

QUALIDADE.

4. PROBLEMAS COM ETIQUETAGEM DE LOTES

A etiquetagem de lotes, que s&0 armazenados em engradados, possui falhas quanto a
precisio do apontamento. O apontamento ¢ feito da seguinte forma: a identificago dos

engradados ¢ feita através de etiqueta colada com as iniciais do produtor e data. Assim, a
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entrega do produtor Z¢é das Couves do dia 29 de Agosto é anotada como ZC2908. Esta

sigla é anotada em uma etiqueta que ja tem a data do dia impressa.

Surgem, no entanto, problemas quanto 3 precisio dos apontamentos: muitas vezes as
etiquetas antigas néio sfo retiradas, muitas vezes sfio escritos siglas erradas, resultando
em um controle ineficiente de estoque. A causa deste problema € a ineficiéncia dos
operadores, cuja solugio € melhor treinamento do operador, maior cobranga e até
especializagdo desta tarefa sempre aos mesmos funcionarios. Com o novo organograma
da fabrica e definicio de funcdes, esta medidas foram tomadas. Os resultados ainda ndo
puderam ser vistos, uma vez que continuam havendo alguns erros no apontamento ¢
continuam ndo sendo retiradas etiquetas antigas. Estamos ainda trabalhando na cobranga

da padronizago de procedimentos.

6. PROBLEMA NO CONTROLE DE ESTOQUE DE MATERIA PRIMA

O controle de estoque de matéria prima € uma das maiores deficiéncias da érea de
produgdio. O niveis de estoque sdo imprecisos ¢ distorcidos, resultando em perda de
materiais na cAmara, uma vez que ndo se tem conhecimento do inventario, compra
desnecesséria de produtos que ja se possuia, imprecisiio do PCP e, em 0ltima andlise,
descontrole do nivel de estoque dos lotes. Vale a pena aqui lembrar que os fornecedores
sfio pagos de acordo com 0 aproveitamento de seus lotes; o descontrole dos lotes,
conseqiientemente, afeta diretamente o pagamento dos fornecedores € a relagdo com 0s

MEesmos.

O controle de estoque até o presente trabalho era feito da seguinte forma: no final do dia,
eram contadas quantas caixas de cada produto haviam na cimara. Uma vez tendo o
ntimero de caixas, multiplicava-se este nimero por um peso médio chegando-se assim a
uma estimativa em quilos de quanto havia do produto. Isto levava a um etro, uma vez

que algumas caixas se encontravam quase vazias, enquanto outras estavam totalmente
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cheias. Outra ineficiéncia do controle de estoque era a desorganizagio do estoque, no

qual nio se fazia o FIFO, devido 3 imprecisio do etiquetagem dos lotes ja citados.

As med

45 tomadas foram:

implementagéio de um controle de estoque — foi elaborado um controle de
estoque, no qual a movimentagao de entrada e saida de material do estoque
passou a ser pesada e notada. Tendo-se o estoque inicial e a variagio deentradace
saida de material foi possivel ter as quantidades reais em estoque. Este conirole

pode ser encontrado no ANEXO 1 deste trabalho.

contagem de inventario quinzenal — medida também implantada, o inventario

passou a ser contado quinzenalmente para evitar a propagagcéio de erros.
nomeagdo de um responsavel pelo estoque — com a defini¢io de um novo
organograma para a fabrica, foi nomeado um funcionério responsavel pelo

apontamento e controle do estoque.

adogdo do sistema FIFO

Este sistema comegou a ser implantado no inicio de Novembro, ndo podendo ser

apresentados 0s resultados obtidos.

7. PROBLEMA NO CONTROLE DE PA (produto acabado)

O controle de produto acabado também ndo seguia a politica de FIFO, uma vez que n&o

eram apontada a data de entrada dos produtos em estoque, gerando assim perda de

material na cAmara por envelhecimento. O controle de estoque de PA é feito

diariamente.
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Como solucio para este problema, foi estabelecido o procedimento de efiquetagem dos
lotes de enirada no estoque de PA e adogdio da politica de FIFO. O resuliado foi um
melhor controle do estoque de PA e a diminuiggo de perda produtos na camara por

envelhecimento.

8. PROBLEMA COM ETIQUETAS DE PA

As etiquetas dos produtos acabados sdo produzidas na parte da manhé de acordo com a
ordem do PCP. A produgiio de etiquetas ¢ na parte da manh3 ou mesmo no dia anterior
por se tratar de um processo demorado, que deve ser iniciado de manhi para que haja
tempo suficiente para a terminagio das mesmas; as etiquetas também devem ser
produzidas com antecedéncia, pois vio sendo utilizadas ao longo de todo o dia. Desta
forma, as etiquetas sdo produzidas antes que 0s proprios produtos sejam produzidos. Por
motivos de falha no PCP (ver capitulo Sistema de Planejamento, Programacdo e
Controle da Producdo), hd constantementie um descasamento enire as etiquetas
produzidas e etiquetas utilizadas. A causa deste descasamento € devido ao fato que as

etiquetas sfio produzidas de acordo com a previsdo de vendas, que por sua vez é somente

confirmada mais tarde do mesmo dia.

Desta forma foi contabilizada a perda de etiquetas no dia 2 de Julho. Foram perdidas

neste dia 300 etiquetas, o que corresponde monetariamente a:

Preco: R$10,00 / 1000 etiquetas

Perda = Ntmero de etiquetas perdidas * prego unitario
Perda = 300 x (10/1000)=R$ 3,00

Anualizando estes custos (ano base de 220 dias), temos uma perda anual de R$660,00 .
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Apesar de ndo ser uma perda excessiva no aspecto monetario, esta falha pode ser

interpretada como um indicador de falha no PCP, que, consegiientemente merece ser

analisado. A solugio estd no refinamento do PCP.
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4.3 INDICES DE PRODUTIVIDADE E
QUALIDADE

Disciplinas relacionadas: ~ PRO-183 Produtividade
PRO-176 Tempos, Métodos e Arranjo Fisico
PRO-175 Controle de Qualidade
PRO-178 Planejamento e Organizagdo da Qualidade

A produtividade ¢ qualidade estdo intrinsecamente relacionados, principalmente quando
falamos em produtividade de material. E a partir do padriio de qualidade que se obtém os

niveis de refugo, e conseqiientemente, a produtividade de material.

O controle de qualidade ¢ feito pelos operarios na linha de produgdo. Com a defini¢éo de
um novo organograma, ha pessoas especializadas nesta tarefa. O conirole de qualidade €
essencial para a empresa, uma vez que o fornecedor ¢ pago baseado no rendimento de

sua matéria prima.

Como foi apresentado no segundo capitulo, FLUXO DE OPERACOES, o controle de
qualidade se da teoricamente em dois momentos: na recepgio (chamado de “descarte de
selecfio™) e no processamento (chamado de “descarte de embalamento”). No entanto,
este confrole de qualidade da produgdo apresenta, ou apresentava, 0s seguintes

problemas:

o descarte de selegdo tardio — por falta de trabalhadores e espago fisico, a matéria
prima que chegava deixava de ser selecionada no momento de chegada era
estocada na camara fria, onde muitas vezes itia ser selecionada dias depois. Isto
gerava dois problemas: o produtor saberia de seu descarte somente dias depois da

entrega, gerando assim desconfianga, e segundo, muitos lotes bons acabavam
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sendo contaminados pelos produtos podres que iam para cdmara. Este problema
foi solucionado com a mudanca do layout da fabrica (ver capitulo LAYOUT DA
FABRICA) e pela realocagio de funcionarios para esta drea cOm um novo
organograma (ver capitulo A CULTURA DA EMPRESA E ORGANIZACAO DO
TRABALHO).

e rigoroso sistema de qualidade da empresa. Principalmente nas linhas de saladas
prontas para consumo, este controle de qualidade deve ser ainda mais tigido. No
entanto, ao analisar os descartes, pude verificar que ha muito produto que poderia
ser aproveitado. Sendo assim, podemos levantar como um problema a
padronizac3o do controle de qualidade, que poderia mais seletivo de modo a gerar
menos refugos. Assim, foi proposto a empresa que efetuasse uma analise do refugo
gerado pela fabrica e, a partir dai, criar um novo padréio de qualidade e treinar os
operarios para efetua-lo. Esta medida estava sendo realizada durante o término

deste trabalho.

No anexo 10 encontram-se os indices de rendimentos de alguns dias de produgdo.
Vemos que a produtividade de matéria prima média na 4rea de packing foi de
aproximadamente 80%, ou 20% de refugo, enquanto a drea de pré-lavados chegou a um

rendimento de 73%.

Quanto a produtividade de méo de obra, a fabrica opera hoje sem ociosidade de méo de
obra. Pude observar que os trabalhadores na linha de produgéio trabalhavam parando

somente para saidas eventuais para lavat6rio e almogo.

Com a introduciio da nova maquina substituindo assim o processo manual de pré-
lavagem (ver capitulo FLUXO DE PROCESSOS), houve um alto ganho de

produtividade no processo, que pode assim ser resumido:
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mlte;l d&?;_;fl;cﬁo Depo;Z dhzé I:ﬁ;:ueﬁo Melhoria

14 homens — 7 homens Mo

10 horas — 7,5horas 25%
140hh —— 52,5hh 62,5%

(Dados reféerentes ao processamento de 100 kg de alface)

Tabela 3 - Ganhos de produtividade com Introducio de nova maguina pa Linha
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4.4 SISTEMA DE PLANEJAMENTO,
PROGRAMACAO E CONTROLE DA
PRODUCAO (PPCP)

O Planejamento e controle da produgdio ¢ uma das ferramentas mais essenciais para o
bom funcionamento de uma empresa. £ ele que faz a sinergia entre os departamentos
comercial e produgdo. Para se poder tragar uma estratégia de vendas € primeiro.
necessario ter um PCP eficiente de modo a gerar um sistema confiavel quanto a prazos,

volumes de produgio e controle de estoque.

A empresa trabalha hoje com o sistema D+2, que pode ser resumido como:

Figura 25 - Sistema de PCP D+2

Um dos maiores problemas da FAZENDA ¢ o PCP . Uma das razdes estd na propria
natureza do negécio: por se tratar de produtos altamente pereciveis, os niveis de estoque
sio muito baixos, inflexibilizando assim o PCP. No entanto, a ineficiéncia do PCP

também sdo geradas pelas seguintes razoes:

- falta de padronizacdo nos procedimentos — 0s dados gerados ¢ inputados no PCP
nio seguem um padrdo, principalmente de horario;
. controle de estoque ineficiente — até o presente trabalho, n3io havia um controle

de estoque eficiente. As quantidades eram estimadas;
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. sistema de informacfo deficiente — assim como em toda a empresa, ha uma
grande falta de comunicag8o entre a produgdo e comercial;

. falta de definicio de politicas comerciais — ndo s&o estabelecidas politicas

comerciais, como por exemplo horarios para efetuar pedidos, horério de

recebimento de MP, etc.

Abaixo se encontra o fluxo do PCP da empresa. Note que ao longo do dia hd um grande

ntmero de corregdes e alteragdes nos procedimentos:

Depto Comercial efetua
vendas

<
Levantamento de MP
disponivel no cam|

Leventamento de MP memd  21:00 - Hé uma grande imprecisio quanto aos dados de estogue
disponivel nos estoque PA ¢ MP

Montada PlaniTha
“PREVISAO DE VENDAS"

Produgio

Acerto
evantamento da disponibilidade real

Confronto da disponibilidade
com vendas

Cancelamento de pedidos
ou por baixo valor ou por falta de disp.

Consolidagio das
Vendas

Confirmagio da Produgio
(verificam se é possivel produzir as
gtdds que niio bateram

Consolidagio deVendas Fina

>

Expedigiio —> Durante o dia e noite do DIA 1530 montadas os caminh@es que
ﬂ embarcam de noite ou na madrugada do DIA 2

Figura 26 - Fluxograma PCP
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Como se pode notar, ao longo do dia h& muitas alteragdes nas ordens de vendas ¢
produgio (acerto e consolidagao de vendas), fazendo com que a produgéo seja cadticae
sem planejamento. Ndo foi incluido no fluxo os pedidos fora de hora, que acontecem

freqiientemente, penalizando ainda mais o PCP.

Como melhorias para o PCP podemos propor:
o controle de estoque confiavel — esta medida ja foi implantada pelo autor
e defini¢do de politicas comerciais — deve-se estabelecer claramente os horarios
maximos para: pedidos de vendas, chegada de matéria prima e contagem do
estoque. Ndo devem ser aceitos pedidos fora de hordrio.
e melhor comunicagdio entre produgdo € comercial — deve-se fazer reunides

periédicas entre a geréncia dos depariamentos para sé esclatecer quais as

necessidades dos clientes intemnos.
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4.5 LAYOUT DA FABRICA e
MOVIMENTACAO E ARMAZENAGEM

Disciplinas relacionadas: PRO-176 Tempos, Métodos e Arranjo Fisico

PRO-180 Movimentagdo e Armazenagem

Foi feita uma analise critica do layout, planta e movimentacdo da fibrica de verduras e
legumes. Este trabalho foi realizado junto ao gerente de manutengéo ¢ gerente de

produgiio da fbrica.

A planta da fabrica até meados de Outubro se encontra no ANEXO 2 deste trabalho.
Como a empresa passa por um momento dificil, no qual é fundamental a retengio de
gastos, a analise e proposiglio de melhoria serd baseada na realocagéo dos recursos ja
existentes, ndo incorrendo assim gastos extras para implementago de mudangas. Assim,
muitas das mudangas que serdio propostas envolvem um simples rearranjo fisico dos

recursos atuais.
O diagndstico deste capitulo foi dividido em trés partes:
1) Problemas no layout;

2) Problemas na planta da fabrica;

3) Problema de Movimenta¢io e Armazenagem.
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4.5.1 PROBLEMAS NO LAYOUT

A planta pode ser vista no ANEXO 2 deste trabalho. O fluxo de materiais foi

esquematicamente apresentado abaixo:

Layout Antigo

[Balanga | |Embaladora|
\ Mesa Pac! ngrsae—gm—fﬂé“s}a‘l’zﬁ'ﬁ“@ ‘j\ fMesa Lavagem| Area

Recebimento Limpa
[ Meapaming Selegio | __Mlesa Packing | [Mesa Lavagem |
» A
S N S o -
T T Corredor | Expedigfio
-
i |
Camara Frla D Estoque Intermediario

Figura 27 - Layout Esquemitico Antigo com Fluxo de Materiais

Abaixo sdo apresentados os problemas no layout ¢ disposigfio de recursos da fabrica:

- Actimulo de material na 4rea de recebimento — 0 material que é acumulado nesta
area deve, teoricamente, passar por um CQ antes de ser estocado. Por falta de
espago fisico, o material & estocado diretamente na cdmara, gerando problemas
de desorganizacio e perda de informag#o, uma vez que as caixas sdo todas
amontoadas juntas. Este actimulo de material também gera uma mistura de

materiais de diferentes produtores, prejudicando a acuracia dos dados.
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- Actmulo de caixas no corredor — este acamulo é gerado pelo estoque de

materiais a serem processados na do corredor. Este material é misturado com a
caixas de alface a serem processadas na mesma area. Este acamulo, além de
provocar mistura e contra-fluxo de material, prejudica o fluxo de PA até a ante-

cAmara.

- Fluxo descontinuo nas mesas de packing: 0s materiais tém de ser deslocados

muitas vezes até chegar no empacotamento

Foi proposto o seguinte layout para solucionar os problemas mencionados (para desenho

mais preciso do novo layout consultar ANEXO 3):

Layout Proposto

[Balanga | Embal

I Maamﬂmedcmm_j |

=0 Wesa LavagemJ Area
. | .
Maior espage | . | Limpa
para recebimento ck '. mesa Lavagegl
|.
o e e 4 ; =l -
| L.'un'c].".or Livre | |
| Expedigio
] I

Camara Fria

Figura 28 - Layout esquemdtico proposto com fluxo de Materiais
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Mudou-se a disposi¢io das mesas € acrescentou-se uma mesa que funcionara como uma
esteira alimentando a operagiio de embalamento. A mudanga foi de fato implementada
em outubro e trouxe as seguintes melhona
- Maior espago na 4rea de recepgao, permitindo que haja area disponivel e
suficiente para selegiio de MP que chega. Aumentando-se esta drea também
ajuda a evitar mistura de MP de diferentes fornecedores.

- Fluxo de material mais continuo e inteligente de material

_ Corredor livre para movimentagdio de material

4.5.2 PROBLEMA NA PLANTA

A planta da FAZENDA apresenta alguns problemas de dimensionamento que acabam
atrapalhando o fluxo de materiais e logistica interna da fabrica. Abaixo siio apresentados

os problemas na planta da fabrica:

- Dificil entrada de PA no estoque: hoje todo material que entra no estoque de PA

¢ afravés de uma janela estreita. A janela vem apresentando muitos custos de

manutenco, devido a impactos resultantes de seu sub-dimensionamento.

Foi nroposio que se construa uma porta ao invés da janela. As dimensdes da porta
devem ser compativeis com as dimensdes do EQUIMOV (equipamento de
movimentacdo) que serd adotado; apesar de serem usados hoje trans-pallets manual,

sugere-se ja projeta-la para dimensdes de trans-pallets hidraulicos.
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- Producdo de alfaces descentralizada: a producdio de alface se da na fabrica e
também em outra parte da fazenda, longe da fabrica. Esta descentralizacio
prejudica o controle e alocagdo de recursos, principalmente de mao de obra,

duplicagiio de alguns custos fixos € insumos.

A solucio proposta é a pavimentagdo de 4rea anexa & fabrica (aprox. 20 m2) ,
possibilitando que se centralize esta produgdo e a0 mesmo tempo aumentando o espaco

de estoque intermedidrio de caixas de alface.

4.5.3 PROBLEMA NA MOVIMENTACAO & ARMAZENAGEM

Alguns problemas como acumulo de material em areas de fluxo ja foram mencionados
primeiro item deste capitulo (PROBLEMAS NO LAYOUT). Outros problemas na
Movimentagdo & Armazenagem ¢ a auséneia de equipamentos de movimentagdo
adequados: hoje o transporte de pallets & feito com trans-pallets manual, permitindo o
transporte de apenas 5 pallets por viagem.

A solucio é obviamente a compra de um transpallet hidraulico, que tem a capacidade de

transportar 25 pallets por viagem, reduzindo assim o namero de viagens em 4 vezes.
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4.6 SISTEMA DE INFORMACAO

Disciplinas relacionadas: PRO-165 Sistemas de Informagdo 1

O sistema de informagdo € a base de dados que permite qualquer empresa eficiente se
desenvolver. Somente me dei conta da importancia de um sistema de informagéo
eficiente apos o inicio deste trabalho e com o desenvolver de meu estagio, quando me
deparei com a dificuldade de manter um sistema de informacio que permita a gestdo e
controle eficiente ¢ eficaz da empresa, principalmente em PME’s (pequenos € médios

empreendimentos).

Muitos insucessos de pequenos negdcios acontecem justamente na fase de expansio da
empresa, quando, impulsionado ¢ motivado pelas altas rentabilidades do negocio em
fase inicial, o empreendedor investe na expansio da sua empresa, seja aumentando
capacidade produtiva, seja reforgando a equipe de vendas ou distribuiggo. No entanto, €
comum que esta expansdo niao seja acompanhada por um sistema administrativo, de
gestdo e informagio adequado, resultando assim em perda de conirole, ineficiéncias de
produgdo, produtos operando com margens negativas, controle impreciso de gastos por

centros de custo, etc.

Em tltima analise, esta perda de controle e falia de dados precisos gerados por um SI
fraco dificulia na elaboragio da estratégia da empresa, afinal, ¢ impossivel tragar uma
estratégia com base em um diagnéstico distorcido ou ndo confidvel.

A falha no sistema de informagio pode provir de quatro causas principais:

1) Apontamento Impreciso: os dados levantados nio possuem metodologia de

apontamento; isto pode provir da falta de freinamento ou indisciplina do funcionario.
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2) Sistema de Indicadores e dados ineficazes: muitas vezes os proprios dados e
indicadores coletados s#o inadequados para gerar uma analise eficaz. Isto quer dizer que

alguns dados néo agregam utilidade (pelo contrario, provocam perdas), devendo assim

serem eliminados.

3) Transformaggo ineficiente de dados em informagGes: a maneira que dos dados sdo
transformados em informag#o € crucial para 0 bom aproveitamento do SI. Normalmente
osta tarefa esta a nivel de superviséio, geréncia e superiores. E comum dados se perderem

na empresa, subaproveitando-se assim os dados disponiveis.

4) Tecnologia inadequada: o uso de softwares de controle é hoje uma realidade na
maioria da empresas. No entanto, diversos pequenos © médios empreendimentos
carecem de um software de gestdo, ou mesmo trabalham com programas que nao

adequam-se ao porte da empresa, perfil de produtos,etc.

Um dos maiores problemas da FAZENDA hoje é justamente o sistema de informagao.
As informagdes e dados gerados ndo sdo confidveis, dificultando assim o processo de
redirecionamento estratégico. Este problema esta presente em todas as dreas da empresa,
(com mais ou menos intensidade); isso inclui a linha de produgdio, controle de estogues,

comercial, logistica e financeiro. As causas deste problema foram enumeradas a seguir:

- Falta de treinamento — muitos relatorios, principalmente gerados na produgio,
contém dados errados devido a falta de treinamento dos operérios responsaveis.
Devido também 2 falta de treinamento, 0 software SAM utilizado pela empresa,
que integra areas comercial, compras, vendas, livro fiscal e contabilidade, é sub-
utilizado; este banco de dados poderia ser uma fonte essencial de informagdes

gerenciais.
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Falta de definiciio de fung@es e atividades — como ja discutido no capitulo
CULTURA DA EMPRESA E ORGANIZACAO DO TRABALHO, um dos
maiores problemas da empresa é a falta de definiclio de cargos, tarefas e
atividades. Desta forma, as pessoas responsaveis pelo apontamento também sdo
responséaveis por uma série de outras atividades que acabam atrapalhando um
apontamento mais preciso. Quiro problema verificado é a descentralizaciio de
informacdes; por exemplo, na FAZENDA algumas informagdes comerciais

como devolugdes de vendas sdo pelo departamento de logistica.

Fraca cobranga— nfo hé uma cobranga rigorosa de relatorios ¢ dados por parte
dos superiores, tanfo a nivel de gerente-ﬁmcioné.rio/operador como a nivel de

diretor-gerente.

Dados Ineficazes — muitas dos dados gerados nio tém utilidade, fazendo com que
haja desperdicio de esforgos. Associa-se aqui claramente a caréncia de utilizac@o
do ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Action): houve o planejamento ao elaborar-se
os formatos dos relatorios, sdo apontados os dados requeridos, no entanto 0s
dados ndo sdo tratados ou controlados, ndo se tomando nenhuma agéo corretiva

sobre eles.

Transformagio de dados em informacdes — como ndo ha uma cobranga rigorosa,

muitos dos dados sdo perdidos antes que sejam transformados em informagao.

Relacionamento ruim entre as areas — 0 mal relacionamento entre as areas tém
influencia direta no SI, uma vez que, como a comunicacio é deficiente, 0 fluxo
de informagdes ndo ¢ eficiente; hé muitas informagdes provenientes de outra drea
que necessitam ser geradas e néo o sdo devido ao mal relacionamento entre oS
departamentos. Deve haver uma relagio de cliente interno entre as areas,

proporcionando assim cumplicidade e conivéncia entre elas.
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Os problemas especificos de cada 4rea relacionados ao SI ndo serdo tratados neste
trabalho por se tratar de peculiaridades operacionais que tornaria o estudo muito
detalhado e extenso. Contudo, alguns relatorios de apontamento da produc@o e controle
de estoque elaborados pelo autor foram incluidos no ANEXO 4 deste trabalho caso haja

interesse do leitor.

No entanto ha medidas a serem tomadas que afetariam como um todo o SI de todos os

departamento. S&o elas:

- Reunidio com as pessoas chaves de cada area para discussdo de que informagdes
devem ser geradas por cada area, € como esta informagiio devem fluir. Esta
medida foi tomada, o que possibilitou a elaboragio dos relatorios (anexo 4) com

informagdes que devem ser tomadas na produgéo.

. Treinar os funcionarios ou operarios fazer um apontamento preciso. Esta medida
também foi tomada e se tratou de uma das tarefas mais dificeis, uma vez que 05
funcionarios tém vicios nos seus procedimentos. Outra dificuldade foi transmitir

para os Operarios a importancia dos apontamentos precisos.

- Definir precisamente pessoas responsiveis para geragdo ¢ cobranga desta

informagdo / dado. Ainda néo foi nomeada esta pessoa.

- Exigir uma cobranca mais rigorosa
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4.7 DEPARTAMENTO DE COMERCIAL

Disciplinas relacionadas: PRO-195 Administracdo de Operagoes de Servicos
PRO-137 Projeto do Produto
PRO-174 Economia de Empresas

Toda empresa, ao adotar um posicionamento estratégico no mercado que estd inserida,
deve além de ter conhecimento das condigbes € caracteristicas do mercado, deve

estabelecer vantagens competitivas e conhecer sua linha de produtos € clientes.

Desta forma, csta secio serd dividida em duas partes: apresentagio do mercado €

detathamento de produtos e clientes.

4.7.1 O MERCADO DE HORTALICAS ORGANICAS

O entendimento das condigdes de mercado, tendéncias, concorréncia e barreiras €
essencial para o posicionamento estratégico de uma empresa. E através do conhecimento
de forgas e fraquezas da concorréncia que é possivel adquirir vantagem competitiva, 20
mesmo tempo que conhecendo as tendéncias de crescimento e consumo € possivel tragar

um a estratégia que alavanque as vendas.

Para atuar no mercado de orgénicos ¢ preciso obter uma certificagiio que pode provir de
dois principais 6rgdos: a AAO (Associagdo de Agricultura de Orgénicos) € 0 IBD
(Instituto de Biodinamica de Botucatu).

O mercado de produtos orgnicos esta crescendo rapidamente no Brasil. Nos ultimos 8
anos, a produgéo brasileira cresceu a taxas anuais de 40%; na Europa esta taxa de

crescimento é de 20%. Este mercado representa hoje US$200 milhdes ¢ espera-se que
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atinja US600 milhdes até 2005. Em 1999, 90% da produgéo nacional era exportada, na
maioria para a Europa, EUA e Japio; hoje o Brasil exporta 85%, o que reflete aumento
no consumo interno de 5% e desenvolvimento do mercado nacional. Este crescimento

pode ser explicado por mudancas de consumo dos brasileiros, listadas a seguir:

- demanda cada vez maior por produtos associados 2 saiide. No caso do produto
orgénico, este fator € a auséncia de agrotoxicos
- aumento no consumo de produtos pronto para consumo, associados a praticidade

. aumento da renda per capta do brasileiro, elevando assim o poder de compra

Evolution Organic Market In Brazil

Figura 29 - Evolugio Mercado de Orgénicos no Brasil
Fonte: Research of Nation Department of Agriculture, Calos, Nayro

Quanto ao consumidor, podemos dizer que, além de uma tendéncia historica de aumento
do poder de compra, © consumidor de orgdnico ¢ normaimente de classes A ¢ B com
pom grau de escolaridade e boa informag%o. como este perfil ainda é uma grande
minoria, acreditamos que no Brasil, o mercado de orginicos depende muito das

exportagdes.
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Figura 30 - Motivadores de Compra de Produtos Orgénicos
Fonte: Lebensmittel Praxis (junho/2001)
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Figura 31 - Desmotivadores de Compra de produtos QOrgénicos
Fonte: Lebensmittel Praxis (junho/2001)
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consumidores do que é um produto orgénico. E estimado que mais 51% das pessoas nio

sabem o que é um produto organico.

O mercado de varejo em S&o Paulo é dominado por quatro principais produtores como

mostra o grafico a seguir:
' Market Share - Varejo SP |
| |
|@mH&A : S
\WFAZENDA 44, %% ol il
| OKorin |
'O SSF .

Como

| Outros 24%

Figura 32 - Market-share em faturamento do varejo de Orgénicos, SP
Fonte; Thiago Cunha

se pode ver do grafico acima, a FAZENDA ¢ a segunda colocada no mercado

com um market-share de 24%, ficando atras somente da empresa. Horta& Arte.

Abaixo foi feita uma analise swot da empresa, de modo a conhecer as vantagens
competitivas da FAZENDA:
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STRENGTH
(Forcas)

- Produto diferenciado (orginico)

- Qualidade dos Produtos

- Alta capacidade Instalada

- Parte da produggio de matéria prima propria

WEAKNESSES
(Fraquezas)

- Dificuldade na obtenciio de MP

- Talia de capital de giro

- Departamento de marketing e vendas fraco

- Desconhecimento do consumidor do produto orginico
- Falta de frequéncia e assiduidade nas entregas

- Entrada de novos concorrentes

- Associagfio entre competidores

- Queda de pregos de mercado

- Alta competigfio com produtos néo organicos

- Ineficiéncias operacionais
THREATS QPPORTUNITIES
(Amecas) {Oportunidades)

- Melhora na distribuicéo

- Demanda Crescente

- Mercado em consolidagfo

- Associagio com outros concorrentes

- Mercado de Exportago

- Poucos concorrentes fortes no mercado

Figura 33 - Anilise SWOT

Podemos ver que as vantagens competitivas da FAZENDA nio sio fortes € consolidadas
o suficiente para apresentar barreiras de entradas para novos entrantes. A empresa ainda
ndo possui uma identidade que 2 diferencia no mercada; parte disso provém do proprio
mercado, que ainda nfo € caracterizado por marcas fortes. Em um mercado que ndo hd
reconhecimento de marcas, as vantagens competitivas se ddo principalmente nos
aspectos de qualidade do produto, qualidade do servigo, abrangéncia na distribuicéo ¢
apresentagéio do produto. Dos quatro diferenciais citados, a FAZENDA destaca-se

somente pela qualidade de seu produto.
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4.7.2 PRODUTOS E CLIENTES

Essencial para o posicionamento estratégico de uma empresa € 0 conhecimento da
rentabilidade e lucratividade de seus produtos e clientes. Na FAZENDA néo ha uma
sistemdtica de analise de margens de produtos € estudo de rentabilidade de canais de
distribuigdo. Indo mais além, muitas destas informagdes deparam-s¢ com umna séria
dificuldade de serem levantadas, como por exemplo as margens por produtos, uma vez

que informagdes como custo da matéria prima, devolugdes, #€m dificil rastreabilidade.

No més de Outubro iniciou-se uma reestruturagdo no departamento comercial, com a
entrada de um novo diretor comercial. Este esta sistematizando as analises e organizando

o fluxo de informag®es deniro da érea.

Foi realizado junto ao departamento comercial uma analise de produtos e canais de
distribui¢io com os dados que estavam disponiveis na data. Os dados de andlise
referem-se ao periodo compreendido entre janeiro e setembro de 2002, com excecdio de
margo. As andlises foram divididas em dois grandes grupos: quanto aos clientes e quanto

aos produtos.

a) QUANTO AOS CLIENTES

A empresa possui dois grandes grupos de canais de distribuigao: varejo ¢ institucional. O
varejo engloba as grandes redes de supermercado, empdrios & pequenos varejos. O
mercado institucional abrange restaurantes, hotéis, catering, buffets, industrias, redes de
fast food e hospitais. O varejo represenia 64% do faturamento, restando 36% para o
institucional. Em volume de vendas, a diferenca entre as proporges diminui, ficando em
57% e 43% para o varejo € institucional, respectivamente. Ja podemos daqui concluir
que o varejo possui uma relaggio faturamento/volume maior, indicando assim um prego

médio de venda maiot.
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Quebrando os dois canais por tipo de cliente, obtivemos a seguinte composi¢do de

clientes:
Composigio Faturamento - Institucional Composigio Faturamento - Varejo
Pessoa Flsica
3%
indistia | - fapbeon Emporeos i
putet3% % o
Outros 4% by
% Surper;rg"mdcs
Catering

7% Restaurante

Hotel %
27%

Figura 34 - Composiciio dos Canais de Vendas por cliente

Podemos concluir dos graficos acima que ha um nimero muito grande de tipos de
clientes no segmento de institucional, mostrando uma indefinigéio e falta de foco nos
clientes que a empresa quer atender. Quanto a0 varejo, vemos que h4 uma grande com
concentracdo nas grandes redes de supermercados. Porém, s analisarmos o prego médio
realizado (fat / vol), vemos que 0S empOrios € pequenos varejos proporcionam maior

preco de venda, merecendo assim maior participagdo do faturamento deste canal.

Tipo de Cliente Fat/ Vol
Supermercado R$ 6,88
Emporeos R$ 7,44
Pequeno Vargjo R$ 7,25

Tabela 4 - Prego médio por cliente- Varejo
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Foi levantado também o perfil de compra de cada cliente, isto &, quais linhas de produtos

mais compradas por cada cliente. Olhando para a tabela do anexo 5, PERFIL DE
COMPRA POR CLIENTE, podemos tirar as seguintes conclusdes:

No varejo, vemos que quase 90% do volume de vendas provém de legumes e
folhosas, representando 70% do faturamento. No entanto, o pre¢o médio pago
por estas linhas de produtos ¢ 23% menor que o de lavados higienizados, que por
sua vez representa 4,5% em volume e quase 16% do faturamento. Assim, uma
estratégia de venda seria instruir a equipe de vendas a “forgar” mais produtos de

maior valor agregado, isto ¢, a linha de lavados higienizados.

Ainda em relagio ao varejo, vemos 45% das linhas de produtos linhas possuem
om faturamento abaixo de 2% (linhas pré~cozidos, frutas, laticinios €
processados). Algumas dessas linhas devem ser eliminadas do cadastro de
produtos destes cliente, resultando assim em um maior foco de vendas, redugéo

de custos de vendas e logistica e pagamentos de cadastro de produtos.

No mercado institucional, vemos claramente que 0s laticinios representam uma
alta participagdo do faturamento, aproximadamente de 70%, principalmente em
hotéis e restaurantes, que representam 75% do faturamento de institucional.
Deve-se explorar mais esta linha de produtos para outros tipos de clientes deste

canal.

Podemos notar também que a linha de temperos, apesar de baixa
representatividade, € um produto de altissimo valor agregado, merendo assim um
maior esforgo da equipe de vendas. O mesmo pode ser dito para lavados €

higienizados.
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Foi também levantado a participagio de cada cliente por tipo de cliente, isto &,
restaurantes, fast-food, supermercados, etc, encontrado no ANEXO 6, COMPOSICAOQ
DE TIPOS DE CLIENTE POR CLIENTE. Podemos concluir que aproximadamente
90% do faturamento de supermercados provém de 35% do rol de clientes (Pdo de
Acticar, Sendas, Carrefour e Zona Sul) indicando assim uma grande dependéncia de
certas redes varejistas e suas politicas de comercializagio. O mesmo pode ser verificado

1o canal de fast-food, onde 98% do faturamento do canal provém de um tnico cliente, 0
Bom Grillé.

Finalizando a analise de clientes, podemos ver no anexo 7 o faturamento por localidades,

donde podemos levantar 0 seguinte grafico:

Faturamento por Localidade
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Figura 35 - Faturamento por Localidade

Vemos uma grande concentragéio em 380 Paulo e Rio de Janeiro, equivalente a 93%do
faturamento. 46% das localidades tem faturamento menor que R$2.500,00. A estratégia
adotada quanto a localidades est4 coerente com a atual situagdo da empresa, que nio
possui condigdes ter altos gastos de distribuigsio. Para o médio prazo, no entanto, serd

necessario aumentar a participagdo de outras localidades.
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b) QUANTO AOS PRODUTOS

Atualmente a empresa ndo possui uma analise precisa de margens por produtos. Isto
dificulta muito a estratégia de vendas, pois ndo se sabe quais produtos priorizar, além de
correr o risco de estar vendendo produtos com margens negativas. Este trabalho estaem

fase de execugdo e estara pronto no inicio de Dezembro.

Quanto ao faturamento por produtos, da amostra disponivel na data (ANEXO 8),
podemos ver que ha uma grande variedade de produtos que representam muito pouco no
faturamento, enquanto somente 6% dos produtos representam 30% do faturamento,

conforme mostra a curva ABC abaixo:

CURVA ABC
Produto Faturamento

16%

;

Figura 36 - Curva ABC de Produtos

(Dados referentes ao més de Jutho)
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4.8 DEMONSTRATIVOS FINANCEIROS

Disciplinas relacionadas: PRO-171 Engenharia Econémica e Contabilidade
PRO-172 Custos e Finangas
PRO-174 Economia de Empresas

Nesta etapa do trabalho serdo apresentados 0s demonstrativos financeiros da
FAZENDA. Sedio feitas também apalises financeiras ¢ econdmicas destes
demonstrativos, de modo a proporcionar ferramentas para um novo direcionamento

estratégico.
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BALANCO DA EMPRESA

BALANCO (em R$°000)

1997 1998 1999 2000 2001 2002 Jan-Jul

(R$) (R$) (R$) (R$) (R$) (R$)

ATIVO
CIRCULANTE
Disponivel 16 71 (4) 21 12 268
Estoques 13 21 21 B8 23 55
Clientes 42 47 71 191 249 247
Qutros 6 12 14 113 83 197
Total Ativo Circulante 77 152 101 331 367 768
ATIVO PERMANENTE
Imobilizado 555 672 553 2113 3.248 3.269
Depreciagio Acumulada (201) (123) - - -
Qutros 2 1 1 240 121 3
Total ATIVO 635 624 533 2.684 3.736 4.040
PASSIVO
CIRCULANTE
Fornecedores 27 27 53 184 734 560
Empréstimos e financiamentos 247 231 105 120 852 1.281
QOutras Passivos Circulantes 140 141 25 13 213 326
Total Ativo Circulante 414 398 183 317 1.799 2.166
EXIGIVEL A LONGQO P (0]
Empréstimos e financiamentos 138 139 642 1.130
Qutros - - -
Total Exigivel a longo prazo 414 298 322 456 2.441 3.296
PATRIMONIO LIQUIDO

Capital Social 358 579 500 2.476 2.922 2.922
Reservas 309 37 - - -
Lucro ou Prej Acumulado (447) {390) {289) (248) (1.628) (2.178)
Total 221 226 211 2.227 1.295 744
TOTAL PASSIVO + PL 635 624 533 2.684 3.736 4.040

Figura 37 - Balango da Empresa

Exceto pelo ano de 2001, todos os outros anos ndo sdo auditados.
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DEMONSTRATIVOS DE RESULTADOS DOS EXERCICIOS (DREs)

Ano a Ano

DEMONSTRATIVO DOS RESULTADOS DO EXERCICIO {em R$'000)

1997 1998 1999 2000 2001 2002 Jan-Set

(R$) {R$) (RS) (RS) (R$) (R$)
Faturamento Bruto 762 931 825 342 3.923 4265
Impestos e Devolugdes (84) (108) {103) {34) (397) (432)
Faturamento Liguido 678 825 722 308 3.525 3.833
CRV (276} (314) (306) (432) (2.899) (3.331)
Lucro Bruto 403 511 418 (124) 626 502
Depreciagio e Amortizagdes (31) (34) (22) - - -
Despesas Administrativas (285) (408) {315) (110) (1.585) {1.695}
Outras receitasidespesas Op. {3) {6) (58) - - -
Lucro Operacional 84 63 2 (234) (959) {1.193}
Despesas Financeiras (43} (35) {37} (14) (361) (375)
Receitas Financeiras 3 10 16 0 41 42
Lucro antes impostos 44 38 - (2438) {1.278) {1.526)
Receitas ndo Operacionais (10) (®) (35) [(9)] (6) (6)
iR {9) 8) - (85) (95)
Lucro Liquide 34 23 (41) (248) {1.379) {1.628)

Figura 38 - DRE da Empresa

Exceto pelo ano de 2001, todos o5 outros anos ndo sdo auditados.
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DEMONSTRATIVOS DE RESULTADOS DOS EXERCICIOS (DREs)

Més a Més

DEMONSTRATIVO DOS RESULTADOS DO EXERCICIO {em R$'000)

Marco Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro
Faturamento Bruto 384,46 424 00 386,47 353,15 349,99 425,36 417,19
Impostos e Devoluges (45,52) (41,75) (37.43) (35,24) (20,70) 41,41) (34.75)
Faturamento Bruto 338,94 382,26 349,04 317,91 320,28 383,95 382.44
CPV (187,52) (215.41) {191,53) (194,66) (205,01) {244,78) {237.97)
Lucro Bruto 151,42 166,84 157,51 123,25 115,27 139,17 144,47
Depreciagio e Amortizagbes (12,63 (12,63) (12,63) (12,63) {12,45) {11,85) {11,95)
Despesas Administrativas (145,90} {141,39) {140,69) (126,67} {129,42) (143,36} (140,71}
Qutras receitas/despesas Op. {14,29) {20,70) (17,06} {25,31) (21,70) (18,11) (25,39)
Lucro Operacional (21,40} {7,88) {12,388) {41,36) {48,30) {34,25) (33,59)
Despesas Financeiras (37,33) (16,89) {15,02) (24,06) (20,42) (36,93) {20,83)
Receitas Financeiras - - - - - - -
Lucro antes impostos {58,73) (24,768) {27,90) (65,41} (68,72) (74,18} (54,41}
Receitas nao Operacionais 4.33) {9.73) {5,98) (4,07 (4,23) {4,19) 35,68
IR - - - - - - -
Lucro Liguido (63,08) {34,49) (33,87) {69,48) {73,05) {75,37) {18,73)

Figura 39 - DRE da Empresa - Mes a Més

Exceto pelo ano de 2001, to

dos os outros anos ndo sdo auditados.
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ANALISE DOS DEMONSTRATIVOS FINANCEIROS

Como se pode inferir dos demonstrativos financeiros da FAZENDA apresentados, a
empresa nfio se encontra em boa satde financeira. A andlise de fndices financeiros €
essencial uma vez que, diferentemente dos valores absolutos, os indices financeiros nos
450 medidas relativas da situagio da financeira ¢ eficiéncia operacional da empresa.
Muitas das analises que serdio feitas adiante terfio énfase na visdo do investidor, uma vez

que a A2R, empresa onde o autor realiza estagio, € acionista da FAZENDA.

Uma grande dificuldade encontrada neste trabatho de analise de indices financeiros foi a
falta de dados de comparagio com outras €mpresas do mercado, uma vez que este nfo ¢
um mercado organizado, sendo formado em sua maioria por pequenas empresas. Qutra
dificuldade foi a confiabilidade ¢ falta de padronizagdo na geragio dos dados, cuja razdo
ja foi anteriormente discutida no capitulo de SISTEMA DE INFORMAGCAO.

As andlises foram divididas em 4 categorias: indices de liquidez, indices de atividade,
{ndices de endividamento e indices de jucratividade. Caso o leitor queira mais detalhes

de como os indices foram calculado, consultar 0 anexo 9.
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4.8.1 ANALISE DE LIQUIDEZ

“Ljquidez — Capacidade de uma empresa para satisfazer suas obrigagdes de curto prazo,

na data de vencimento”. (Gitman, Lawrence — Principios de Administragio Financeira)

Liquidez
1997 1998 1999 2000 2001 2002
Jan-Jul
papital Circulante liquido {(337) (2486) (82) 14 (1.432) (1.398)
!ndice de Liquidez Corrente 0,19 0,38 0,55 1,04 0,20 0,35
indice de Liquidez Seco 0,15 0,33 0,44 1,02 0,19 0,33

Tabela 5 - Andlise de Liquidez da Empresa

Como podemos verificar pela tabela acima, a empresa ndo ¢ liquida, tendo em todos os
anos um capital circulante liquido negativo (exceto ano 2000) e indices de liquidez
corrente € seco menores que 1. Isso fona a empresa insolvente, refletindo assim sua
incapacidade da empresa satisfazer suas obrigagdes de curto prazo. Verificamos também
uma methora no ultimo ano, porém a liquidez de 2002 esta abaixo de patamares de anos

anteriores.

Vemos também que a empresa possui um constante problema de capital de giro, que sera

mais bem detalhado na analise de prazos médios de cobranga e pagamento.

Ainda em relagio 3 liquidez da empresa, vemos a composigio das contas circulantes.
Vemos que no caso do ativo, as contas mais liquidas (caixas e estoques) diminuem

proporcionalmente.
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R*ﬁ:gg" COMPOSIGAO DO ATIVO CIRCULANTE

OQutros
500 18 = —— — 1 OiClientes
400 — j— — e -] mEstoques
HCaixa
- S - §
1097 1998 1999 2000 2001 2002
R$'000 cOMPOSIGAO DO PASSIVO CIRCULANTE
E— OOutros
O Empréstimos de
s Curto prazo
HFornecedores

Figura 40 - Evolucio da composicio das contas circulantes
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4.8.2. ANALISE DE ATIVIDADE

Os indices de atividade sdo usados para medir a rapidez com que varias contas sfo

convertidas em vendas ou em caixa. (Gitman, Lawrence — Principios de Administracdo

Financeira).
Atividade
1997 1998 1999 2000 2001 2002
Jan-jul

Giro dos Estoques 17,0 241 247 49 28 3,0
Periodo Médio de Cobranga 19,8 18,2 31,0 2009 228 21,7
Periodo Médio de Pagamento a2.4 37.3 75,1 185,0 109,8 114,7
Giro do Ativo Permanente 1,37 1,39 1,49 0,16 1,21 0,73
Giro do Ativo Total 1,20 1,49 1,65 0,13 1,05 0,59

Tabela 6 - Indices de Atividade da Empresa

Vemos que, apesar de os prazos médios de pagamento serem maiores que os de
cobranga, vemos que 0s ntimeros de dias de pagamento estdo muito altos. Em 2002, o
prazo médio de pagamento estd em aproximadamente 4 meses. Quanto ao giro de
estoques, vemos que os nimeros sdo baixos, devido a caracteristicas do proprio setor,

uma vez que se trata de hortaligas frescas que tem um shelf-of-life muito baixo.

Quanto ao giro do ativo, vemos que em a partir de 2001 a empresa gerou menos vendas
em relagdio ao seus ativos permanentes (lembrando que giro do ativo permanente =
vendas / ativo permanente liquido), isto &, houve um giro Menor dos ativos. Isto, em
altima analise, demonstra que 0S investimentos injetados na empresa apos 2000 (ano de

parceria com 0 Fundo A2R) ndo representarain aumento correspondente nas vendas.
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4.8.3 ANALISE DO ENDIVIDAMENTO / ALAVANCAGEM
FINANCEIRA

“Q grau de endividamento mede o montante de divida em relagdo a outras grandezas

significativas do balango patrimonial”. (Gitman, Lawrence -— Principios _de

Administracio Financeira)

Endividamento / Alavancagem

19.91.1.&9.819.9.920.0!!209120_02_

Jan-jul
indice de endividamento Geral 65% 64% 60% 17% 65% 82%
Indice exigivel a Longo Prazo - PL* 65% 6% 50% 152%
indice de Cobertura de Juros 20 20 2.1 {16,3) 27 0,7}

¥ em 07-08 a empresa nfio possuia dividas de longo prazo

Tabela 7 - indices de Endividamento da Empresa

Pela tabela acima podemos ver que nos Gltimos trés anos a empresa esta financiando
cada vez mais seus ativos com capital de terceiros. Este fato pode ser methor observado
no proximo grafico, onde é exposta a evolugéo da estrutura de capital da empresa. Note
que em 2000 houve um grande aumento na proporgdo de capital proprio, devido

justamente ao aporte de capital do fundo.

G 0 097 1998 19989 2000 2001 2002 Jan-
EK terceiros l K praprio Jul

Figura 41 - Evolugfo da Estrutura de Capital




A empresa apresenta um indice d

dificuldade de pagamento de despesas fin
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e cobertura de juros negativo, refletindo assim sua

comportamento das dividas, tanio de curto como de longo prazo,

ao longo dos anos.

| Total de Divida (CP+LP)

Figura 42 - Evolucio da Divida

4.8.4 ANALISE DE LUCRATIVIDADE

A lucratividade estd associada ao retorno em
investimentos, ativos, patrimdnio liquido ou valor da ac#io.
conceitos de lucratividade, trés mais ligados & operag@io (margens bruta, o

liquida) e dois mais relacionados

anceiras (juros). Abaixo vemos O

relacio a uma variavel como vendas,
Serdio aqui apresentados 5

peracional e

com agBes ¢ investimentos (ROA — retomo sobre 0

ativo total ¢ ROE — retorno sobre o PL).

Lucratividade
1997 1998 1999 2000 2001 2002
Jan-Jul
Margem Bruta 52,9% 54,9% 504%  -36,2% 16,0% 376%
Margem Operacional 11,4% 7.4% 96%  684% 244% 9,7%
Margem Liquida 46% 2.5% -38%  -712,6% 352% -23,1%
ROA 5,5% 3,7% -5,8% 93% -36,9% -13,7%
ROE 15,8% 102% 147% -1 11% -1085% -74.2%

Tabela 8 - indices de Lucratividade
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Apesar de negativas, as margens nos ultimos trés anos vém apresentando uma melhora

significativa, como mostra a curva abaixo.

Evolugédo Margens
80,0% -

6010% _L — e E— —— e |
40,0% \ —
20,0%
0.0%
200% -
-40,0%
-60,0%
80,0% -

| —Margem Bruta ——NMargem Operacional —-=Margem Liquida

Figura 43 - Evolugiio de Margens

Qe fizermos um acompanhamento mensal das margens, vemos quc nos ultimos meses

houve uma melhoria nas margens.

Lucratividade

Mar02 Abr02 Mai02 Jun02 Julgz Ago02 Setd2
Margem Bruta 38% 36% 37% 31% 29% 30% 32%
Margem Operacional -6% -2% -3% -12% -14% -8% -8%
Margem Liquida -16% -8% -9% ~20% -21% -18% -A%

Tabela 9 - Evolugio de Margens Més a Més

O aumento das margens da empresa faz parte da estratégia de curto prazo da empresa. O
aumento das margens pode se dar por dois caminhos: aumento das receitas, que provem
de incrementos de vendas e melhores pregos, € diminuicio de custos, dai envolvendo

uma série de causas que foram desenvolvidas ao longo deste trabalho: ganho de
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eficiéncia operacional, redugfio de custo de pessoal, melhoria nos processos, diminuigdo

de despesas de vendas e negociagdo por melhores pregos com fornecedores.

Também podemos verificar que o retormo sobre o investimento e sobre o patrimdnio
liquido sfio negativos, mostrando que nfio houve retorno de capital para os acionistas

desta empresa.



CAPITULO 5

CONCLUSAQO
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5. CONCLUSAO

5.1 O Estagio x O Trabalho de Formatura

Acredito que a escolha do tema € desenvolvimento deste trabatho foi muito feliz tanto
por poder por em pratica os ensinamentos tebricos estudados durante os cinco anos de
Engenharia de Produggo na Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo como por
haver um alinhamento entre a necessidade de uma reestruturagio na empresa € 0

desenvolvimento deste trabalho.

Desde o inicio do estagio na administradora de fundos de investimento A2R Ltda., tive
contato com as mais diversas fases de maturidade de uma empresa, abrangendo desde a
concepgdo do Plano de Negécio, passando pelas analises de viabilidade financeiras,

mercadolégicas e do negdcio em si até o pos-investimento € gestdo da empresa.

Foi inserido nestas diversas etapas de analise de empresas que tomei consciéncia da
valia e importincia de minha formagdo. Formagéo no sentido académico formal, cujos
conhecimentos da engenbaria de produgiio me possibilitam analisar de forma integrada
diversas areas de uma empresa. Formacfo no sentido mais amplo, influenciando meu
proprio perfil, hoje moldado pela metodologia, 16gica, objetividade € capacidade de

aprender da engenharia.

O trabalho na empicsa FAZENDA foi, e continua sendo, uma grande oportunidade de
praticar e aplicar as técnicas de gestdo estudadas. Assim como em outros pequenos €
médios empreendimentos que tive contato, a empresa carece de uma estratégia em seu

processo de expansio; da mesma forma, este processo de expansdio carece de um sistema
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de gestdo e controle que o sustente. Este trabalho tratou justamente deste alinhamento

de estratégias operacionais & estratégia coorporativa.

5.2 Desenvolvimento do Trabalho e Resultados

Este trabalho teve aproximadamente 7 meses desde sua concepgio até sua finalizagdo.
O desenvolvimento deste trabalho me foi muito conveniente uma vez que houve um
alinhamento entre os meus interesses € da empresa. Meu interesse em desenvolver o
trabalho e a0 mesmo tempo contribuir de forma significativa para o sucesso da empresa;
interesse da empresa em obter melhorias e melhor conhecimento de suas falhas e de si

propria.

Neste trabalho foram analisadas diversas areas funcionais e aspectos organizacionais €
gerenciais sob a luz dos conhecimentos de engenharia de producdo e conceitos de
estratégia baseados na bibliografia levantada. Apos feito um diagnostico critico, foram
propostas melhorias ¢ comentados os resultados obtidos quando implementadas. Estas
melhorias fazem parte da estratégia de curto-prazo da empresa, que € justamenie ©
ganho de eficiéncia operacional, redugdo de custos, adog¢io de trade-offs e maior
confiabilidade no sistema de controle. A estratégia de curto-prazo, por sua vez, estd
alinhada 3 estratégia de médio e longo prazo: posicionamento claro de mercado,
fortalecimento da marca, crescimento lucrativo e controlado nas vendas e disiribuicdo e,

por fim, venda das agdes da empresa.

Quanto 2 4rea de produgdo, 0s principais resultados obtidos provieram da introdugéo de
uma politica de estoque, reformulagfio nos apontamentos ¢ procedimentos, defini¢dio de
um novo organograma, ganhos de produtividade com inser¢do de nova maquinanalinha
¢ maior organizagio da produgio com novo layout. Estas medidas, em altima andlise,
tém impacto diteto na confiabilidade dos dados gerados, redugfio de custos de mio de

obra e insumos, redugdo de desperdicios de produtos, PCP mais preciso € melhoria na
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relagdio com fornecedores, estando assim estas melhorias alinhadas a estratégia de curto

prazo.

Quanto aos aspectos gerenciais € organizacionais, foram apresentadas sugestoes pessoais
e planos de agbes para melhoria da cultura e estrutura da empresa, hoje ainda
caracterizadas de certa forma pela falta de cooperativismo, indefini¢io de fungdes, falta
de planejamento € auséncia de uma missdo e objetivos claros. Apbs a reestruturagdo da
empresa, a cultura da empresa vem mudando; no entanto este € um processo lento, que,
no entanto, exige acompanhamento sistemético. A reestruturagio, aliada com novos
controles e procedimentos, impacta positivamente o sistema de informagio, hoje um dos
principais problemas da empresa devido 2 sua falta de confiabilidade, padronizagdo €

descompromisso por parte dos funcionarios.

Por fim, depois de feita uma analise do mercado ¢ do departamento comercial,
concluimos que os esforgos de vendas estio desfocados e sem base de dados confidveis

para adogio de trade-offs ¢ uma estratégia de vendas solida.

Certamenie este trabalho néo tem a pretensdo de “salvar” a empresa. No entanto, creio

que trouxe a tona problemas e pontos criticos essenciais para o sucesso da mesma.
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Anexo 1: Controle de Estoque Implementado




Controle de Estoque VERDURAS
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Anexo 2: Planta / Layout Antigo
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Anexo 4: Relatorios de Apontamento Novos
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ANEXOS

ANEXO 5 - PERFIL DE COMPRA POR CLIENTE

106

Fat.Total o i Fat F C

9.451,12 RS 51.567,78 100,00% 100,00% RS 546

Laticinios 9.176,20 RS 46.718,15 97,09% 90,60% R$ 5,09

Lavados e Higienizados 204,95 R% 3.120,89 217% 6,07% R$ 15,27

Especialidades 19,57 R$ 1.634,05 0.21% 2,01% R$ 5284

Tamperos 11,50 R$ 450,00 0,12% 0,87% R 3913

Folhosas 20,10 R$ 134,00 021% 0,26% R$ 6,67

Legumes 18,80 R$ 101,69 0,20% 0,20% R$ 541

Catering 19.856,20 RS 75.330,27 100,00% 100,00% RS 3,79
Laticinios 13.530,00 R$ 53.005,24 68,14% 70,36% RS 3,92

Lavados e Higienizados 6.289,43 RS 22.116,65 34,88% 29,36% R$ 352

Folhosas 14,85 RS 78,20 0,07% 0,11% R$ 5,33

‘Temperos 2,00 R$ 52,00 0,01% 0,08% RS 31,00

Espedialidades 1,92 R$ 31,20 0,01% 0,04% RS 16,25

Processados 15,00 RS 28,50 0,08% 0,04% RS 1,90

Legunes 2,00 R$ 7,48 0,01% 0,01% RS 3,74

Emporeos 10.883,48 RS 79.522,25 100% 100% RS 744
Legumes 891775 RS 46.033,46 83,47% 57,89% R$ 5,16

Lavados e Higienizados 527,41 R$ 13.747,60 4.94% 17,29% R$ 26,07

Laticinios 978,40 R$ 8.171,30 9,16% 10,28% R$ 8,35

Temperos 65,81 R$ 6.980,21 0,65% 878% R$ 29,99

Especialidades 127,31 R$ 3.996,32 1,19% 503% R$ 31,39

Processados 38,20 RS 421,74 0,36% 0,53% R$ 11,04

Folhoses 1200 RS 83,45 0,11% 0,10% R$ 6,95

Pré Cozidos 810 RS 76,47 0,08% 0,10% R$ 944

Frutas 4,50 R$ 11,70 0,04% 0,01% R$ 260

Fast Food 5.382,77 R$ 25.014,82 100% 100% RS 4,65
Lavados e Higienizados 3.488.35 RS 18.485,13 64,81% 73,90% RS 5,30

Legumes 1.155,00 R% 3513 21,46% 14,04% RS 3,04

Processados 683,50 R$ 1.995,28 12,70% 7.98% RS 292

Temperos 43,82 RS 805,20 0,82% 3.22% R$ 18,33

Laticinios 12,00 RS 216,00 0,.22% 0,86% R$ 18,00

Hospital 0,30 RS 27,00 100% 100% RS 90,00
Especialidades 0,10 RS 18,00 33,33% 6667% R$ 180,00

Tamperos 020 RS 9,00 66,67% 33,33% R$ 45,00

Hotel 51.303,93 RS 315.033.81 100% 100% R$ 6,14
Laticinios 44 542 90 R$ 23439082 86,82% 74 40% R% 5,26

Lavados & Higienizados 1.982,15 RS 27.389,68 3,86% B8,69% R$ 13,82

Folhosas 297900 R$ 20.199,75 5,81% 6,41% R% 5,78

Especialidades 685,88 R$ 17.952,00 1,34% 570% R$ 26,17

Temperos 322,70 R$ 13.155,00 0,63% 4,18% R$ 40,77

Revenda 349,00 R$ 1.09828 0,68% 0,35% RS 315

Legumes 276,50 R$ 503,56 0.54% 0,16% R$ 1,82

Processados 165,80 R$ 344,72 0,32% 0,i1% R$ 2,08

Indistria 6.13048 RS 38.350,58 100% 100% RS 6,26
Laticinios 4.959,10 R$ 21.07275 80,89% 5495% R3S 4,25

Lavados e Higienizados 1.165,80 R$ 17.145,00 19,02% 4471% RS 14,71

Espacialidades 398 R$ 78,80 0,08% 0,21% R$ 19,80

Temperos 1,60 R% 54,00 0,03% 0,14% R$ 33,75

Outros 19.482,11 RS 51.634,02 100% 100% R$ 2,65
Legumes 17.074,45 RS 43.168,83 B764% 8361% RS 2,53

Folhosas 1.775,00 R$ 5.231,70 9,13% 10,13% RS 244

Especialidades 536,48 R$ 2.42599 2,75% 4,70% R$ 4,52

Laticinios 76,00 R$ 426,70 0,38% 0,83% R$ 5,61

Lavados e Higienizados 11,75 R$ 290,68 0,08% 0,56% R$ 2474

Tempers 0,73 R$ 53,52 0,00% 0,10% R$ 73,32

Pré Cozidos 370 RS 36,60 0,02% 007% RS 9,88

Pequeno Varejo 2.132,05 RS 15.466,25 100% 100% RS 725
Legumes 1.84445 R$ 9.433,59 B86,51% 6099% R$ 5311

Lavados e Higienizados 138,39 R3 3.87746 6,49% 2507% R$ 28,02

Especialidades 27,70 R$ 910,59 1,30% 589% R$ 32,87

Folhosas 63,90 R$ 426,95 3,00% 2,76% R3$ 6,68

Temperos 421 R$ 400,15 0,20% 2,59% R$ 95,05

Laticinios 34,00 RE 253,34 1,59% 1,64% R$ 7.45

Processados 16,20 R$ 146,97 0,76% 0,95% R$ 8,07

Pré Cozidos 1,20 R$ 12,00 0,06% 0,08% R3$ 10,00
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Pessoa Fisica 11.280,99 RS 34.780,65
Legumes 10.775,80 R$ 29.423,97
Laticinios 362,90 RS 264178
Lavados e Higienizados 93,38 R$ 1.925,00
Tempefos 8,76 R$ 457 46
Folhosas 25,80 RS 184,30
Espedialidades 555 R$ 115,49
Processades 7,00 R$ 15,80
Frutas 1,50 R$ 390
Pré Cozidos 0,30 RS 285
Restaurante 93.84270 561.945,51
Laticinios 77.809,40 R$ 381.053,72
Lavados o Higienizatos 9.801.21 RS 100.581,89
Temperos 848,69 RS 34.912,16
Folhosas 4.106,25 R$ 25211,40
Especiatidades 693,05 R$ 18.984,85
Legumes 573,10 RS 1.081,01
Processados 11,00 RS 20,48
Retorno Ind. 2.071,20 RS 287148
Retomo Industrializagao 2071,20 R$ 2.871,48
Super 281.315,88 R$  1.936.652,73
Legumes 228.743,25 RS 1.207.781,20
Lavados e Higienizados 13.150,31 R$ 307.683,19
Folhosas 27.418,95 RS 184.591,25
Tempefos 1.217,29 R& 129.273,78
Especiglidades 3.740,42 R$ §1.672,33
Pré Cozidos 3.146,15 R$ 29.278.47
Frutas 2.196,80 RS 14.173,85
Laticinios 1.007.50 R$ 6.435,13
Processados 695,20 R$ 576253
Total Global 512.932,20 R$ 3.188.197,12

100%
95,52%
3,22%
0,83%
0,08%
0,23%
0,05%
0,06%
0.01%
0,00%

100%
82,91%
10,44%

0,90%
4,38%
0.74%
0&1%
0,01%

100,00%
81.31%
467%
9,75%
0,43%
1,33%
1.12%
0,78%
0,36%
0,25%

100%

84 60%
7,60%
5,53%
1,32%
0,56%
0.33%
0.05%
0,01%
0.01%

100%
67,81%
17,90%

6.21%
4,50%
3,38%
0,19%
0.00%

100%

100,00%
62,36%
15,89%

9,53%
6,68%
267%
1,51%
0.73%
0.33%
0,30%

R$
RS
R$

R$

RS
R%
R$

R$
R$
R$
R%
R$
R$
RS

R$
RS

RS
R$
R$
R$
RS
R$

R$

R%
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3,08
273
7.28
20,61
52,22
7.53
20,81
2,27

9,50
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ANEXO 6 - COMPOSICAO DE TIPOS DE CLIENTE POR
CLIENTE

Tipo de Cliente

Vol.Total Periodo Fat.Total Periodo

Catering 19.855,20 RS 75.330,27 100,0% 100,0% R$ 3,79
Clientes Individuais 19.845,77 RS 75.184,71 99,95% 99,8% R$ 3,79
Sodexho 9,43 RS 135,56 0,05% 0.2% R$ 14,38
Fast Food 5.382,77 R$ 25.014,82 100% 100% RS 4,65
Bom Grille 5.281,67 R$ 24.234 61 98,12% 06,88% R$ 459
Clientes Individuals 95,10 RS 672,24 1,77% 2,69% RS 7,07
Vivenda do Camaro 6,00 RS 108,00 0,11% 0,43% R$ 18,00
Restaurante 93.836,69 RS 561.837,51 100% 100% RS 599
Clientes Individuais 78.198,69 RS 475.292,49 83,33% 84,50% RS 6,08
Dom Pepe 13.758,80 R$ 74.340,01 14,66% 13,23% RS 5,40
Casa do Padeiro 1,680,40 RS 11.314.91 1,78% 2,01% R$ 673
Michelluchio 197,80 RS 890,10 0,21% 0,16% RS 4,50
Supermercado 281.315,87 R$ 1.936.652,73 100% 100% RS 6,88
Grupo PA 181.740,24 RS 1.108.896,87 64,60% 61,01% R$ 6,60
Sendas 2462887 R$ 203.552,31 8,75% 10,51% R$ 8,26
Carrefour 22.047,16 R$ 166.565,93 7.84% 8,60% R$ 7,55
Zona Sul 16,637,41 RS 142.751,26 5,91% 7,37% R$ 8,58
Wal Mart 13.228,35 R$ 75.911,88 4,70% 3,92% R$ 5,74
Russi 7.253,57 R$ 51.0683,29 2,58% 2,64% R$ 7,04
Sé 451376 R$ 32.086,03 1,80% 1,66% R$ 7.1
Farinha Pura 432542 R$ 27.980,98 1,54% 1,44% R$ 6,47
Hortifruti 4.358,10 R$ 19.731,58 1,56% 1,02% R$ 4,53
Big 2.018,13 R$ 14.212,79 0,72% 0,73% RS 7,04

Gimenes 564,88 RS 3.809.81 0,20% 020% RS 690
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ANEXO 7 — FATURAMENTO POR REGIAO

G) N° lojas x tipo de Clients x reglio

Buffet 18 51.567,78 546
Capital 16 6.397 42 RS 34.580,33 67% RS 216127
Rio de Janeiro 3 3.053,70 R$ 16 987 45 33% RS 5662 48
Catering 7 19.855,20 RS 75.330,27 100% 100% RS 10.761,47
Interior 2 9.538 57 RS 4011774 48% 53% RS 20.058,87
Capital 5 1031663 R$ 3521253 52% 47%. RS 7.042,51
Fast Food 15 5.382,77 RS 25.014,82 100% 100% RS 1.667,85
Capital 13 341022 RS 15,667 65 63% 63% R% 1.205,20
Interior 1 1.302,85 RS 5.760,12 24% 3% R$ 5.760,12
Litoral 1 859,70 RS 3.587.06 2% 14% RS 3.597.05
Hospital 1 03 RS 27,00 100% 100% RS 27,00
Capital 1 0,3 RS 27.00 RS 27,00
Hotel 45 51.269,36 RS 314.590,16 100% 100% RS 6.990,29
Capital 25 2782062 RS 171.352,99 54 26% 54 47 % RS 6.590,50
Rio ge Janeiro 5 15.083,89 RS 88.768,86 34,379% 28.22% R$ 17.753.77
Interior 4 5,240,585 RS 33.168,56 10,22% 10,54% R$% 8.202,14
Bahia 4 1.188.25 RS 14.938,90 2,28% 4,75% RS 3.734.23
Litoral 1 898,00 R$ 5.659,00 1,75% 1,80% RS 5.659.00
Vale do Paraiba 3 2120 RS 343,00 0,05% 0,11% RS 114,33
Espirito Sanio 1 15863 RS 183,65 0,03% 0,06% RS 18385
Santa Caiarina 1 14,42 R$ 177.20 0,03% 0,06% R$ 17720
Inddstria ] B.130,48 RS 38.350,55 100% 100% R$ B.391,76
Capital 5 6.080,48 RS 38.155,55 99% 4% RS 7.631,11
Interior 1 50,00 RS 195,00 1% 1% RS 195,00
Outros 5 19.482,11 RS 51.634,02 100% 100% RS 10.326,80
Rio de Janeiro 1 15.000,20 RS 4233471 76,99% 81,99% RS 4233471
Interior 3 442101 RS 9.019.3 22,70% 1747% RS 3.008 44
Capital 1 60,00 R$ 280,00 0,31% 0,54% R$ 280,00
Pessoa Fisica 7 11.280,99 RS 34.780,65 100% 100% RS 1.28817
Intenar 9 6.587,73 RS 15.544,01 58 40% 44 69% RS 1.72T 1
Ric de Janeiro 3 4.036,00 R$ 1328725 35,78% 38.20% R3 6,643 63
Capftal 15 554,26 R$ 5.89239 5,80% 16,34% R$ 392,83
Bahia 1 3,00 R$ 57,00 0,00% 0,16% R$ 57,00
Restaurante 175 93.842,70 RS 561.945,51 100% 100% RS kS ok P
Capital 126 71.673,55 RS 417,552 84 76,38% 74,30% RS 331391
Rio de Janeino 18 14.746,89 R$ 98.306,60 1571% 1749% RS 5.461 48
Interior 16 5.865,29 R3S 32.75403 6.25% 583% R$ 2.047,13
Litoeal 3 303,90 RS 411521 0,32% 0,73% R$ 1.3711.74
Vale do Paraiba 3 45490 R% 3.111,03 0,50% 0,55% RS 1.037.04
Esplito Santo 1 287,14 R$ 2171,9% 0,32% 0,39% R$ 2190
Piracicaba 2 268,22 R$ 1.72740 0,28% 0,31% R$ 853,70
Bahia 3 164,92 RS 1.407.25 0,15% 0,25% R$ 469,08
Curitiba 1 48,20 RE 532,75 0,06% 0,08% RS 532,76
Sergipe i 10,00 R$ 190,00 0,01% 0,03% R$ 190,00
Alagoas 1 1,70 RS 78,50 0,00% 001% RS 78,50
Retome Ind. 1 2.071,20 R$ 2.871,48 100% 100% R$ 2.871.48
Interior 1 207120 RS 287148 RS 287148
Emporeos 10 10.706,03 RS 79.710,28 100% 100% RS 7.971,03
Capital ] 10.129,02 RS 75.011.26 94 61% 94,10% R3S 12.501.88
Interior 3 321,15 R$ 2.52693 3.00% 3,17% RS 842,31
Golas 1 255,87 RS 217200 239% 2,72%

Pequenos Varejos 7 2.109,80 RS 15.278,22 RS 2.182,60
Capital 2 3569 251,18 RS 125,59
Iinterior 1 62,40 471,57 R$ 471,57
Rio de Jansiro 1 183,70 B51,04 RS 851,04
Vale do Paraiba 3 1.528,01 13704,43 RS 4.558,14

H) N° lojas x Rede x regifio
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H) N° lojas x Rede x regilo

Big T 2018,125 1421279 100% 2.030,40
Capftal 4 1.415,82 10.02041 70,16% 70,50% 2.505,10
Enterior 2 191,10 1.62751 9,47% 14,45% R$ 813,81
Litoral 1 411,11 2.564 .77 20,37% 18,05% RS 2.564.77
Carrefour 13 2204716 RS 166.565,93 100% 100% RS 1281276
Rio de Janeiro 1 B.494 27 RS 62.124.94 38.53% 37,30% RS 62.124.94
Interior -] 7.283.51 R$ 4763220 33,04% 28,60% RS 7.938,70
Capital 5 4.590,57 R$ 45,596.22 20,82% 27,3T% R3$ 9.119.24
Vale do Paraiba 1 1.678,41 R% 11.212,57 7.61% 6,73% RS 1121257
Farinha Pura 5 4,32542 RS 27,980,898 100% 100% RS 5.596,20
Rio de Janeiro 5 4.32542 RS 27.9680,98 RS 5.506.20
Gimenes 5 564,88 RS 3.809.81 100% 100% RS 779,96
Interior 5 564 68 RS 3.809.81 RS 779,36
Grupo PA i 181.740,24 RS 1.198.896,87 100% 100% R$ 11.870.27
Capital 48 122.762,29 RS 760.876,16 67,55% B62456% R3 15.851,59
Rio de Janeire 12 24.131,76 RS 189.502,88 13,28% 1581% RS 15.781,91
Intaeior 16 16.812,50 R$ 114,548, 45 9,25% 8,55% R$ T.150,28
Litoral 13 0.907 48 RS 64.831,92 5.45% 541% RS 4.987,07
Vale do Pariba 7 513720 R% 36.393,1% 2,83% 3,04% R3 5.199,03
Fortaleza 1 1.558,13 R$ 16.288,63 0,86% 1,53% RS 18.286,63
Jodic Pessoa 2 12,44 RS 7.227.82 0,35% 0,80% R$ 361391
Recife 2 Ti2.44 R$ T2T8 0,38% 080% R® 3.61381
Hortifrutl 4 4,358,10 RS 19.731,58 100% 100% RS 4.932,90
Capital 1 1.247.87 RS 5.851,74 28 63% 29,68% RS 5.851.74
Rio de Janeiro 3 3.110.23 RS 13.879,84 71.31% 70,34% RS 4626561
Russl § 7.253,57 RS 51.063,29 100% 100% RS 10.212,66
Interior 5 7.253,57 RS 51.063.29 RS 1021266
Sé 20 4.513,76 R$ 32.088,03 100% 100% R$ 1.604,30
Capital 14 331481 RS 22.17499 Ti4% 69,1% RS 1.583.93
Interior L] 1.198,85 RS 9.911,04 26,6% 30,9% RS 1.651.84
Sendas 15 24.628,87 RS 2035521 100% 100% RS 13.570,15
Rio de Janeiro 15 24 628,87 RS 203.552.31 R$ 13.570,15
Wal Mart B 13.228,35 RS 75.911,88 100% 100% R$ 12.651,98
Capital 3 862947 RS 4822867 65.2% 63,5% RS 16.076,22
Intarior 1 2.490,56 RS 13.944,88 18.8% 18,4% RS 13.944, 88
Vale do Pamiba 1 1,114, 42 R$ 8.725,95 8.4% 11,5% R$ 8.725,95
Ric de Janeiro 1 993,80 R 5.012,38 7.5% 8,6% RE 5.012.38
Zona Sul 20 186,637.41 RS 142.751,26 100% 100% RS 7.137,56
Rio de Janeiro 20 16.637 41 RS 142.751,26 RS 7.137.%%
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ANEXO 8 — FATURAMENTO POR PRODUTOS — CURVA
ABC

Produto [ Eaturamento | % Fat [*% Produtos
Cenowra 600g $ 2377435 8,108

[Tomate Salada 500g $ 1711956 5,83%

Brocoli 300g $ 1571828 5,35% 2% &%
Couve Flor 3509 $ 1527371 5,20%

A, Americana. $ 14.797.46 5,04%

‘Tomate Caqui 500g $ 13472911  44%%

Pepino Japonés 450g $ 11.5411,458 3.93%

icula Precoce Pré Lavada 100g | § 10.26538 3,50%

\Vagern macarréio 3009 $ 10.196,40 347%:

[Vagem Extra Fina 350g $ £.645,00 2,94%

Agrisio Precoce Pré Lavado 100g 3 7.149,79 243%

Berinjela 600g $ 704912| 240%

Beterraba 6009 $ 558807 190%

Salada Tricolor Pré Lav 1009 $ 4854 65 1,65%

Abobrinha lialiana 600 g % 4.854,32 1,65% 8% 16%

. Lolo Bionda. 4,640,965 1,58%
483787 1,58%
459937 1,57%
458929 1,56%
4582,54 1,56%
4103,76 1,40%
3.953,14 1,35%
3.908,61 1,33%!
3.748,50 1,28%
3.663,01 1.25%
3.623.22 1,23%)
3.609,97 1,23%|
3.438,23 1,17%)
340484 1,16%
3,396,680 1,16%
3.003,50 1,02%|
288704 0,98%
281152 0,96%;
269692 0,92%
254312 0,87%:
2.518,49 0,86%
2.483.45 0,85%
2473,26 0,84%

Iho Poré 200g 2.214,05 0,75%
brinha Menina 600g 1.713,75 0.60%
Salsa Crespa 20g 1.743,58 0.59%
Ciboulette 259 1.708,71 0,568%
Tornate pera 4009 1.645,32 0,56%
Manj. ftaliano 100g 1.593,60 0,54%
Endivia Frisee 1.568,40 0,53%
Batata Doce Organica 600g 1.309,10 0,45%
If. Americana 1.308,30 0,45%
Salvia 10g 1.298,48 0,44%
Mandioquinha Rod Pré Coz 3009 1.215,50 041%
Cenoura Cubos Pré Cozida 300g 1.181,25 0,40%
Aneto/Dill 10g 1.144,06 0,3%%
Cenoura Rodela Pré Cozida 3009 1.11045 0,38%
Cenoura Baby Pré Cozido 300g 1,078,70 0,37%
AN, Red Fire 1.048,05 0,36%)
Cenoura Bolinha Pré Cozida300g 1.004,75 0,34%
Cenoura em Fio 200g 967,77 0,33%)
Ciboulette 100g 927,00 0,32%
Alecrim 259 925,61 0,32%
Flor Nast(ircio Sortido 40Uni 884,00 0,30%)
Batata Caixa Gde 25Kg 814,50 0,28%
Milho verde 300g 77334 | 0,26%
Mandioguinha Tolete Pré Coz350g 721,05 0,25%
Orégano 209 720,59 0,25%] 3% T8%
Alf. Romana 679,15 0,23%
Cebola Caixa Gde 25 Kg 670,12 0,23%!
Alf. Loflo Bionda 562,30 0,15%
Horteld 100 g 499,50 017%
Salvia 10g. 497,05 0,17%
Alf. Lisa. 495,18 0,17%

Flor Nastircio Vermelha 20Uni
Flor Nastircio Asnarela 20Uni

483,01 0,16%
42144 0,14%)

$
§
$
$
$
$
$
3
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
§
$
$
$
3
$
$
Espinafte Precoce Pré Lav 100g  [$ 159582 054%
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
§
$
$
$
$
3
$
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ANEXO 9: Calculo de indices financeiros

1) INDICES DE LIQUIDEZ

Capital Circulante Liquido = Ativo Circulante - Passivo Circulante

indice de Liquidez Corrente = ___ Ativo Circulante
Passivo Circulante

indice de Liquidez Seco = Ativo Circulante - Estogues
Passivo Circulante

2) INDICES DE ATIVIDADE

Giro dos Estoques Anuais = CcPV x 360
Estoques
Periodo Médio de Cobranga = duplicatas a receber x 360

vendas anuais

Periodo Médio de Pagamento = duplicatas a pagar x 360
compras anuais

Giro do Ativo Permanente = Vendas
Ativo Permanente Liq.

Giro do Ativo Total = Vendas
Ativos Totais
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3) INDICES DE ENDIVIDAMENTO

indice de Endividamento geral = Exigivel Total
Ativo total
indice exigivel aLP - PL = Exigivel a LP
PL
indice de Cobertura de Juros = LAJIR

Despesa anual em Juros

4) INDICES DE LUCRATIVIDADE

Margem Bruta = Lucro Bruto
Vendas

Margem Operacional = Lucro Operacional
Vendas

Margem Liquida=  Lucro Liquido Apés IR

Vendas
Taxa de Reforno sobre o ativo total (ROA) = Lucro Liquido depois do IR
Ativo total
Taxa de retorno sobre o PL (ROE) = Lucro liguido apés IR

PL
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Anexo 10: RENDIMENTOS DE PRODUCAO
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Data: 18/set

Producéo X Perdas
Resp.: Fernando
Histérico Produgdo
Produtor Produto Lote U ﬁmwﬁﬁma %M.MMM_MM % Descarte| Perda % Perda m\_u._._"..uﬂ._um _uq““mmmou %qMM”Mwo*

Repolho Liso ZC1709 Un. 82,0 3,0 4% 52 Band
Acelga ZC0909 Un. 41,0 3,0 T% 75 Band
Brocolis RU1709 Un. 73,0 1,0 1% 64 Band
Brocolis RU1709 Un. 84,0 20 2% 75 Band

Rabenete MN1109 Un. 22,7 33 15%

Sapori Un. 1.480,0 500,0 34%
Brocolis RU1709 un. 72,0 2,0 3% 65 Band
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