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Sumario

Este trabalho tem como objetivo elaborar um diagnéstico dos principais
problemas de alinhamento enfrentados por uma empresa, baseado em dados
concretos provenientes de analises. Posteriormente também serdo propostos
planos de aco para uma abordagem inicial dos problemas diagnosticados. Para
atingir esses objetivos s&o utilizadas diversas técnicas aprendidas ao longo do
curso de engenharia de producdo, somadas as encontradas na literatura.

A empresa escolhida para a realizagdo do trabalho é a Embalagem Zenith Lida,
gue atua no mercado de embalagens flexiveis. Sua produgdo € realizada
mediante encomenda e seus principais produtos s&o embalagens flexiveis feitas
de papel-couché e aluminio, usadas principalmente em blisters!. Como
convertedores, a empresa realiza servigos de pré-impressdo, extrusao,
impress@o por rotogravura, metalizagdo e laminagao. O numero de funcionarios
por ela empregados € sessenta e cinco e seu faturamento anual médio € de oito
milhdes de reais.

1 Embalagens semeihantes as cartelas. Como exemplo, poder-se-ia citar a embalagem de pilhas.
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Bruno G. Yukihara Capitulo 1 — Introdugdo

Resumo

O presente trabalho de formatura tem o objetivo de diagnosticar o alinhamento
das operagdes de uma empresa gue atua no segmento de embalagens flexiveis.

Para tanto, foi desenvolvida uma metodologia baseada em técnicas aprendidas
ao longo do curso de engenharia de produgdo e também em bibliografias
pertinentes ao assunto. Essa metodologia € composta basicamente de cinco
passos.

Primeiramente, buscou-se conhecer a empresa gue seria objeto de estudo do
trabalho. Essa etapa foi importante para possibilitar uma compreensio da
situagdo na qual a empresa se encontrava, para em seguida serem buscadas
ferramentas que pudessem auxilid-ia. Este procedimento evitou que esta ordem
légica fosse invertida, como em casos que inicialmente as ferramentas s&o
selecionadas para depois procurar onde utilizé-las. Os resultados desta etapa
sdo apresentados no capitulo Descricdo da Empresa.

Realizou-se entdo uma revisdo na literatura em busca de informacdes que
pudessem ser utilizadas no trabatho. Nessa etapa foram encontradas técnicas
especificas para anélise de problemas, relacdes dos problemas mais frequentes
referentes ao tema enfrentados pelas empresas, € também teorias necessérias a
compreensdo do ambiente que foi estudado.

Em seguida, as técnicas foram colocadas em pratica. Os resultados foram estdo
estruturados para que os indicios dos problemas ficassem claros, possibilitando
assim a elaboragio de um diagnéstico do alinhamento. QO quarto capitulo
descreve a realizagdo desta atividade.

Inicia-se entdo a parte principal do trabalho, que diagnostica e analisa cada um
dos problemas das operagbes da empresa, cuja identificagBo foi fruto das
analises realizadas na etapa anterior. S0 apontados e analisados diversos
problemas organizacionais basicos e procedimentos inadequados.



Bruno G. Yukihara Capitulo 1 — Introdugdo

O sexto capitulo apresenta entéo planos de agdo para uma primeira abordagem
dos problemas diagnosticados, indicando métodos para sua execucao,
distribuicdo de responsabilidades, duragao prevista e mecanismos de controle.
Esta etapa fornece a empresa alguns passos para 0 seu alinhamento e a diregéo
a ser seguida.

Por fim, s&o apresentadas as conclusdes referentes & realizacdo do trabalho,
sobre os resultados e também sobre a situagdo da industria brasileira.

N
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Bruno G. Yukihara Capitulo 1 — Introducdo

1.1. APRESENTACAO DO TRABALHO

O trabalho de formatura é um projeto gue tern como cbjetivo expor ao maximo o
aluno a pratica, mas ainda com a orientacdo de um professor. Além disso, é
exigida do aluno uma postura extremamente profissional para a sua realizagao,
demonstrando ao final estar apto a receber o titulo de engenheiro de produgéo.

1.1.1. A Empresa

A empresa escolhida para a realizacédo do trabalho é a Embalagem Zenith Ltda,
que atua no mercado de embalagens flexiveis. Sua producdo & realizada
mediante encomenda e seus principais produtos sdo embalagens flexiveis feitas
de papel-couch® e aluminio, usadas principalmente em blisters’. Como
convertedores, a empresa realiza servicos de pré-impressdo, extrusao,
impressao por rotogravura, metalizagéo e laminagdo. O numero de funcionarios
por ela empregados € sessenta e cinco e seu faturamento anual médio é de oito
milhdes de reais. Sua carieira de clientes € composta principaimente por
empresas do ramo alimenticio, farmacéutico e bricolagem?.

i Fitaddst ek 1) g

Figura 1-1. Fotos da empresa e das embalagens produzidas (tiradas na empresa).

1 Embalagens semelhantes as cartelas. Como exemplo, poder-seJa citar a embalagem de pithas.

2 Termo utilizado para empresas que embalam pequenos objetos em blisters, como pilhas por exemplo.
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1.1.2. O Tema

O tema escolhido para o trabalho envolve o diagnéstico do alinhamento das
operagdes da empresa aos seus objetivos estratégicos. Segundo Ferreira (19995),
a palavra diagnéstico remete & determinacgic de uma doenca pelos sintomas.
Adaptada ao trabalho, a definico seria determinagdo dos problemas de
alinhamento pelos indicios.

Uma das principais razées para a escolha deste tema foi a necessidade
apresentada pela Zenith por um projeto desta natureza. Desde sua fundacéo, em
1953, a empresa teve uma administracéo de carater familiar, e atualmente
enfrenta grandes dificuidades para sobreviver. Isolada do ambiente por um longo
periodo, seus processos nédo foram aprimorados, e sua competitividade se
deteriorou com o desenvoivimento dos concorrentes. Atualmente ha uma
caréncia por projetos que englobem toda a empresa, com 0 objetivo de
profissionaliza-la.

Esse fato veio de encontro a um grande interesse, despertado pelo curso de
engenharia de producgdo, pela abordagem sistémica de problemas, isto €,
analisar os problemas dentro do contexte no qual estdo inseridos. O alinhamento
das atividades é um tema bastante abrangente, pois envolve a analise de muitos
aspectos da empresa, como qualidade, organizagdo, eficiéncia, bem como a
forma que estes aspectos se relacionam entre eles e com o ambiente externo a
empresa, no qual ela esta inserida.

1.1.3. Objetivos do trabalho

Este trabalho tem como objetivo elaborar um diagndstico dos principais
problemas enfrentados pela empresa em relagdo ao seu alinhamento, baseado
em dados concretos provenientes de andlises. Posteriormente também serdo
propostos planos de agéo para uma abordagem inicial dos problemas
diagnosticados. Para atingir esses objetivos s&@o utilizadas diversas técnicas
aprendidas ao longo do curso de engenharia de produgdo, somadas as
encontradas na literatura.
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1.2. RELACIONAMENTO COM A EMPRESA

O primeiro contato com a Zenith foi realizado em fevereiro de 2001. Esse contato
foi viabilizado pelo Prof. Cantizani, gue havia conhecido a diretora da empresa
através da Fundagédo Vanzolini, instituigo da qual ela é aluna. Desde o primeiro
dia houve uma clara demonstragéc de interesse da empresa em ser objeto de
estudo do trabalho. Da mesma forma houve um grande interesse por parte do
aluno, pois lhe pareceu um grande desafio realizar o projeto na Zenith, devido a
situacdo complicada na qual ela se encontrava, e ao mesmo tempo uma
oportunidade de proporcionar melhorias concretas, fundamentais para o
desenvolvimento da empresa.

A empresa se dispds a fornecer todas as informagdes necessarias a realizagéo
do trabalho. Também forneceu instalagGes, como computador, telefone, fax, para
os pericdos passados dentro da empresa, que podiam ser escolhidos conforme a
necessidade, sem restrigdo alguma. O tipo de relacionamento estabelecido €
bastante semelhante ao relacionamento empresa-consultor, no entanto sem énus
algum para a empresa.

Durante os mesmos meses em que estava sendo desenvolvido o trabatho de
formatura, foi realizado um estagio na empresa de consultoria estratégica Booz,
Allen & Hamilton. O estagio ndo teve relagdo direta com o trabalho, mas a
empresa se apresentou como uma importante fonte de informagdes. Alem disso,
a carga horaria exigida pelo estagio era adequada para a realizagdo simultéanea
do trabalho. Por ser um estagio voltado apenas para engenheiros, sendo que a
maioria deles séo politécnicos, foi afimado pela empresa que o projeto do
programa de estagio considera o tempo necessario para o desenvolvimento do
trabalho de formatura, uma vez que sua realizagéo na préoprio Booz Allen € muito
complicada. Para ilustrar o motivo desta preocupagado, somente neste ano, de um
total de dez estagidrios, seis eram formandos do curso de engenharia de
producéo da Escola Politécnica.
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2.1. HISTORICO

Fundada no ano de 1953 pelo Sr. Lino Pizzo, pai da atual sécia majoritaria, a
Zenith surgiu em um contexto bastante diferente do atual. Neste periodo, existiam
aproximadamente 15 empresas que atuavam no ramo de embalagens flexiveis,
todas de pequeno ou médio porte e com seu espago no mercado, em grande
parte devido a informalidade das relagbes comerciais que proporcionavam um
ambiente pouco competitivo. Na década de 50 encontravam-se empresas como
Polipel, Empax, Toga, ltaipava, Shellmar, Brasipel e a recém chegada Zenith.

Diversos foram os rumos tomados por essas empresas. Algumas delas faliram,
como é o caso da Brasipel. Outras cresceram com capital nacional como a Toga,
atual Dixie Toga, e também com capital estrangeiro, como a Polipel, que foi
adquirida pela Alcan, ou a ltaipava, adquirida pela Alcoa. Um terceiro caminho
tomado por algumas delas foi manter 0 mesmo tamanho, desenvolvendo um
mercado diferenciado para atuacdo. Esse foi o caminho escolhido pela Zenith, e
também pela Empax, que hoje se chama Bafema e se apresenta como um forte
concorrente. Além das empresas que ja existiam na década em que a Zenith foi
fundada, muitas outras surgiram nesse intervalo que se estende até os dias hoje.

Atualmente existem aproximadamente 100 empresas no ramo de embalagens
flexiveis, proporcionandc um mercado completamente diferente, mais
profissionalizado e competitivo.

2.2. CONTEXTO ATUAL

No inicio do ano de 2000, o sécio fundador retirou-se da direcdo da empresa
passando o comandc das operagdes & sua filha, Dra. Angela Pizzo. Neste
momento a Zenith se encontrava em uma situagdo bastante delicada, operando

no ponto de equilibrio financeiro?. Apesar disso, apresentava uma situagdo

1 Situagdo operacional na qual o lucro fiquido da empresa é nulo, ou seja, a receita total é igual & soma dos
custos e despesas fotais.
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financeira confortavel, sem endividamento algum. Atualmente sua eficiéncia
melhorou marginalmente possibilitando a geragéo de um pequeno lucro.

Vale ressaltar tambhém que a empresa era administrada desde a data de sua
fundagdo de maneira extremamente familiar, sendo ¢ Senhor Lino responsavel
por todas as decisbes tomadas pela empresa. Essa caracteristica levou a Zenith
a um atual isolamento em relacdo ao ambiente externo, deixando de perceber as

mudangas nas necessidades dos clientes, 0 desenvolvimento da concorréncia e
o avango tecnolégico.

Outro ponto interessante a ser analisado foi 0 modo pelo qual a Zenith se
posicionou no ramo de embalagens para blisters. Na administragcéo do Sr. Lino,
toda a forca de vendas era concentrada em uma Unica pessoa: o Sr. Policarpo,
representante de vendas que ainda trabalha para a Zenith. Na época em que
foram introduzidas as primeiras seladoras? no pais, o Sr. Policarpo mantinha uma
relagdo de amizade com 0s responsaveis por essa introdugao, que indicavam a
Zenith como fornecedora das embalagens. Assim, a empresa passou a atender
também este novo mercado que apresentava grande atratividade, desenvolvendo
competéncias especificas que tornaram seu produto diferenciado.

Doutora em fisica pela Universidade de Sao Paulo, Angela encarou ¢ desafio
como uma oportunidade de realizacdo pessoal e profissional, e sempre teve em
mente o elevado grau de dificuldade dos obstaculos que encontraria no caminho.
Matriculou-se no Curso de Especializacdo em Administrag&o Industrial, oferecido
pela Fundac&o Vanzolini. Neste curso teve contato com um ensino de alto nivel e
um ambiente profissionalizado, podendo compreender a necessidade de manter
contato direto com o ambiente externo no qual a empresa estd inserida bem
como profissionaliza-la.

1 Maquinas usadas para fechar smbalagens do fipo cartela ou blister.
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Figura 2-1. Dra. Angela, diretora da Zenith (tirada na empresa).

O ultimo fato que ocorreu de grande relevancia foi a aquisigéo da totalidade da
empresa pela atual sécia-diretora Angela Pizzo, que era proprietaria de cinqiienta
por cento da mesma, em junho deste ano. Neste processo, a empresa contraiu
uma divida significativa de médio prazo, que limitara os investimentos por um
certo periodo.

2.3. POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

A estratégia de atuacfo adotada pela Zenith é a de oferecer embalagens com
uma tecnologia diferenciada, particularmente necessdria as empresas que
utilizam cartelas ou blisters, ou requerem estruturas complexas, como o0s
laminados. Também faz parte da estratégia da empresa oferecer flexibilidade aos
clientes, principalmente em relagdo a quantidade de compra. O lote minimo para
aceitacdo de uma ordem de compra € pequeno, sendo este um diferencial
oferecido pela Zenith.

Esse posicionamento sera discutido no préximo capitulo, com um maior
embasamento tedrico.

2.4. LOCALIZIACAO
A Zenith esta localizada em S&o Paulo, no bairro Parque S8o Jorge. A planta da

empresa era cercada por residéncias, responsaveis pela atual impossibilidade da

empresa em operar com mais de um furno. No entanto, a regido tem se

10
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industrializado, e por esse motivo, a operagdo com dois turnos poderd ser
autorizada em breve. A foto abaixo, tirada no ano de 1983, ilusira as residéncias
ao redor da empresa.

Figura 2-2. Foto da Zenith no ano de 1983 {cedida pela empresa).

2.5. PRODUTOS

A empresa apresenta dois tipos principais de embalagens flexiveis: estrutura
monocamada de papel-couché, ilustrada abaixo, e estrutura monocamada de
aluminio. Além desses produtos, sdo fabricadas estruturas em polipropileno e
laminados com BOPP7, poliéster e aluminio.

Ol . ____JCY

Figura 2-3. (a) Exemplo de estrutura monocamada de papel-couché (cedida pela Zenith)
(b) Foto dos produtos da empresa (tirada na empresa).

1 Polipropileno bi-orientado

11
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Os processos para a produgéo das estruturas citadas sdo muito semelhantes,
diferenciando-se uns dos outros apenas em algumas etapas intermedidrias.

2.6. O PROCESSO

2.6.1. Processo Global

Para ilustrar o processo global da empresa, elaborou-se um fluxograma, que é
apresentado a seguir.

Venda

i

Solicitacéo da
matéria-prima

Pré-impresséo .
[—b- Verificag@o de arte
Ajuste da imagem
A

]
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13
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[}
)
[}
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1
1
]
]
1
1
1
1
1
1
1
1
]
1

GravacBo de cilindros

R
o]
(=5
=
81
(o]
A

Expedicéo

Figura 2-4. Fluxograma do processo global da Zenith (elaborado pelo autor).

Os principais processos produtivos, gravag&o de cilindros e produgdo, sdo
descritos com maiores detalhes a seguir.
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2.6.2. Processo de Gravagcdo de Cilindros

O processo final da pré-impressdo é a gravagdo de cilindros. As areas de
grafismos do fotolito s&0 transportadas para o cilindro por exposicédo de luz
ultravicleta. Os cilindros séo previamente retificados, polidos e aplicado a eles
uma camada de emulsao fotossensivel ac UV. Apo6s a sensibilizacéo € realizada
uma gravagao quimica por acido, que reage com a superficie de cobre do
cilindro, formando os alvéolos necessarios ao transporte da tinta para impressao.
O cilindro apés gravado e cromado e disponibilizado para impressdo. Esse
processo é ilustrado na figura a seguir.

\\
"
e R RE.......

APLICADURA

b

CANISE GRAAd

Figura 2-5. llustracdo do processo de gravacéo de cilindros (elaborado pelo autor).

2.6.3. Produc@o

O processo de produgio envolve varias atividades. Para facilitar a compreenséo,
elaborou-se um fluxograma, cujas etapas serdo posteriormente descritas.

13
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Gravacéo de cilindros
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Figura 2-6. Fluxograma do processo de producio (elaborado pelo autor).

2.6.3.1. Impressdo por Rofogravura

Esse processo é o mais importante da produgéo. A impresséo por rotogravura é
do tipo rotativa e utiliza um cilindro gravado em baixo relevo. Este cilindro esta
parciaimente submerso na banheira de tinta, que é eliminada das areas de nio-
grafismo por uma faca. Apenas as areas de imagens, com baixo relevo
conseguem transportar a tinta até o filme. O filme impresso € secado nas estufas
aquecidas e rebobinado. A figura a seguir ilustra este processo, e logo apds é
apresentada uma foto do equipamento da empresa.

14
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Eﬁlﬂt&

FLME SEN
e NFRESSAD

ROLO DE BORACHA

FACA RASPAGEM

EANSERA DE TINTA

Figura 2-8. Foto da maquina de impressao por rotogravura (tirada na empresa).

2.6.3.2 Revisdo

Este processo consiste em verificar 100% do material para retirar as partes com
problemas de qualidade. Enquanto uma maquina rebobina o filme, o operador
busca identificar partes defeitucsas a olho n.

2.6.3.3. Metalizacdo

O processo de metalizacdo consiste na impregnagao do filme por uma finissima
camada de metal. Esta aplicag&o € conseguida através do vapor de aluminio

15
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2.6.3.4. laminacdo

Para a obteng&o do filme de estrutura laminada é necessario unir os filmes que
irdo compor a estrutura. Neste processc para obtenc&o do laminado, um adesivo
especial poliurétanico € aplicado pelo processo de rotogravura no lado interno de
uma das camadas. Apés a aplicagdo do adesivo, o filme passa por uma estufa
para secagem e completa evaporagdo dos solventes. Uma calandra de
laminagdo aquecida prensa o filme impregnado com o adesivo com o filme de
apoio, laminando a estrutura. A figura a seguir ilustra este Processo.

ERTUFAS

¥

TALAERA
FNE
DEAROID

APLICALD
TE ADSEWL

Figura 2-9. llustracdo do processo de laminagdo (adaptado da internet),

2.8.3.5. Aplicacdo da Resina

A resina € necessaria para o fechamento de embalagens do tipo blister, pelas
maquinas seladoras. Neste processo, é aplicado uma camada de resina ao filme,
que é seco em estufas como na ilustracdo do processo de laminagio.

2.8.3.6. Extrusdo

Neste processo, o polipropileno em gréos & transformado em filme e diretamente
laminado com o aluminio j& impresso. A extrusdo é realizada através de um
cabegote, que forma uma lamina diretamente em cima de um cilindro refrigerado.

16
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2.8.3.7. Corte

Neste processo a bobina "mae" é desbobinada e cortada de acordo com
dimensbes personalizadas para cada produto. Todas as bobinas que sdo
empacotadas devem apresentar um perfeito bobinamento e alinhamento lateral.

A bobina a ser processada é alinhada eletronicamente por um cabegote
fotoelétrico. O filme passa por cortes programados de acordo com larguras pré-
definidas, onde as exiremidades s&o refiladas. O filme é rebobinado como
produto final, embalado e entregue ao cliente pelo seu peso liquido. A figura a

seguir ilustra esse processo.

LAMRAS DF CORTE
CABECOTE FOTOELETRICO
BOSINA LAMINADA : '
e+
| - e :
o -
I REFILADAS]

REFILE DAS LATERA'S

Figura 2-10. llustragéo do processo de corte {adaptado da internet).

2.6.4. Garantia da qualidade

No caso da Zenith, o termo mais apropriado seria inspecgdo da qualidade, para
enfatizar a inadequacéo do tipo de tratamento dado pela empresa a qualidade.

No ato do recebimento, é retirado um pedago de apenas uma das bobinas
compradas para andlise. Aprovado, o material € armazenado. Antes de cada
bobina ser processada, uma amostra é retirada e analisada. Ao final dos
processos também ha um procedimento de inspe¢do do material. Por fim, no
processo de revisdo, todo o material processado é analisado a clho ni, e as
partes defeituosas detectadas sdo retiradas.

17
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Vale ressaltar que os operadores das impressoras tentam manter ajustado o
registro da impressao, no entanto, essa tarefa depende muito da habilidade do
mesmo, que deve verificar uma imagem em cruz de 1cm? de area com o filme
passando a uma velocidade média de 50 metros por minuto. A revisio final é
realizada da mesma forma, mas com uma velocidade média de 70 m/min.

2.6.5. Equipamentos Principais

» 3 maquinas de impressao por rotogravura de marca Rotorrusso, com idade
média de 40 anos;

» 1 maquina de impresséo por rotogravura de marca Profama, com 32 anos de

idade;

1 extrusora;

1 metalizadora;

1 coladeira;

2 resinadoras;

7 cortadeiras;

Y V.V V¥V V¥V VY

1 revisora.

A idade média das maquinas apresentadas, com exce¢do das impressoras, é de
30 anos.

2.7. RECURSOS HUMANOS

A empresa conta com 65 funciondrios no total. Na drea administrativa existem 12
funcionérios. Desses, seis possuem grau superior completo, enquanto os outros
possuem segundo grau completo ou grau superior incompleto. Na area de

producé&o trabalham &3 pessoas. O nivel médio de escolaridade é segundo grau
incompleto.

18
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2.8. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A Zenith ndo apresenta uma estrutura organizacional bem definida.
Provavelmente devido ac carater familiar e centralizade com o gual a2 empresa foi
administrada desde sua fundag&o, ndo se fez necessario uma diviséo clara das

responsabilidades, uma vez que a maioria das decisdes eram tomadas por
apenas uma pessoa: o Sr. Lino.

Algumas atividades sdo geralmente realizadas por uma pessoa ou grupo de
pessoas, no entanto, elas foram distribuidas na pratica, e a responsabilidade por
cada tipo de deciséo ndo e claramente definida.

N&o existe um departamento comercial. Quando a diretora esta presente,

executa as fungbes comerciais. Caso contrario, qualquer pessoa da area
administrativa a substitui, mesmo sem a devida capacitacdo.
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3.1. O CONCEITO DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO

"Ndo ¢é a visdo de uma empresa que a faz ser bem sucedida. O que separa o
grupo de melhor desempenho dos demais ¢ 0 modelo organizacional desenvolvido

por eles para realizar suas aspiracies. "

(Bennett, 2000)

Experientes executivos de muitas empresas de grande porte rotineiramente
afirmam, em ambientes particulares, que n3o é a auséncia de estratégia que faz
com que eles percam o sono, e sim a incapacidade de execugdo da estratégia,
mesmo apds estarem certos que a expressaram de maneira praticamente
perfeita (Bennett, 2000).

Recentemente, a revista Fortune estimou que aproximadamente setenta por
cento das falhas nas empresas séo causadas ndo por estratégias inadequadas,
mas por falha na execugdo das mesmas (Bennett, 2000). A seguir apresentar-se-
@o exemplos de falhas na execucdo da estratégia, divididos em algumas classes
principais.

Tabela 3-1. Exemplos de falhas na execuciio da estratégia (adaptado do documento
"Creating a strategically aligned organization").

CLASSE DE PROBLEMAS EXEMPLOS

» Conflitos organizacionais excessivos | » Conflitos inter-funcionais s3¢ rotineiramente
que sdo solucionados por meios passados para a alta geréncia para serem
politicos, ao invés de meios , arbitrados
econdmicos '

> Um grupo ou fungéo é considerado o eixo
dominante do negécio e sempre detém a (ltima
palavra na maioria das decisGes estratégicas

v |

Regras de decis@o excessivamente | » O comportamento gerencial é restringido por
simplificadas diretrizes que em média funcionam
corretamente, mas gue falham em muitas
situagtes
» Inabilidade de identificar e capturar | > informagbes relativas & como responder
novas oportunidades no prazo efetivamente 4s mudangas na demanda de
adequado clientes ndo sdo capturadas e analisadas na

Jjanela de tempo adequada

» Uso ineficiente de recursos | ®» Auséncia de mecanismos para alocar o uso de
I recursos compartilhados levando ao consumo
excessivo do mesmo

> Fronteiras organizacionais desenhadas
inadequadamente criam demanda de recursos
redundantes
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Empresas que se encontram em mercados maduros em particular, dificiimente
encontram estratégias realmente inovadoras. Em muitas industrias os desafios
estratégicos s&o claros e bem compreendidos por todos os competidores.

Existe uma pergunta fundamental levantada pela consultoria Booz Allen &
Hamilton, mas que raramente € feita ao abordar o tema referente & estratégia, e
que talvez conduza o enfoque da andlise a uma outra diregdo:

Por que uma grande empresa composta por individuos inteligentes, que
estdo mais proximos aos produtos e clientes relevantes que o prdprio corpo
diretivo ou mesmo os consultores externos, ndo é capaz de implementar sua

estratégia principal com sucesso? E por que acreditar que uma nova estratégia

serd implementada com maior sucesso?

Contrariamente a premissa inicial de muitas analises estratégicas, ndo é um
desajuste nas visdes ou aspiragbes que normalmente impedem uma empresa de
atingir seus objetivos. Metas como aumentar a participagdo no mercado,
aumentar o nimero de langamento de novos produtos, reduzir custos, etc. sdo

praticamente similares para a maioria das empresas em uma determinada
indastria.

O principal diferencial entre empresas que apesar de adotarem estratégias
parecidas apresentam desempenhos financeiros e mercadolégicos distintos é o
modo como elas se organizam e operam para atingir seus principais objetivos.
Dessa forma, o alinhamento das operagGes com a estraiégia € um atributo chave
de empresas que apresentam bom desempenho.
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3.2. O CONCEITO DE FLEXIBILIDADE

Outro atributo com grande importéncia para o sucesso de uma empresa nos dias
atuais é a flexibilidade. A crescente globalizagéo dos mercados expde cada vez
mais as organizagbes a oscilagfes que antes ndo eram percebidas pelas
mesmas. Além disso, a competicdo também ndo estd mais restrita ao territério
nacional ou aos paises proximos. Atualmente muitas empresas brasileiras
disputam mercados globais com organizacdes situadas em paises distantes da

mesma maneira que ha alguns anos atras disputavam mercados internos com
empresas nacionais.

A flexibilidade é o amortecedor da operagdo (Slack, 1993). As empresas
precisam ser flexiveis para administrar suas operacgBes sob condigbes de

incertezas de longo e curto prazo, variagbes na demanda e no suprimento, e
ignorancia.

Slack (1993) ainda considera a flexibilidade como um meio para outros fins,
afirmando gue ha pouco mérito intrinseco na flexibilidade em si. Uma empresa
ndo vende flexibilidade, mas consegue através desta proporcionar produtos ou
servigos methores aos seus clientes.

Esse contexto, de mercados turbulentos, concorrentes ageis e inesperados e
rapidos desenvolvimentos em tecnologia, exige das empresas grande

flexibilidade para se adaptarem as mudancas do ambiente.

Na figura apresentada a seguir, pode-se compreender a relacio entre os dois
conceitos apresentados até o momento.
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ALINHAMENTO

Grau de consisténcia e
coeréncia entre a estratégia,
sistemas, processos, e
comunicagdes nucieares? de
uma empresa gue define o
contexto para o comportamento
de cada individuo

FLEXIBILIDADE?

Empresas alinhadas demonstram...

»  Objetivos comuns e compartilhados

v

Informagdes compreensiveis

» MotivacBes consistentes direcionadas

a0 objetivo correto

» Processos padronizados e
procedimento que apoiam os
objetivos

» Ferramentas relevantes disponiveis
no local e momento necessarios

Habilidade de uma empresa
para detectar e atuar com
sucesso ao defrontar-se com
mudangas no ambiente externo,
especialmente quando essas
mudangas sio pouco
previsiveis

Alinhamento sem Flexibilidade
resulta em uma organizacio
burocratica e debilitada que nédo
consegue mudar sua prépria
trajetoria

Empresas flexiveis conseguem...

» Perceber ameacas e oportunidades

¥ Comunicar as percepgles
internamente

» Ponderar objetivamente informagdes
relevantes

¥ Experimentar e tolerar um certo nivel
de falhas

» Implementar novas idéias

¥ Aprender a partir de fracassos bem
comoe de sucessos

» Institucionalizar aprendizados
» Responder rapidamente & mudangas

Flexibilidade sem Alinhamento
resulta em desordem e desperdicio
de recursos em esfor¢os
duplicados e conflitantes

Figura 3-1. Relagéo entre alinhamento e flexibilidade (adaptado do documento "Aligning
corporate strategy, performance measures and operating plans”).

Por outro lado, ndo se deve desconsiderar de forma alguma o posicionamento
estratégico de uma empresa. A andlise de sua estratégia é de suma importancia
no sentido de adequa-la ao ambiente em que ela esta inserida. A adogéo de um
posicionamento inadequado pode levar a empresa a enfrentar sérios problemas,

mesmo gue esta seja extremamente competente na execucéo de sua estratégia.

1 Tradugéo para o termo em inglés "adaptability”, para se adequar ao confexto.

2 Tradug8o para o termo em inglés "core”. Ex.. core strategy — estratégia nuclear
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3.3. O CONCEITO DE ESTRATEGIA

O termo estratégia é amplamente usado na literatura referenciando-se a diversos
significados. E uma palavra derivada do termo militar grego slrategeos, que
significa "a arte do general". Buscando-se seu significado na lingua portuguesa,
encontramos a seguinte definicéo:

"estratégia. S. f. 1. Arte militar de planejar e executar movimentos e
operagbes de Iropas, navios e'ou avides, visando a alcancar ou manter posicées
relativas e potenciais bélicos favordveis a futuras ac¢des tdticas sobre determinados
objetivos. 2. P. ext. Arte de explicar os meios disponiveis com vista & consecugdo
de objetivos especificos. 3. P. ext. Arie de explorar condicdes favordveis com o fim

de alcancar objetivos especificos.”

(Ferreira, 1995)

Das definicdes citadas acima, a Ultima € a que apresenta maior relagéo com o
meio empresarial. Buscando-se a definigéo de estratégia em outros referenciais
bibliograficos académicos e empresariais, encontramos outras definicdes que
convergem para um mesmo significado.

No campo da administracdo da producdo, Slack (1996) define estratégia como
sendo o padrdo global de decisées e acles que posicionam a organizagéo em
seu ambiente e tém o objetivo de fazé-la atingir seus objetivos de longo prazo.

Estratégia € a selecBo dos meios, de qualquer natureza, empregados para
realizar objetivos. O conceito de estratégia nasceu da necessidade de realizar
objetivos em situagdes complexas, principaimente nas quais um concorrente
procura frustrar o objetivo de outro. A finalidade da estratégia, segundo
Aristételes, € a vitéria (Maximiano, 2000). Esta é a forma como o termo estratégia
& colocado em uma bibliografia referente & administragdo geral.

Percebe-se portanto que as definigdes de estratégia encontradas séo bastante
semelhantes, envolvendo um conjunto de termos comuns.
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3.3.1. Estratégias Segundo Michael Porter ?

Michael Porter propde a existéncia de trés abordagens estratégicas genericas
potencialmente bem-sucedidas para superar as ouiras empresas em uma
industria; lideranga no custo total, diferenciagéo, e enfoque.

VANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade QObservada

pelo Cliente Posigéo de Baixo Custo
Q  No Ambito de Toda a < LIDERANGCA NO
%5’ Indistria DIFERENCIACAQ CUSTO TOTAL
IR
<
l—
N
LLi
g Apenas um Segmento
2 Particular ENFOQUE

Figura 3-2. Trés estratégias genéricas (adaptado de Porter, 1991).

3.3.1.1. lideran¢a no Cusfo Tofal

Na primeira estratégia genérica, que busca a lideranga por meio do custo, o
objetivo é oferecer um produto ou servigo mais barato. A lideranga no custo exige
a construgdo agressiva de instalagbes em escala eficiente, uma perseguigdo
vigorasa de reducgdes de custo pela experiéncia, um controle rigido dos custos e
das despesas gerais, e a minimizagdo do custo em areas como P&D, assisténcia,
forga de vendas, publicidade etc. (Porter, 1991). Foi a estratégia usada pelos
fabricantes japoneses de automoéveis e reldgios digitais, que destruiram o mito de
que qualidade superior significa prego mais alto.

1 Renomado consultor e autor de vérios livros na area de estratégia.
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3.3.1.2. Diferenciacdo

A estratégia da diferenciagdo consiste em procurar projetar uma forte identidade
prépria para o servigo ou produto, que o tome nitidamente distinto dos produtos e
servicos concorrentes. Isso significa enfatizar uma ou mais vantagens, como
qualidade, servico, prestigio para o consumidor, estilo do produto, aspecio das
instalagbes etc. (Maximiano, 2000). A Montblanc diferencia-se pelo exclusividade
e prestigio proporcionados aos seus clientes.

3.3.1.3. Enfoque

A dltima estratégia genérica consiste em selecionar um nicho no mercado e
dominar os recursos para exploralo da melhor forma possivel, em vez de
procurar enfrentar todos os concorrentes no grande mercado (Maximiano, 2000).
A estratégia repousa na premissa de que a empresa € capaz de atender seu aivo
estratégico estreito mais efetiva ou eficientemente do gue os concorrentes que
estdo competindo de forma mais ampla. Consequentemente a empresa atinge a
diferenciagdo por satisfazer methor as necessidades de seu alvo particular, ou
custos mais baixos na obtenc@o deste alvo, ou ambos (Porter, 1991). Lojas de
produtos naturais sdo um exemplo da adogéo deste tipo de estratégia.

3.4. O CONCEITO DE COMPETITIVIDADE

Competitividade & a traducdo particular da idéia de eficacia, que se aplica
particularmente a empresas. As empresas tém natureza competitiva — concorrem
entre si, disputando a preferéncia dos mesmos clientes e consumidores. O
sucesso de uma pode significar o fracasso de outra (Maximiano, 2000).

Para serem eficazes, quando hé concorréncia, as empresas precisam ser
competitivas, e para isso, precisam ter um desempenho melhor que o de outras
que disputam os mesmos clientes. Uma empresa é competitiva quando tem
alguma vantagem sobre seus concorrentes, que a faz ser preferida pelos clientes
ou mais apta em alguma forma de relacionamento com o ambiente {Maximiano,
2000). Essa vantagens s&o chamadas de vantagens competitivas.
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Segundo Slack, as vantagens competitivas mais importantes sdo: qualidade,
velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo. Podemos acrescentar a estas

vantagens a inovagdo, que também sera descrita a seguir.

3.4.1. Vantagem de Qualidade

Do ponto de vista da engenharia, qualidade significa coincidéncia entre as
especificagbes e o produto. Quando a competitividade é considerada, a inclusdo
do pontc de vista do cliente na definicdo de qualidade torna-se prioritaria,
passando entao a ser mais do que fazer produtos sem defeitos de fabricacao.

Assim, qualidade significa fornecer o produto ou servigo certo, que atende as
necessidades especificas dos clientes. As especificagbes do produto ou servigo
certo foram planejadas de maneira a atendes aos interesses de um mercado ou
cliente e, ac mesmo tempo, as necessidades econdmicas da organiza¢do que ©
fornece. O produic gue apresenta ao mesmo tempo qualidade de projeto e
qualidade de aceitacdo tem adequacio ao uso {(Maximiano, 2000)

3.4.2. Vantagem de Velocidade

A vantagem em velocidade significa que a empresa é capaz de atingir um
resultado antes que outros. A competitividade com base no tempo tem varios
focos. Os dois mais importantes s&o a velocidade na chegada ac mercado e a
reducao do tempo de ciclo (Maximiano, 2000).

3.4.3. Vantagem de Confiabilidade

Confiabilidade significa fazer as coisas em tempo para os consumidores
receberem seus bens ou servicos quando foram prometidos. Os consumidores
apenas podem julgar a confiabilidade de uma opera¢do apds o produto ou
servico ter sido entregue. Ao selecionar o servico pela primeira vez, o consumidor
nao tera qualquer referéncia quanto a confiabilidade. Entretanto, o nivel de
confiabilidade afetard a chance de o mesmo comprar novamente o produto ou
servico.
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3.4.4, Vantagem de Flexibilidade

Flexibilidade significa a capacidade de adaptar um sistema produtivo para
fornecer diferentes produtos e servigos. Como este conceito foi anteriormente
explicitado de maneira mais aprofundada, passar-se-& ao préximo.

3.4.5. Vantagem de Custo

Obter uma vantagem de custo significa fazer produtos a custos mais baixos do
que os concorrentes conseguem administrar. A longo prazo, a unica forma de
conseguir isto € através da obtengdo de recursos mais baratos efou
transformando-os mais eficientemente do que os concorrentes (Slack, 1993).

A estratégia da empresa deve ditar quais vantagens competitivas sdo mais
importantes para o seu sucesso. No entanto, o bom desempenho em custos é
impertante, independentemente da estratégia adotada pela empresa. Nao apenas
porque ele pode permitir pregos mais baixos, 0 que pode aumentar
significativamente a competitividade, mas porque pode aumentar diretamente as
margens de contribuicio da operagao (Slack, 1993).

3.4.46. Vantagem de Inovacdo

Inovagdo significa a capacidade de apresentar novos produtos e servicos.
Produtos e servicos inovadores dao sustentac&o 4 empresa nas relagdes com
seus clientes atuais e potenciais. Como a maioria dos produtos e servigos néo
duram para sempre, a inovagéo (em geral, combinada com a velocidade) é um
fator de competitividade. Como a inovagao de hoje € o conceito trivial de amanha,
a busca de novas idéias é mais que um fator de competitividade. € uma condigéo
para a sobrevivéncia (Maximiano, 2000}.

3.5. PRINCIPIO DE PARETO

A busca deste conceito na bibliografia foi motivada por sua caracteristica de
ampla aplicacéo e por este proporcionar objetividade as andlises. Considerando

29



Bruno G. Yukihara Capitulo 3 — Revisdo Bibliogrdfica

que o proximo passo deste trabalho envolvera diversas analises, sejam elas
qualitativas ou quantitativas, este principio exercera a func@o de manter a
objetividade, conduzindo as analises sempre para os pontos principais.

O principio de Pareto (também chamado de principic 80/20) é uma técnica que
permite selecionar prioridades quando se enfrenta um grande nimero de
problemas. O principio estabelece que, deniro de uma colegdo de itens, os mais
importantes, segundo algum critério de importancia, normalmente representam
uma pequena propor¢do do total. Segundo o principio de Pareto, a maior
guantidade de ocorréncias ou efeitos depende de uma quantidade pequena de
causas. Portanto, focalizar as poucas causas significativas permite resoiver a
maioria dos problemas. O primeirc problema a ser resolvido, portanto, é
encontrar as prioridades — os problemas que causam as conseqiiéncias mais
danosas.

CAUSAS EFEITOS

Poucas causas 20% das 80% dos
vitais causas efeitos

Muitas causas ﬂ 80% das Q 20% dos
triviais causas efeitos

Figura 3-3. llustrag@o do principio de Pareto (Elaborado pelo autor).

3.6. MODELO PROPOSTO PARA O ALINHAMENTO

Como colocado na parte introdutdria, este trabalho se propde a diagnosticar os
problemas organizacionais e operacionais da empresa. Também busca
desenvolver planos de agdo para abordar os problemas diagnosticados, visando
alinha-la aos seus cbjetivos.
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Para tanto, desenvolveu-se uma metodologia que utiliza diversas ferramentas
aprendidas ao longo do curso de engenharia de producgédo, colocadas em uma

seqléncia |6gica e objetiva. Esta metodologia é apresentada na figura a seguir.

Apresentacdo 4 empresa dos
objetives e comprometimento
necessario

am

Andlise da
esiratégia adotada

Ll

identificacéo do
mereado-alvo

1

Relacionamento entre
critérios externos e
aspectos inferncs

Anglise de
gaps

Andlise cruzada dos
critérios

Dhagndstico da
problemas

v

Planos de acéo

Figura 3-4. Metodologia proposta (elaborado pelo autor).
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3.7. IDENTIFICAGAO DO MERCADO-ALVO

O termo mercado é definido segundo Churchill (2000) como o conjunto de
individuos ou organizactes com o desejo e a capacidade de comprar bens e
servigos.

Segmentacio de mercado € o processo de dividir um mercado em grupos de
compradores potenciais que tenham semelhantes necessidades e desejos,
percepgdes de valores ou comportamentos de compra (Churchili, 2000).

O segmento de mercado que uma determinada empresa ira atender depende
diretamente de sua esiratégia. As estratégias genéricas de lideranga no custo
total e de diferenciagdo s@o bastanie abrangentes em termos de mercado,
buscando atingir toda a industria. No caso da estratégia de enfoque, a empresa
define um mercado-alvo restrito.

No entanto, ao realizar-se qualquer pesquisa que vise compreender melhor as
necessidades do mercado-alvo, seria inviavel contatar todos os clientes
potenciais deste mercado. Independentemente da estratégia adotada pela
empresa, existird sempre um grupo de clientes que devera ser inciuido na
pesquisa, por suas necessidades estarem mais fortemente alinhadas com os
produtos ou servicos oferecidos pela empresa, ou por serem clientes
preferenciais da carteira da empresa, ou seja, aqueles clientes vitais que séo
responsdveis por grande parte do faturamento da mesma.

Na literatura de marketing enconfra-se uma divis8o para o mercado de acordo

com o tipo de relacionamento que mantém com a empresa. Segundo Beliuomini

(2001), temos as seguintes definigdes:

» Clientes: pessoas fisicas ou juridicas que atualmente mantém relagdo
comercial continua com a empresa;

> Prospects: pessoas fisicas ou juridicas que ja tiveram algum tipo de contato
comercial com a empresa e apresentam potencial para serem clientes no
futuro;
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» Suspects: pessoas fisicas ou juridicas que ainda ndc tiveram relacéo
comercial com a empresa, mas estio inseridas no mercado-alvo da mesma.

3.8. ANALISE DE GAPS

Apds identificado 0 mercado-alvo, da-se inicio a analise de gaps.

O objetivo da anélise de gaps é identificar lacunas existentes entre as operagbes
de uma empresa e as necessidades do seu mercado-alvo, possibilitando a
empresa priorizar as suas agdes de curto e médio prazo para atingir suas metas.

Para tanto, conduzem-se inicialmente varias entrevistas com pessoas ligadas ao
ramo com © intuito de determinar quais séo os critérios competitivos pertinentes
ao negocio no qual a empresa esta inserida. Vale a pena ressaltar que néo se
deve considerar apenas os critérios apontados como mais importantes pelos
entrevistados, uma vez que a importancia de cada critério sera analisada na
etapa seguinte. Dentre os entrevistados devem constar pessoas pertencentes a
propria empresa, ao seu mercado-alvo, e também outras pessoas da industria. A
analise de gaps efetuar-se-a em trés etapas conforme demonstrado na figura a
seguir,

Andlise de gaps

1. Avaliagdo das necessidades

do mercado-alvo

Wl

i 2. Avaliagao do desempenho

competitivo

+-

! 3. Priorizagao dos critérios

i competitivos

Figura 3-5. Andlise de Gaps (elaborado pelo autor).
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3.8.1. Avaliacdo das Necessidades do Mercado-aivo

Definidos os critérios competitivos, passa-se entdo para a primeira etapa da
andlise se gaps: identificagdo da importancia de cada critérioc competitivo. Esse
processo deve ser auxiliado por algum tipo de escala, baseada na viséo dos
clientes, de importancia relativa, na qual a importancia relativa de cada critério
competitivo pode ser indicada para cada produto ou grupc de produtos. Uma
escala & sugerida por Slack (1993), onde os consumidores podem classificar
cada critério competitive em um dos trés grupos apresentados a seguir:

» Critérios ganhadores de pedido; aqueles que, para a combinagéo produto-
mercado em consideracdo, influem diretamente no nivel de ou quantidade de
pedidos. Eles s@o os principais indicadores de desempenho usados pelos
clientes nas decistes de compra.

> Critérios qualificadores: aqueles para 0s quais 0 desempenho precisa estar
acima de um particular nivel para que os consumidores pelo menos
considerem a empresa quando vao fazer seus pedidos. Se o desempenho de
uma empresa esta abaixo do nivel "qualificador”, é impossivel que consiga
pedidos. Uma vez claramente acima do nivel "qualificador”, o beneficio
marginal do melhoramento em determinado critério para a posig&o competitiva
da empresa é baixo.

» Critérios menos importantes: aqueles que, como o nome indica, s&o
relativamente pouco importantes, comparados a outros critérios de
desempenho. Dificilmente os clientes consideram estes guando tomam as
suas decisGes de compra (Slack, 1993).

A figura a seguir demonstra a relagdo entre desempenho e beneficios
competitivos para cada uma dessas trés categorias.
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triterios ganhadores Critérios Critérios menos
de pedido qualificadores importantes
Beneficio Beneficio Beneficio
competitivo eomxeﬁtivo cmnxemivo

/

Desempenhg Desempenho * Desempenho

Figura 3-6. Os trés grupos de critérios (Slack, 1993).

No entanto, dentro dessas trés categorias havera uma graduagio de importancia,
visando diferenciar critérios que apesar de pertencerem aoc mesmo grupo,
apresentem pequenas diferengas quanto & importancia relativa.

A seguir apresentar-se-a uma escala de nove pontos que sugere uma razoavel
indicac&o da importancia de cada critério competitivo.

Tabela 3-2. Escala de nove pontos para identificar as necessidades do mercado (Slack,
1993).

[ e e

Proporcina vantagem crcil junt ao cents: é prinil impulso a petdae -
Proporciona importante vantagem junto aos clientes: é sempre considerado
Proporciona vantagem (til junto & maioria dos clientes: é normalmente considerado
Criterios Qualificadores
Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do setor
Precisa estar em torno da média do setor
Precisa estar a pouca distancia da média do setor
Critérios Pouco Relevantes
Normalmente n&o é considerado pelos clientes, mas poderia tomar-se rmais importante no futuro
Muito raramente & considerado pelos clientes
Nunca é considerado pelos clientes e provavelmente nunca o sera

wlro=

||

W00 |~

3.8.2, Avaliacdo do Desempenho Competitivo

Em um contexto estratégico, as medidas de desempenho somente adquirem
significado quando comparados com ¢ desempenho dos concorrentes. Nesta
etapa, cada critério competitivo sera colocado relativamente aos concorrentes em
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uma escala que reflete se 0o desempenho da empresa em um dado critério é
meihor, © mesmo ou pior que o de seus mais importantes concorrentes. A escala
a ser utilizada sera apresentada a seguir.

Tabela 3-3. Escala de nove pontos para identificar a posicéo relativa de cada critério
(Slack, 1993).

DR S e ,1% m Concondncia 7 dmEe
1 | Consistente e cons;deravelmente melhor do que o nosso ooncorrente mais proximo
2 | Consistente e claramente melhor do que © nosso concorrente mais proxime
3 | Consistente e marginalmente melhor do que o nosso concorrente mais proximo
Igual & Concorréncia
Com freqiiéncia marginalmente melhor do gue a maioria de nossos concorrentes '
Aproximadamente o mesmo da maioria de nossos concorrentes
Com freqliéncia a uma distancia curiz atrés de nossos principais concorrentes
' Pior do que @ Concorréncia
7 | Usualmente e marginalmente pior do que nossos principais concomentes
| Usuaimente pior do que a maioria de nossos concorrentes

(o110 JN-N

@00

Consistentemente pior do que a maioria de nossos concorrentes

3.8.3. Priorizagdo dos Critérios Competitivos

E a lacuna entre a classificacdo da importancia de cada critério competitivo e a
classificagéo do desempenho desse critério que da o guia para a pricridade. Nem
a classificagdo sozinha da importancia de um critério competitivo, nem a do
desempenho sozinha podem estabelecer a prioridade (Slack, 1993). Isso pode
ser mostradc em uma matriz Importancia-Desempenho, que, como ¢ proprio
nome indica, posiciona cada critério competitivo de acordo com suas
classificagbes nesses critérios.

Vale a pena ressaltar que os resultados obtidos até entdo ndo séo estaticos, e
ambas as classificacdes estdo relacionadas a um padrao externo dinamico. As
preferéncias dos clientes mudam a medida em que ¢ mercado se desenvolve e 0
ambiente econdmico muda. Os concorrentes, da mesma forma, pouco
provavelmente ficam imdveis. Melhorar, portanto, ndo significa apenas fazer
melhor do que antes, significa melhorar a uma taxa mais rapida do que os
concorrentes.
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3.8.4. Matriz Importancia-Desempenho

A figura a seguir mostra uma matriz Importancia-Desempenho dividida em zonas
de prioridade de melhoramento.

A ! . !
limesy 2 e swment F ‘ Zona B

| ; t adequada ) \

Melhor 1 H { i i

que 2 i3 3 i i 1 -

¥ ¥ 3 ] T ]

1 ¥ 3 1 3 I

1 k4 I ] 3

} i I it - i

3 ¥ |3 1 1 K]

L3 1 1 i ]

i (] 1 1

b § 1 ] ] ]

T s Lo 2 R e S .

5] : o G e g
s|g O R e | SRR R
g | § Mesmo 5P 5 - : ; : e i :
= 2 que 1 H 1 ' i H 0 :
o €O i ] 1 i 3 [} T X
O [s] 1 1 i ' 1 1 I *
|_______ 1 ] = 1 1] i

l 6 Zona de i ¥ ;" T T 1

' melhoramento | y i H i i

1 y ' i i H 1 i
T 7 .,—_,k;i____ : -4-- £ ! I Zona de et e

o o 1 R
ol RS s e ok

que i 1 t / 1 i 1 3 t

1 ] 1 1 L} [ 1 #

] 1 ) 1 ] ¥ H
& : : ! . H e

v vl o[ ; Z : : ! :

] 8 7 6 5 4 3 2 1

_Menos . 44— Qualificador — <¢—— Ganhador
importante de pedido

«§— Importancia >

BaEs Clientes Aita

Figura 3-7. Matriz importancia-Desempenho (adaptado de Slack, 1993).
O "limite minimo de desempenho” é a fronteira entre o aceitavel e o inaceitavel.
Abaixo desta fronteira existe claramente uma necessidade de melhoramento e
acima desta linha ndo existe urgéncia de qualquer melhoramento

3.8.4.1. Zona Adequada

>

Esta zona é separada em sua margem inferior pelo "limite minimo de
desempenho”, que € o nivel abaixo do qual a empresa, a médio prazo, ndo deve
deixar que a operagdo esteja. Os critérios competitivos que caem nesta area
deveriam ser considerados satisfatorios, pelo menos no curto para médio prazo.
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A longo prazo, todavia, a maioria das organizagdes deve buscar levar o
desempenho no sentido da fronteira superior da zona (Slack, 1996).

3.8.4.2 Zona de Melhoramenio

Qualquer fator competitivo que caia abaixo da fronteira inferior da zona
"adequada" sera um candidato a melhoramento. Os que se encontram logo
abaixo da fronteira citada ou no canto inferior esquerdo da matriz certamente

precisam de algum melhoramento, mas nao serdo vistos como primeira
pricridade.

3.8.4.3. Zona de A¢do Urgente

Os critérios que cairem nesta zona serdo considerados os mais criticos. Estes
aspectos apresentam desempenho muito abaixo do aceitavel, e dada sua
importancia para os clientes, provavelmente sdo o0s principais responsaveis pelos
negécios perdidos. Os objetivos de curto prazo devem ser, portanto, melhorar o
desempenho de qualquer fator que esteja nesta zona, visando atingir a zona
adequada no médio prazo.

3.8.4.4. Zona de Excesso

Para os critérios que estejam nesta zona, cabe uma andlise para verificar se ndo
estdo sendo destinados a estes recursos excessivos, que poderiam ser utilizados
na melhoria do desempenho de critérios com maior pricridade.

3.9. ANALISE CRUZADA DE CRITERIOS

O objetivo desta analise é facilitar a identificacéo de sinergias. Como os critérios
s&o interdependentes, uma eventual alteragdo em algum deles causaria impacto
em outros. Os critérios que sofreriam esse impacto podem ser mapeados através
desta andlise. Além disso, ela possibilita a identificacdo dos critérios mais
influentes, cuja melhoria teria um impacto maior sobre a empresa. Esta andlise,
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assim como a matriz Importancia-Desempenho apresentada anteriormente, seré
de extrema importancia para diagnosticar os problemas da empresa.

Para apresentar o resultado desta etapa, propde-se a construcdo de uma matriz,
onde cada célula corresponde a um par de critérios, e o grau de relacionamento é
mostrado através dos seguintes simbolos:

i) Relacdo forte
(P Relagéo meédia
() Relagéo fraca

3.10. RELACAO ENTRE CRITERIOS EXTERNOS E ASPECTOS INTERNOS

Até o momento verificou-se a importancia dada a cada um dos critérios do ponto
de vista do mercado, além do seu desempenho relativo. Assim, torna-se possivel
a identificacdo dos pontos de melhoria prioritarios para atender mais
eficientemente o mercado.

No entanto, considerou-se apenas o ponto de vista do mercado, ndo levando em
conta os aspectos internos da empresa. Dessa maneira, € necessario
estabelecer uma relacdo entre os pontos detectados externamente com as
caracteristicas internas do processo produtivo e operacional da empresa.

Esta etapa realizar-se-a através de reunibes com a diretoria e responsaveis pelos
processcs operacionais da empresa para a identificagdo de todos os fatores

internos que influenciam cada um dos critérios externos apontados como
prioritarios.

3.11. DIAGNOSTICO DE PROBLEMAS

Partindo das trés etapas anteriores — andlise de gaps, andlise cruzada dos
critérios e relacionamento entre critérios externos e aspectos internos — realiza-se
um diagnéstico dos principais problemas.
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Apbs diagnosticado, cada problema deve ser estudado, e suas possiveis causas
levantadas. Duas técnicas indicadas para a realizacdo desse estudo seréo
descritas adiante. O objetivo deste estudo é identificar as causas mais

importantes de cada problema, para que os planos de agdo possam ser
elaborados.

3.11.1. Diagrama de Causa-Efeito

O diagrama de causa-efeito € um método efetivo de ajudar a pesquisar as raizes
de problemas. O procedimento para se desenhar um diagrama destes é o
seguinte (Slack, 1996):

» Colocar o problema na caixa de efeito, localizada na extremidade direita;

» ldentificar as principais categorias para causas possiveis do problema, e
coloca-las nos ramos principais;

» Realizar a busca sistematica de fato e discussdc em grupos para gerar
possiveis causas acerca dessas categorias. Qualquer fato que possa resultar
no efeito que esta sendo estudado deve ser listado como causa potencial;

» Registrar todas as causas potenciais nos ramos secundarios do diagrama, de
acordo com a categoria a qual cada uma pertence. Discutir cada item para
combinar e esclarecer as causas.

3.11.2. Andlise "por que-por que"

Esta técnica também auxilia o entendimento das razdes de ocorréncia de
problemas. A técnica comega com o estabelecimento do problema e a pergunta
por que o problema ocorreu. Uma vez que as maiores causas do problema
tenham sido identificadas, o procedimento é realizado novamente para cada uma
delas. Isso ¢ feito sucessivamente até que uma causa parega suficientemente
autocontida para ser atribuida a ela mesma (Slack, 1996).
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3.12. PLANOS DE ACAO

Com relag@o a implantacdo dos planos de agdo, foi encontrada na literatura
(Slack, 1993) uma relagéo de alguns elementos-chave, que sdo apresentados a
seguir.

»

Apoio da administragdo superior. Isto sempre € tido como importante,
especiaimente nos momentos de melhoramento radicais, quando €
necessaria a alocaglo de recursos consideraveis. Os melhoramentos
continuos requerem um outro tipo de apoio, enfatizando a expectativa pela
continuidade do melhoramento;

Direcionada pelo negécio como um todo. Todo melhoramento é um meio
para um fim: melhorar a competitividade. Portanto, cada melhoramento deve
estar ligado aos objetivos estratégicos do negdécio;

O melhoramento dirige a tecnologia. A competitividade deve direcionar o
melhoramento, e entdo, a necessidade de melhoramento do desempenho
determina a forma como a tecnologia serd desenvolvida;

Estratégias de mudanga sd@o integradas. Programas de mudanga de
sucesso envolvem diversos aspectos, tecnolégicos, organizacionais, culturais.
Considerar apenas um aspecto € limitar demais a visdo;

Invista em pessoas tanto quanto em tecnologia. Mudancas de método,
organizagdo ou tecnologia devem ser apoiadas por mudangas de atitude de
todos os empregados, especialmente da administracao superior;

Todos a bordo. Qualquer melhoramento efetivo deve ser entendido e
apoiado ao longo de toda a organizacdo. Sem isso, as mudangas sdo
implantadas em estruturas, atitudes e praticas nao-reformadas, onde
freqUentemente definham;

Administragdo do projeto no tempo. Manter o controle & um pré-requisito
para a manuteng&o do apoio. Estabelecimento de objetivos, programacao e
plano de recursos s&o importantes em qualquer projeto;
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4.1. ANALISE DA ESTRATEGIA ADOTADA

Segundo as estratégias propostas por Michael Porter, apresentadas no capitulo
anterior, a adotada pela Zenith & claramente a de diferencia¢io.

O conhecimento tecnolégico acumulado pela Zenith através do longo tempo de
experiéncia e também o auxilio técnico dos introdutores das seladoras no pais,
proporcionaram um diferencial tecnoldgico aos produtos da empresa. Outro

diferencial & a oferta de produtos em quantidades menores, se comparadas as
oferecidas pelo mercado em geral.

Caso a empresa adotasse a estratégia de competir por custos, enfrentaria sérios
problemas. A capacidade de producdo da empresa é muito pequena,
inviabllizando ganhos de escala consideraveis. Sua experiéncia reside na
fabricacdo de produtos com maior tecnologia, sendo que a empresa néoc
apresenta um bom conhecimento na fabricagdo de produtos mais simples em
grande escala. Sua produtividade, requisito essencial para a adogido da
estratégia de lideran¢a via custo total, & muito deficiente. Para a obtengéo deste
tipo de experiéncia a empresa precisaria de tempo. Além disso, seriam
necessarios elevados recursos financeiros para realizar um aumento de
capacidade, recursos estes que a empresa ndo dispde no momento.

A estratégia de enfoque poderia ser uma opcéo para a empresa. Essa opgéo
seria focar em uma linha de produtos especifica, como por exemplo a linha de
papel-couché. Também poderia focar um mercade com caracteristicas bem
especificas. O problema destes posicionamentos estratégicos é que a empresa
teria dificuldades em oferecer a seus clientes diferenciais muito relevantes, que
justificassem sua fidelidade ou o0 pagamento de um preco maior que o atual. Além
disso, essa estratégia aumentaria os riscos da empresa, pois ela estaria atuando
em um mercado mais restrito, ao invés de ter uma atuagéo pulverizada. Isso

significa que uma eventual crise especifica no mercado de atuacdo da Zenith a
atingiria diretamente.
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Além desses fatores, sua carteira de clientes, um dos principais ativos da
empresa, teria de ser recomposta. Os clientes atuais buscam nos produtos os
diferenciais oferecidos pela Zenith, e esta combinacdo € o que mantém o
relacionamento entre a Zenith e seus clientes.

Assim, denire as trés estratégias propostas por Porter, a de diferenciagdo &
considerada a mais indicada para a empresa.

4.2. IDENTIFICACAQO DO MERCADO-ALVO

Parte da metodologia proposta para a realizagdo do trabalho envolve o mercado-
alvo da empresa. Na etapa de identificagéo das necessidades do mercado, parte
integrante da analise de gaps, busca-se conhecer a importancia dada pelo
mercado a diversos critérios pertinentes a atividade da empresa. Assim, faz-se
necessaria a identificacéo do mercado-alvo.

O mercado-alvo da Zenith &€ composto por empresas que necessitam de
embalagens diferenciadas, como laminados, e em quantidades relativamente
peguenas, ficando abaixo da gquantidade minima imposta pelos grandes
fabricantes. Também fazem parte do seu alvo empresas que buscam

embalagens com iecnologia diferenciada, como a necesséaria ao perfeito
fechamento de cartelas ou blisters.

Sua carteira de clientes é composta atualmente por empresas do ramo
alimenticio, farmacéutico e bricolagem. No entanto existem empresas de outros

ramos que também fazem parte do mercado-alvo, como é ¢ caso do ramo de
cosméticos.

Pode-se dividir o mercado-alvo em dois grupos para facilitar a execugao dos
proximos passos da metodologia. Essa divis8o se baseara na relacdo mantida
por cada integrante do mercado-alvo com a Zenith, conforme definido na revisdo
bibliogréfica. Os grupos resultante serdo ¢ dos clientes e o dos prospects e
suspects agrupados e chamados de clientes-potenciais, pois para a aplicacéo da
metodologia ndo se faz necessaria sua distingao.

44



Bruno G. Yukihara Capitulo 4 — Andlise

Para a obtencao de uma amostra do primeiro grupo, foi levantada com a empresa
uma lista com vinte clientes atuais. A amostra do segundo grupo é composta por
oito empresas e foi identificada através de duas fontes: o arquivo interno, que

possui informagbes de ex-clientes, e a lista telefdnica para a busca por contatos
de importantes suspects.

Por motivos de confidencialidade, ndo serd apresentada a listagem das empresas
contatadas, 0 que ndo afetara de maneira alguma a apresentacao do frabalho.

4.3. ANALISE DE GAPS

Identificade o mercado-alvo da empresa, passa-se entdo a etapa que visa

compreender suas necessidades e sua percepgdo competitiva.

Antes de contatar efetivamente o mercado, faz-se necessario o levantamento dos
principais critérios relacionados aos produfos em questdo e a industria, que irdo
posteriormente compor as pesquisas.

Realizaram-se entrevistas com a diregdo da empresa, com um representante de
venda, e também com dois clientes que a Zenith mantém um relacionamento
mais proximo. Apds estas entrevistas obteve-se uma lista de aproximadamente
dezoito critérios. Muitos deles no entanto eram redundantes, e fez-se necessario
uma andlise e revis@o destes para a elaboragéo de uma lista que abrangesse
todos os aspectos levaniados de uma maneira objetiva e coerente. Essa reviséo
realizou-se através de uma reunido interna com a diregéo da empresa & um
representante de vendas, obtendo-se ent&o a relagdo de critérios apresentada na
tabela a seguir.
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Tabela 4-1. Descri¢do dos critérios usados na analise de gaps (elaborado pelo autor).

CRITERIOS DESCRICAO
Preco Prego de venda dos produtos ao cliente
Prazo de pagamento Condicdes de pagamento oferecidas ao cliente

Prazo médio de entrega | Tempo decorrido entre a data do pedido e a entrega
do produto ao cliente

Confiabilidade da data de | Cumprimento da entrega do produto na data
entrega prometida

Assisténcia pré-venda Assisténcia dada ao cliente quando este busca a
empresa para realizar uma compra. inclui facilidade
de contatar a empresa, cortesia e qualidade do
atendimento

Assisténcia pés-venda Assisténcia dada ao cliente apds efetuada a venda,
para esclarecimentos scbre o produto, tratamento de

reclamacbes e sugestdes, e acompanhamento de
néo-conformidades

Flexibilidade de volume | Capacidade de aceitagéo de pedidos de diversos

tamanhos
Flexibilidade para Capacidade de alterar a arte de impresséo atendendo
alteragdes de arte a prazos e pregos adequados
Qualidade da matéria- Qualidade referente ao material do produto final

prima

Qualidade da impressdo | Qualidade referente & definicio da impressao,
registro e cores

Garantia da qualidade Politica da empresa referente ac fratamento de
problemas com a qualidade

Obediéncia as Adequacio do produto as especificagdes técnicas do
especificagdes técnicas | mesmo

Propostas de melhorias | Propostas de alternativas técnicas para melhoria de
técnicas desempenho na maquina do cliente

4.3.1. Avalia¢do das necessidades do mercado-alvo

Para a realizagio desta etapa, utilizar-se uma ficha na qual os analistas deverdo
classificar cada um dos critérios como ganhadores de pedido, qualificadores ou
critérios menos importantes. Dentro de cada grupo, ha ainda trés posigdes com
diferentes importancias, conforme descrito no capitulo Revisdo Bibliografica.

Por ser uma etapa gue envolve diretamente os clientes atuais da empresa, e

também diversos clientes potenciais, deve-se tomar cuidado excessivo com o
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tratamenio para que nenhum deles se sinta incomodado ao colaborar com o
trabalho. Com essa preocupagéo sempre em mente, todos os contatos efetuados
prezaram pela objetividade e profissionalismo.

Antes de ser enviada a pesquisa, todos os alvos da pesquisa foram contatados
por telefone. Na ligacdo, explicaram-se os objetivos do projeto que estava em
andamento na Zenith, bem como o motivo pelo qual a colaboragdo dos clientes
era essencial para que o projeto fosse bem sucedido. Este contato foi muito

importante no sentido de motiva-los a responder a pesquisa.

Em seguida enviou-se a cada cliente a pesquisa via fax ou email, dependendo da

preferéncia demonstrada. O material era composto de quatro paginas:

» Uma carta em papel timbrado contendo uma descrigao sucinta dos objetivos
do projeto que estava sendo realizadc e uma apresentagao da pesquisa, com
instrucdes para o seu preenchimento;

> Uma pégina contendo a descrigao dos critérios que deveriam ser avaliados;

» Uma planilha de identificagcéo das necessidades do mercado, referente & esta
etapa da analise de gaps;

» Uma planilha de comparagdo com a concorréncia, referente a proxima etapa
da andlise de gaps.

Este material estd disponivel no anexo para eventuais consulta.

Desta primeira etapa da pesquisa, tanto o grupo dos clientes guanto ¢ dos
clientes-potenciais participaram, pois como ¢ que estava sendo avaliado era a
importancia de cada critério, o relacionamento mantido com a Zenith n3o exercia
influéncia. No entanto, o grupo dos clientes-potenciais recebeu apenas as trés
primeiras paginas, pois ndo fazia parte do alvo da prdxima etapa da pesquisa.

Um prazo de aproximadamente trés dias lhes foi dado para que respondessem a
pesquisa. Apos este prazo, os clientes ou clientes-potenciais que ainda néo
haviam respondido as pesquisas, que representavam a maioria, foram
contatados novamente para serem sutiimente cobrados. Assim, obteve-se um
indice de retorno da pesquisa de aproximadamente 45%.
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4.3.2. Avaliagcdo do desempenho competitivo

Como ja foi citado anteriormente, o alvo desta pescuisa era apenas o grupo dos
clientes atuais, que apresentava condigdes de respondé-la.

O procedimento foi idéntico a etapa anterior, diferindo apenas na classificacéo
dos criterios. Nesta etapa, a Zenith devia ser comparada aos seus principais
concorrentes em cada um dos critérios, e as notas refletiriam seu posicionamento
em relacdo a concorréncia. A escala utilizada foi descrita no capitulo Revisdo
Bibliogréafica.

Nesta etapa obteve-se um indice de retorno da pesquisa de aproximadamente
50%, um pouco maior que o da etapa anterior explicado provavelmente pelo fato

do alvo ser apenas o grupo dos clientes atuais, com o qual a comunicacdo é mais
facil.

Amosira do mercado-atvo

R el

i
Clientes Ciient!as_ ':
potenciais :
Identificacao das
necessidades do
mercado
Priorizagdo
dos critérios
competitivos
Comparacao
coma
concorréncia

Figura 4-1. liustracdo da pesquisa aplicada @ uma amostra do mercado-alvo {Elaborado
pelo autor).
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4.3.3. Priorizagdo dos critérios competitivos

O inicio desta etapa da anélise de gaps é marcada pelo retorno das pesquisas
preenchidas. Tem como objetivo distinguir dentre os varios critérios pertinentes a
inddstria, que foram levantados no inicio da analise de gaps, aqueles gue exigem
uma maior atengdo por parte da empresa para que esta obtenha operagdes
devidamente alinhadas aos seus objetivos.

Obteve-se como retorno das etapas anteriores treze pesquisas de identificacdo
das necessidades do mercado sobre um total de vinte e oito pesquisas enviadas,
e dez de comparac¢do com a concorréncia sobre vinte enviadas. Assim, o indice
de retorno foi de 46% e 50% respectivamente. Certamente o nimero absoluto de
respostas obtidas ndo & expressivo. No entanto, ao serem consideradas as
dificuldades enfrentadas devido & dependéncia da colaboragéo de terceiros, no
caso clientes atuais e potenciais, o indice de retorno obtido é bastante aceitavel.

4.3.3.1. Problema Ideniificado, Causas e Propostas de Melhoria

Um probiema identificado nesta etapa foi o baixo grau de coeréncia entre as
respostas retornadas.

Em ambas pesquisas, o desvic em torno da nota média de cada um dos critérios
foi demasiadamente grande. Esse desvio afetou o célculo do intervalo de
confianga, inviabilizando o tratamento quantitativo dos dados da pesquisa. Qutro
ponto que tambem afetou o intervalo de confianga foi 0 tamanho da amostra, que
atraveés de célculos foi apontado como pequeno para que houvesse um suporte
estatistico nos resultados obtidos. No entanto, para este projeto era invidvel
aumentar essa variavel. O tratamento estatistico dos dados da pesquisa se
encontra em anexo no final do relatério.

Além das causas de carater quantitativo, como dimensionamento da amostra,

duas outras causas provaveis foram identificadas para o surgimento deste
problema: entendimento heterogéneo dos critérios e escalas e faita de
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comprometimento dos pesquisados. Realizou-se entdo uma anélise do tipo “por
que-por que"” para estudar detalhadamente o problema e suas causas primeiras.

Diferente nivel da
formagao dos
pesquisados
| Wacompreensdo
da pesquisa
Elevada complexidade
4a pesquisa
Incoeréncia entre
a4 respostas da =
pesquisa
Ma compreenséo da
importancia dos dados
Falta de
— comprometimento
e e Pouco tempo dedicada
a0 preenchimento da
pesquisa

Figura 4-2. Andlise "por que-por que” do problema de incoeréncia entre as respostas da
pesquisa (elaborado pelo autor).

A primeira causa provével direta foi percebida através dos contatos feitos pelos
pesquisados para esclarecer dividas em relagdo ao preenchimento da pesquisa.
Pode-se constatar que tanto o entendimento das escalas das pesquisas como a
compreensdo exata dos critérios ndo eram homogéneos entre os pesquisados.
As escalas utilizadas exigem uma boa compreens@o da diferenca entre os
conceitos de critérios ganhadores de pedido, qualificadores e menos importantes,
que em um primeiro contato ndo sdo facilmente compreensiveis. Acredita-se que
duas outras causas deram origem a esta: o diferente nivel de formacdo dos
pesquisados e a complexidade apresentada pela pesquisa. Assim, como
proposta de melhoria que poderia solucionar parciaimente o problema explicitado
acima deve-se buscar a elaboragéo de uma pesquisa de mais facil entendimento.
Isso envolve uma descricdo simpies, objetiva e clara dos critérios e a utilizaggo
de escalas mais inteligiveis para as duas planithas.

A segunda causa do problema foi apontada pela dificuldade em contatar a

maioria dos integrantes do alvo da pesquisa. Estes integrantes eram geralmente
profissionais da area de compras das empresas pesquisadas, e foram contatados
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com grande dificuldade por estarem demasiadamente atarefados. Este fato
aponta para um provavel descuido com o comprometimento demandado pela
pesquisa, acarretando um preenchimento rapido e com pouca atengdo. Para
amenizar o efeito desta causa, uma alternativa seria enfatizar ainda mais a
importancia dos dados pesquisados, e consequentemente a necessidade de
comprometimento com o preenchimento da pesquisa.

Uma outra proposta de melhoria para solucionar o problema, que atuaria nas
duas causas ao mesmo tempo, seria a realizacdo das pesquisas através de
entrevistas pessoais. Através destas poder-se-ia tornar mais homogéneo ©
entendimento de todos os pontos, e além disso o carater pessoal poderia
proporcionar um maior comprometimento. Alguns pontos negativos desta
proposta seriam o tempo demandado para a realizagdo das entrevistas e a
dificuldade para conciliagdo de agendas.

Vale ressaltar que todas essas propostas de melhoria ndo podem ser
implementadas para a pesquisa ja realizada, uma vez que contatar novamente os
clientes atuais e potenciais lhes causaria grande transtorno, podendo prejudicar o
relacionamento mantido com a Zenith. Assim, essas melhorias devem ser
implementadas em futuras aplicacfes da pesquisa.

4.3.3.2. Solugcdo Fnconifrada

O pequeno numero de pesquisas retornadas e o baixo grau de coeréncia entre as
respostas sdo problemas que inviabilizam um tratamento quantitativo dos dados
retornados, pois este ndo apresentaria nenhum suporte estatistico.

A solucé@o encontrada foi utilizar o resultado da pesquisa como uma ferramenta
de auxilio & reunido realizada com dirigentes da empresa e representanties de
vendas.

Dado o estreito relacionamento mantido pela diretora com seus clientes, pode ser
apontado um pequeno grupo de analistas considerados mais critericsos, e cujas

pesquisas foram consideradas de maneira diferenciada. Assim, a percep¢ao da
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direcdo e da drea de vendas acerca da importancia e do posicionamento
competitivo dos critérios foi orientada pela tendéncia apontada pela pesquisa e

pelas respostas individuais deste grupo diferenciado citado anteriormente.

Como produto final desta reunido, onde houve uma extensa discussio e uma
analise qualitativa abordando os pontos pesquisados, obtiveram-se a importancia
e 0 posicionamento em relagdo a concorréncia de cada um dos critérios
competitivos, possibilitando assim a construcdo da matriz Importancia-
Desempenho, que é apresentada a seguir.
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Figura 4-3. Matriz importancia-Desempenho da Zenith em agosto de 2001 (elaborado

pelo autor).

Tabela 4-2. Relagdo de critérios e posicionamento na matriz Importancia-Desempenho

(elaborado pelo autor).

Critério Importancia | Desempenho | Zona da matriz

1 | Prego 3 5 Melhoramento

2 | Prazo de pagamento 5 5 Melhoramento

“8 Prazo médio de entrega 3 7 Acao Urgente

Confiabilidade da data de entrega 1 9 Agao Urgente

H Assisténcia pré-venda 2 5 Melhoramento

B Assisténcia pbs-venda 3 G Acdo Urgente

Flexibilidade de volume 4 4 Melhoramento
8 Flexibilidade para alteracbes de arte 6 4 Adequada

n Qualidade da matéria-prima 3 5 Melhoramento

Quatidade da impresséo 1 5 Agdo Urgente

Garantia da qualidade 1 5 Acao Urgente

12 | Obediéncia as especificagdes técnicas 4 5 Melhoramento

43 | Propostas de melherias técnicas 5 7 Melhoramento
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Pode-se observar na matriz Importancia-Desempenho que apenas um critério se
encontra na zona adequada. Na zona de melhoramento existem sete critérios e
na zona de urgéncia os cinco restantes. Esses resultados serdo utilizados na

discussao do préximo capitulo, que direcionara a elaboragéo dos planos de acgéo.

4.4, ANALISE CRUZADA DOS CRITERIOS COMPETITIVOS

O objetivo desta andlise € facilitar a identificacdo de sinergias. A matriz
apresentada a seguir mostra a relagdo existente entre cada um dos critérios
competitivos levantados. Esta andlise, assim como a matriz Importancia-
Desempenho apresentada anteriormente, sera de exirema importancia para as
discussdes finais deste capitulo.

Tabela 4-3. Matriz de relacionamento entre critérios (efaborado pelo autor).
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4.5. RELACIONAMENTO ENTRE CRITERIOS EXIERNOS E ASPECTOS
INTERNOS

O objetivo desta etapa & estabelecer um relacionamento entre os critérios
externos, objetos de estudo da pesquisa realizada na etapa anterior, e os
aspectos internos, especificos da operagéo da empresa. Sua necessidade deriva
do fato dos planos de agdo serem elaborados, em sua grande maioria, para
impactar os aspectos internos & empresa, que ser&o consequentsmente sentidos
pelo mercado através dos critérios competitivos externos.

Para tanto, realizaram-se entrevistas com alguns funcionarios da empresa,
incluindo o lider de produgdo e a diretora. Nestas entrevistas buscou-se
identificar todos os pontos relativos @ operagao da empresa gue mantivessem
alguma relag&o com os critérios prioritarios. Nesta andlise, deu-se maior énfase
aos critérios que apresentam urgéncia de melhoria, no entanto os demais
também seréio considerados nas discussdes posteriores. As figuras a seguir
apresentam o produto final dessa etapa da metodologia.

55



Bruno G. Yukihara Capitulo 4 -- Andlise

R T~ S R S, ST = S O WOt~/ N~ SUUR S WOl W= =SS = S
; Aspectos internos Critério externo !
1 1
» . |
! | Prazo de entrega do vegidsa;l)e ddo ;
‘ fornecedor e '
% compras '
' 7 '
' @ ) ;
: Velocidade das '
‘ : & S !
L maguinas ’ Velocidads do !
i processo de :
s -~ produco i
) Velocidades dos \ - !
A = ) - - Prazo médio de | !
» . Velocidade do entrega ;
E Movimentagéo de L processo de ertrega '
¢ materiais ’ !
: \. J :
: ‘ ( G ;
: Fluxo de i
; [ Retrabalho _/ informacdes :
[ J = J i
; :
| PPCP ;
] =) ll
: .

Aspectos internos

| 5 \
1 5 '
: . i
s = i
L ) : :
i | Corfiabilidade das i i
: maguinas g . i
: J Confiabilidade da vl !
L g " OPeracac ' ' !
i | Confiabilidade dos P Confiabilidade E
i processos : >7— da data de :
A 7 P entrega :
i L PPCP ] by :
& il f

Figura 4-5. Aspectos internos do critério conffabilidade da data de entrega (elaborado
pelo autor).

56



Bruno G. Yukihara Capitulo 4 — Andlise

atendimento

Politica de
assisténcia pés-
venda

1 1
v
! 1
1 1
P
A
Estrutura de Pl
]
1 1
il
i ¥

)
H ]

1

i

i

—
:
]

________________________________________________________

1 i [ - i i e
H , H oLt !
5 Aspectos internos : | Critério extemo
: P E
‘ —~ ! '
E Processo de Qualidade da E ; i
i | gravacéo do cilindro gravagdo do citlindro ' ! :
E ] >_ Quatidade da | |
' e impressio i
: S A -
' Preciséo das Processo de [ I E
i mome | i) | :
: 2 o ¢ :

¥
] ' ]
: : !

Aspectos internos f Critério externc

e —~
Estrutura para
garantia da
qualidade

~
Procedimentos para
garantia da
qualidade
\i e

[}
1
1
3
1
1
]
]
1
]
]
i
i
]
t
]
N
1
]
1
[}
]
t
]
3
]
]
1
1
1
i
1
1
1

>E-[ Garantia da qualidade ] i

Figura 4-8. Aspectos internos do critéric garantia da qualidade {elaborado pelo autor).

57



Bruno G. Yukihara

Capitulo 5 — Diagnostico de Problemas

Diagnostico de
Problemas

58



Bruno G. Yukihara Capitulo 5 — Diagnostico de Problemas

Com base nos resultados obtidos com a andlise de gaps, apresentados na matriz
Importancia-Desempenho, com a analise cruzada dos critérios competitivos, no
relacionamento destes critérios externos com os aspectos internos da empresa, e
principalmente no conhecimento proporcionado pela vivéncia no ambiente interno
da organizacéo, elaborou-se um diagnéstico do alinhamento das operagGes da
empresa.

Como principal propésito deste trabaiho de formatura, esse diagndstico aponta e
analisa os problemas enfrentados pela organizac@o na busca de suas metas.

5.1. A EMPRESA APRESENTA PROBLEMAS ORGANIZACIONAIS
BASICOS

Esta conclusdo foi apontada principalmente pela andlise da matriz Importancia-
Desempenho da Zenith e também pela convivéncia no ambiente interno da
empresa. Nesta matriz, com excegdo de um ponto, todos os outros estao
situados em zonas que exigem melhorias com um menor ou maior grau de
urgéncia. Este fato reflete um problema na base da organizagdo que
provavelmente afeta todos os critérios competitivos.

Este problema tdm sua origem mais provavel na auséncia de profissionalismo
com a qual a empresa foi administrada desde sua fundagao até
aproximadamente um ano atras. No interior da empresa, este problema se
apresenta em diversas formas, e pode ser facilmente percebido.

Para exemplificar alguns pontos deficientes, pode-se citar a falta de
comprometimento das pessoas com os objetivos da empresa, ou por estarem
acomodados, ou por realmente néo terem conhecimento claro do seu papel na
organizac&o. Na drea de produgo, a preocupacdo dos operarios restringe-se a
execucdo da tarefa a eles designada, sem compreender como esta tarefa se
insere no produto final da empresa. Assim, ndo é realizado um grande esfor¢o na
tentativa de melhora-ia, uma vez que para ele ndc € claro que uma eventual

melthoria poderia viabilizar o alcance de algum objetivo maior. Qutro ponto
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observado refere-se ao aspecto da comunicacdo. Ndo detectou-se uma
predisposi¢do das pessoas em relatar os problemas enfrentados por elas, nem
em apresentar sugestbes de melhoria. As informagdes mais relevantes para o
diagnostico de problemas eram obtidas apds extensas conversas, guando os
funcionarios se sentiam mais a vontade ou compreendiam que suas informacgdes
se refletiriam em beneficios para o seu trabalho.

Assim, pode-se concluir que essas deficiéncias organizacionais apresentam-se
como um importante obstaculo ac sucesso da Zenith, exigindo cuidados
especiais com a qualidade em seu significado mais amplo, como qualidade no
tratamento dos clientes, qualidade nos processos, nas atitudes e no préprio
ambiente de trabalho.

5.2. TRATAMENTO INADEQUADO DOS CLIENTES

Dois critérios que exigem melhorias apontados pela andlise de gaps séo
assisténcia pré e pds-venda. Esses critérios estdo fortemente relacionados a
ateng&o dada pela empresa ao tratamento dos clientes. Como citado no capitulo
de descricdo da empresa, esta ndo possui uma estrutura organizacional clara. Da
mesma forma, ndo ha um departamento comercial que proporcione um bom
atendimento aos clientes. Os clientes s@o atendidos por qualquer pessoa da area
administrativa que esteja menos ocupada no momento de sua chamada, mesmo
que essa pessoa nao esteja preparada para relacionar-se com clientes. Esse
procedimento, ou melhor, auséncia de procedimento, proporciona uma ma
qualidade ao relacionamento da Zenith com seus clientes, criando obstaculos no

caminho do desenvolvimento continuo e sustentavel.

5.3. TRATAMENTO INADEQUADO DA QUALIDADE

A matriz resultante da analise cruzada indica a grande importancia da qualidade
para o desempenho global da empresa. Os trés critérios que envolvem qualidade
— qualidade da matéria-prima, de impressdo e garanfia da qualidade -
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apresentam forte relagdc com a maioria dos outros critérios competitivos
avaliados.

Através da matriz Importancia-Desempenho, pode-se perceber que dois destes
critérios se encontram na zona de urgéncia, reforgando a necessidade de tratar o
aspecto qualidade prioritariamente.

Abordando o tema referente a qualidade, constatou-se que o controle da
qualidade ¢é realizado de forma inadequada. Baseia-se em procedimentos de
inspecdo realizados a0 final de cada processo. Além disso, a amostra
inspecionada é retirada apenas do final das bobinas processadas, como descrito
no capitulo 2, procedimento este que ndo detecta problemas com as partes
intermediarias do produto. A qualidade da impresséo tenta ser garantida através
da revisdo final, na qual as partes defeituosas detectadas sZo retiradas. No
entanto, este processo é extremamente delicado e sujeito a falhas, além de
reduzir a eficiéncia produtiva, pois 0 material final é inspecionado, mas n&o h& um
controle eficaz ao longo do processo. Isso tem um impacto negativo na eficiéncia
operacional da empresa, em primeiro lugar por propiciar uma produgdo com
defeitos, e segundo pois um produto defeituoso passa por alguns processos para
ser detectado apenas em uma etapa posterior.

5.4. BAIXA CONFIABILIDADE DA DATA DE ENTREGA

O critério confiabilidade da data de entrega, apontado como mais urgente pela
analise de gaps, foi estudado com a utilizagdo de um diagrama de causa-efeito.
Vérias possiveis causas foram levantadas na tentativa de explicar seu
desempenho insatisfatério. O resultado desta analise é apresentado a seguir.
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Figura 5-1. Diagrama causa-efeito para andlise do baixo desempenho do critério
confiabilidade da data de entrega (elaborado pelo autor).

No estudo, a confiabilidade dos equipamentos n&o foi apontada como um
problema relevante. Apesar de sua idade avangada, a manutengao preventiva &
relativamente simples, levando a um baixo indice de guebras. Ja a confiabilidade

apresentada pelos processos & baixa. Nao existe um procedimento de
apontamento das falhas, assim como raramente s&o estudadas suas causas.

Na analise da categoria Forga de trabalho, constatou-se que os representantes
de vendas tém agido conforme as informacbes & eles passadas, originadas na
area de PPCP’. As informagdes fornecidas pela produgéo & érea de PPCP néo
eram exatas, mas tal incerteza estava sendo considerada ao se estabelecer a
data de entrega. Entretanto, durante o estudo das atividades de PPCP, pode-se
verificar a auséncia de um procedimento estruturado e eficiente. Ficou claro que
a capacitacdo do responsdvel por estas atividades era insuficiente. Como
consequéncia, a data de entrega determinada por ele dificiimente era cumprida,
ocasionando uma grande insatisfagdo por parte dos clientes.

1 Planejamento, programagao e controle da produgéo.
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Assim, as causas principais foram ent@o apontadas como sendo a baixa
confiabilidade dos processos e baixa capacitagdo do responsavel pelas
atividades de PPCP, que nao utiliza um procedimento estruturado, determinando
um prazo de entrega sem uma confiabilidade adequada.

5.5. BAIXA CAPACIDADE PRODUTIVA

A capacidade produtiva? apresentada pela Zenith é muito reduzida. Isso afeta
tanto o prazo de entrega dos produtos, aumentandec-o, como também restringe a
quantidade de pedidos que a empresa € capaz aceitar. Para o estudo desta
deficiéncia, realizou-se uma analise "por que-por que”.

Mal Poucos turnos
| dimensionamento
da capacidade
o Poucas maquinas
Baixa confiabilidade
Baixa capacidade Baixa das maquinas
produtiva - produtividade das
i Baixa eficiéncia das
maguinas
| Falta de capacitago

da area de PPCP

Ma utilizacBoda | Projeto inadegquada
capacidade tedrica | dos processos

Execugdo inadequadsa
das atividades

Figura 5-2. Analise "por que-por que" da baixa capacidade produtiva (elaborado pelo
autor).

1 Capacidade de produggo com qualidade.

63



Bruno G. Yukihara Capitulo 5 - Diagndstico de Problemas

A analise da capacidade serd focada nas maquinas de impressdo, pois
apresentam-se como recursos-gargalo’ da produgéo. A capacidade tedrica? da
empresa foi dimensionada ha trinta anos e desde entdo nenhum projeto de
alteragéo foi realizado. Existem um fotal de quatro impressoras, no entanto
devido a defasagem tecnoldgica, a capacidade de producdo das maquinas é
bastante inferior se comparada a uma maquina nova. Uma impressora nova de
qualidade ¢ capaz de processar mais material do que as quatro impressoras da
Zenith juntas, em um mesmo intervalo de tempo. No que se refere ao niimero de
turnos, ele e limitado pela regido na qual a empresa esta localizada. Isso obriga a
empresa a operar em apenas um turno, das 7 as 17h com uma hora de aimogo.

A confiabilidade das maquinas, como comentado anteriormente, ndo é um fator
critico para a empresa. Ja a eficiéncia das maquinas apresenta um grande
espago para melhorias. Constatou-se que as maquinas operam com uma
velocidade média 45% inferior a sua velocidade nominal. Além disso, o material
gasto durante o ajuste inicial, somado ao material rejeitado por problemas na
qualidade da impressdo representa aproximadamente 30% do material
processado. Além do desgaste causado pelo uso, essas maquinas sofrem um
desalinhamento ao longo do tempo, e por serem maquinas de precisdo, a
velocidade de producéo e qualidade de impresséo sdo bastante afetadas, e sua
operagdo torna-se uma tarefa mais complicada.

O tempo de preparagdc das impressoras também exerce grande influgncia na
produtividade das méquinas. Devido ao elevado grau de importancia para a

empresa apresentado por este fator, realizar-se-a sua andlise individual no
proximo item.

A aspecto referente & utilizagéo da capacidade também pode ser melhorado. A
capacitacdo da area de PPCP é baixa e ja foi apontada como um problema para
a empresa. Os processos podem ser alvos de estudo para um ganho de
eficiéncia e as atividades executadas com maior comprometimento.

1 Recurso que limita a capacidade de produgéo.

2 Capacidade nominal das maquinas muitiplicada pelo tempo de produgdo definido pela empresa.
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5.6. TEMPO DE PREPARACAO’ DAS IMPRESSORAS EXCESSIVO

Através da andlise das atividades produtivas, constatou-se que a preparagdo das
maquinas de impressao, necessaria a cada troca de lote, é uma atividade critica
para o desempenho da producgdo. O tempo de preparacgdo leva em média trés
horas, e realizam-se aproximadamente 110 trocas de lotes por més. Calculando-
se a parcela que esta atividade representa do nimero de horas-maquina tedricas

da empresa, conclui-se que ela corresponde a 42%. Esse céiculo é demonstrado
a seguir.

dia g més

9[}1 B te(?rzcas } *9 2{ dias } * Alméiquinas)=79 2[ h_maquina_ledricas :I
més

1 0[ prepaiagoes} " 3[ h _ } -133 O[h . prepiaragao}
més preparagdic més

33y —0.42 h_preparagdo
2 "\ h_méquina _tecricas

Vale ressaltar que este calculo utiliza o nimero de horas-maquina tedricas, e ndo
considera tempos gastos com manutencdes preventiva e corretiva, devido a
auséncia de informagfes dessa natureza. Caso o calcuio fosse realizado em
relacdo ao numero de horas-maquina disponiveis?, essa atividade seria
responsavel por uma parcela ainda maior, refor¢cando sua importancia no estudo
da eficiéncia produtiva da empresa.

Além disso, o aspecto flexibilidade esta fortemente relacionado com o tempo
necessério a preparagdo das impressoras. Uma mudanca na programacéo da
producéo para atender a uma prioridade qualquer, como adiantar a produgéo de
um cliente, é facilitada quanto menor for o tempo de preparac@o das maguinas.
Considerando que este aspecto faz parte do posicionamento competitive da

1 Tradugdo para o terma em inglés "setup”

2 Capacidade tedrica menos o tempo gasto com manitenges corretiva e preventiva.
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empresa, deve-se conceder uma importancia ainda maior ao estudo do
procedimento de preparagido das impressoras.

5.7. AMBIENTE DE GRAVAGAO DE CILINDROS INADEQUADO

Durante o periodo de acompanhamento das operagdes da empresa, um episddio
deu origem a andlise que segue.

Apds terem sido gastas trés horas e meia para a preparacéc de uma impressora,
meia hora para o acerto do registro da imagem, e aproximadamente 30 kg de
papel couché, um problema foi detectado pelo operador. Havia uma falha na arte
grafica do produto.

A causa do problema foi atribuida a um defeito na gravagdo de um dos seis
cilindros de impresséo. Em seguida, o lider de produgéo simplesmente ordenou a
preparacdo da maquina para o processamento de outro lote. Entéo, questionou-
se a ele qual seria a causa provavel do defeito encontrado em um dos cilindros, e
duas aiternativas foram apontadas: falha na imagem do fotolito, causando
consequentemente a falha na imagem do cilindro; ou falha na sensibilizagao do
cilindro. A elaboragéo do fotolito e a sensibilizaggo do cilindro s80 duas etapas
que compdem o processo de pré-impressdo, descrito detalhadamente no
segundoe capitulo e cujas etapas finais s&o representadas na figura a seguir.
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Figura 5-3. Etapas finais do processo de pré-impresséo (elaborado pelo autor).

Verificou-se o fotolito usado na sensibilizagéo e nenhum problema foi encontrado.
Na andlise da etapa de sensibilizagdo do cilindro, a causa mais provave! foi
apontada. O responsavel afirmou que este era um problema relativamente
freqlente, e que sua causa estava ligada as particulas de poeira que impediam a
perfeita sensibilizacdo do cilindro.

De fato comprovou-se que as condigdes do local onde eram realizadas as etapas
ilustradas na figura acima ndo eram adequadas, e certamente prejudicavam a
qualidade do processo. Apesar de ser um local mantido fechado a maior parte do
tempo, varios problemas foram detectados.

Além das maguinas uiilizadas nos processos, encontra-se um compressor em
atividade™ bastante empoeirado. Seu funcionamento causa uma agitagéo
indesejavel no ar do ambiente, levantando as particulas de poeira, que sé&o
prejudiciais ao processo de sensibilizagdo. Ademais, € usado apenas por
atividades realizadas fora deste local, e portanto ndo ha motivo algum que
justifique sua localiza¢do no interior da sala de gravacéo de cilindros.
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Dentro do local, também hé uma cortina usada para impedir a penetragéo de luz
ultravioleta, prejudicial ao processo de sensibilizac@o do cilindro. Devido ao dificil
acesso, essa cortina raramente passa por alguma limpeza, acumulando grande
quantidade de poeira.

Vale ressaltar que os pontos descritos acima ndo sfo os Unicos problemas
encontrados no ambiente de gravacdo de cilindros, mas apenas ilustram a
deficiéncia referente aos aspectos de limpeza e organizacio deste local.

5.8. INEXISTENCIA DE CONHECIMENTO SOBRE AS MELHORES
PRATICAS

Um bom exemplo para ilustrar essa deficiéncia foi um fato ocorrido em junho de

2001. Dois funcionarios da operagdo, que haviam operado anteriormente

maquinas de impresséo por rotogravura em outra empresa, foram colocados para

comandar as duas principais impressoras da Zenith. Apenas esse fato

proporcionou um aumento na velocidade média de operac&o das maguinas de

aproximadamente 25%. Varias possiveis causas podem ser apontadas para esse

efeito:

» a visdo — habilidade necessaria para alinhamento da imagem - dos
operadores novos era melhor;

» a motivacgéo proporcionada pela posi¢do de operador das principais maquinas
da empresa aumentaram seu desempenho;

> As técnicas usadas pelos novos operadores eram mais eficientes.

N&o se sabe ao certo qual causa, ou conjunto de causas, foi responsével por tal

melhoria, n¢ entantc nao € esse o problema que esta sob analise.

A deficiéncia reside no fato de ndo haver um conhecimento das melhores praticas
para as operagdes da empresa. Caso um desses novos operadores fosse
perdido para o mercado, o problema de baixa produtividade voltaria a incomodar
a Zenith. Isso ocorre pois 0 conhecimento sobre os processos tanto operacionais
como administrativos pertencem apenas as pessoas que os realizam, e ndo ha
documentag¢ao alguma das melhores praticas para cada procedimento.
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5.9. AUSENCIA DE METAS

Durante ¢ periodo de realizagdo do trabalho, pode-se perceber que a empresa
ndo tem objetivos claros a serem atingidos.

A diregdo tem conhecimento sobre sua baixa eficiéncia, responsavel pela
situagdo ligeiramente acima do ponto de equilibrio financeiro, mas ndo tem
conhecimento claro das causas desse problema. Assim, sua Unica pretensdo &
aumentar a lucratividade.

No entanto, 0 aumento da lucratividade néo representa um objetivo claro para os
funcionarios da empresa. O lucro € uma conseqiéncia direta da execugéo
eficiente das atividades da empresa. Este objetivo estratégico da empresa deve
ser desdobrado em objetivos mais especificos para cada setor da empresa, e em
seguida para as atividades mais importantes. Desta maneira os objetivos
poderiam ser compreendidos por cada um dos funcionarios.

5.10. AUSENCIA DE CONTROLE DO DESEMPENHO

O desempenho das atividade da empresa n&o é monitorado de forma adequada.

Durante a andlise das atividades de producio, constatou-se que a empresa
controla alguns pontos relativos a eficiéncia. As perdas no processo de
impressdo sdo calculadas afravés da diferenga entre o peso da bobina apds a
impressdo e seu peso inicial, considerando o peso da tinta através de uma média
percentual. A velocidade média de impressdo € calculada dividindo-se a
quantidade de material processada pelo tempo total gasto.

No entanto, a execugéo deste controle néo é suficiente para medir o desempenho
da area de producgédo. Para ilustrar essa deficiéncia, pode-se citar a auséncia de
um controle do tempo de preparag&o das maquinas de impressdo, que € um
procedimento freqlente e extremamente demorado da producgao.
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No aspecto financeiro, ndo & conhecido o custo de cada um dos produtos da
empresa, assim como suas margens de contribuicdo’. Sem informagbes
confiaveis desta natureza, torna-se complicada a decisdo sobre quais produtos
priorizar.

Além disso, os indicadores n&o fazem parte de um sistema. Néo sdo
consideradas suas interdependéncias.

Segundo Maximiano (2000), a realizacdo de objetivos depende de informagéo
sobre 0s objetivos e o sistema; o processo de controle produz e usa informagdes
para tomar decisGes; e as informagfes e decisbes s&o as ferramentas que
permitem manter o sistema orientado para o objetivo.

Assim, conclui-se que & extremamente importante para o sucesso da empresa
manter informagbes confidveis sobre o sistema, possibilitando seu controle.
Constata-se ainda que esta deficiéncia estd fortemente ligada 4 auséncia de
metas, pois informacgtes sobre o sistema s8o necessarias para o estabelecimento
de objetivos, assim como para verificar se estes estdo sendo alcangados.

1A margem de conlribuigdo de um produto é cafculada sublraindo-se do seu prego o custo varidvel.
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O objetivo deste capitulo é apresentar propostas de planos de agéo para a
abordagem dos problemas apontados pelo diagnéstico.

O primeiro plano de agao é de realizacdo imediata, com duragéo de poucos dias,
enquanto os outros séo de curto prazo, com durag¢des variando de 15 dias a trés
meses.

6.1. PLANO DE AGCAO | — LIMPEZA E ORGANIZACAO DO LOCAL DE
GRAVAGAOQO DE CILINDROS

6.1.1. Objetivos

Conforme foi diagnosticado anteriormente, as condi¢gées do ambiente exercem
grande influéncia em algumas etapas do processo de pré-impresséo, e portanto,
na sua qualidade final. Buscar-se-a proporcionar um ambiente adequado para ¢
processo afravés da execugio de um plano de acdo focado nos aspectos de
limpeza e organizagao do local onde sdo realizadas as etapas finais de gravagéo
de cilindros. Com a redugéo de pontos de acumulo de poeira, e uma menor
agitacdo do ar do ambiente, espera-se reduzir a ocorréncia de fathas no
processo. A figura a seguir apresenta os impactos deste plano de acéo.

Aumento da
capacidade
pradutiva

{}

Redugdo da

5 ocorréncia de Redugdo do
R,gdt;%:ﬁhio falhas no custo da ndo-
processo de yualidade

pré-impressio

V

Aumento da
confiabilidade da
data de entrega

Figura 8-1. Objetivos finais do plano de a¢ao | (elaborado pelo autor).
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‘f

Aumento da capacidade produtiva: este objetivo serd alcangado atraves do
aumento da capacidade trabalhada’ das impressoras, uma vez que o tempo
gasto com preparacdc de maquina inutilizado por causa de falhas na
gravacao dos cilindros sera reduzido;

Reducdo do retrabalho: Se n&o houver falhas no cilindro, ndo havera a
necessidade de reprocessa-io;

Redugdo do custo da ndo-qualidade: serdo reduzidos os custos referentes a
mao de obra gasta com reprocessamento do cilindro, preparacéo e produgée
sem qualidade, além dos custos do material de revestimento do cilindro e
matéria-prima dos produtos defeitucsos.

Aumento da confiabilidade da data de entrega: para realizar novamente a
preparacdo e gravacao de um cilindro a partir do fotolito, s&o necessarios
quatro dias. Assim, uma falha na gravagado do cilindro afeta diretamente a
data de enirega do produto.

6.1.2. Atividades

Para a realizacdo deste plano de a¢do deve-se utilizar uma equipe formada pelo
responsavel pela gravagéo de cilindros (RG}, o lider de produgao (LP) e mais um
funcionario (F1). As atividades necessarias, seus responsaveis e duragéo
prevista sdo listados na tabela a seguir.

Tabela 6-1. Atividades que compdem o plano de agdo "Limpeza e organizagédo do local
de gravagao de cilindros” (elaborado pelo autor).

e DURAGAO |
ATIVIDADE RESPONSAVEL. | pop iy

Identificago do material necessario aos

1 | processos, que deve pemanecer no interior do RGelP [ 4 horas
local |
Retirada do materiat desnecessario ao processo RG e F1 | 5horas

3 | Retirada do compressor RG e F1 2 horas

4 | Retirada das cortinas RG 1 hora

1 Capacidade de produgdo, desconsiderando a qualidade do produto final. A capacidade de produgéo com

qualidade é definida como "capacidade produtiva™.
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Pintura das janelas para impedir a entrada de luz

2 ultravioleia RG 3 horas

6 | Limpeza completa do ambiente RG e F1 9 horas
Criag&o de um indicador do nimero de falhas no

7 | processo de sensibilizagio e gravagio de cilindros RGelP 30 min
por més

6.1.3. Monitoramento

O acompanhamento dos resultados diretos deste plano de aglio deverd ser
realizado através do indicador criado na sexta atividade do plano de agso.

4.1.4. Resultados Obtidos

Este plano de ag&o foi executado pela empresa em setembro de 2001,

As atividades propostas foram seguidas conforme sugerido acima, e os
resultados monitorados. O nimero de falhas no processo de sensibilizagdo e
gravacgao de cilindros por més, indicador criado para monitorar seus resultados,
foi reduzido em 60%, caindo de 5 para 2. Isso n&o € e nem poderia ser suportado
estatisticamente, uma vez que nédo ha pontos suficientes para tanto. No entanto,
foi relatado pelo responsavel pelo processo de gravagdo de cilindros que o
ambiente se tomou muito mais adequado para as atividades realizadas em seu
interior, e que isso facilitou o seu trabalho. Elogios aos resultados do plano de
agao também foram feitos pela diretora da empresa e pelo lider de produgso.

6.2. PLANO DE AGAO Il - CRIACAO DE UM DEPARTAMENTO
COMERCIAL

6.2.1. Objetivos

Este plano de agdo visa melhorar a relagdo da empresa com seus clientes em
todos os aspectos.
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Como foi diagnosticado anteriormente, os critérios assisténcia pré e pés-venda
estdo intimamente ligados a inadequacio do tratamento dado ao cliente. Ndo ha
um procedimento definido para atendimento dos clientes, nem um responsavel
por solucionar seus problemas ou encaminhar suas criticas e sugestdes.
Atualmente, dada a situagdo de mercado cada vez mais competitiva, as
atividades que envolvem relacionamento com os clientes tém adquirido grande
importéncia, pois s&o grandes responséveis pela imagem da empresa e
fidelizag&o dos mesmos. Essa tendéncia pode ser percebida pelo aumento tanto
da oferta como da procura por modelos que gerenciam o relacionamento com
clientes’. Assim, acredita-se que seja de extrema importancia a criagdo de um
departamento comercial formado por pessoas capacitadas, que tenha fungdes e
responsabilidades bem definidas, e para o qual sejam direcionadas todas as
atividades que envolvam o contato com clientes.

6.2.2. Atividades

Para a realizagéo deste plano de agdo & necessério o comprometimento da
diretora da empresa, Angela, auxiliada por um consultor em recursos humanos
para auxiliar o projeto. As atividades necessérias, seus responsaveis e duracao
prevista s&o listados na tabela a seguir.

Tabela 6-2. Atividades que compdem o plano de acéo "Criacdo de um departamento
comercial” (elaborado pelo autor).

. DURAGAO
ATIVIDADE RESPONSAVEL PREVISTA
Definigao das fungbes do departamento Angela e consulior 1 dia

2 | Definig&o de cargos, responsabilidades e tarefas | Angela e consultor 3 dias

Identificagio de um profissional com experiéncia,

3 | capacitado a gerenciar o departamento, e cujo Angela e consultor 7 dias
perfit esteja alinhado com o da empresa

4 | Contratagéo do profissional Angela e consultor 7 dias
Treinamento dos demais funcionérios destinados .

5 a0 departamento Consultor 5 dias

Criacéo do departamento (pode ser realizada em 2 .
| paralelo com a atividade 5) Angela 2 dias

t Em inglés, o termo usado para estes modslos é "Customer Relationship Management — CRM".
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Como alternativa & contratagéo de um profissional do mercado com experiéncia,
a empresa poderia desenvolvé-lo internamente. No entanto, o treinamento de um
profissional para este tipo de funcéo levaria um tempo consideravel, pois além de
habilidades comunicativas, & necessario também conhecimento téenico sobre o
produto. Propds-se entdo a contratag8o de um profissional experiente devido &
urgéncia de methoria. Apesar desta alternativa ser mais dispendiosa em termos
salariais, o custo de treinamento e o tempo necessario & implementagdo efetiva

do plano de agdo sdo menores, além do profissional trazer consigo valiosos
contatos de clientes.

6.2.3. Monitoramento

Os resultados deste plano de ag¢do ser&éio monitorados através de indicadores de
relacionamento com clientes — nimero de problemas apontados por clientes que
foram solucionados, nimero de criticas e sugestdes analisadas — e também
faturamento mensal e nimero de clientes ativos. Com excegéo do faturamento
mensal, todos os outros indicadores devem ser criados. Além disso, serd
acompanhada a percepgdo dos clientes em relacdo a qualidade dos critérios
assisténcia pré e pés-venda em pesquisas posteriores ou através dos contatos

de rotina.

6.2.4. Plano Complementar - Estruturagcdo Organizacional

A criagdo do departamento comercial é uma prioridade para a Zenith, conforme
diagnosticado anteriormente. No entanto, o restante da empresa também nao
possui uma estrutura organizacional clara, e vérias atividades ndoc t&m um
responsavel pela sua cometa execugdo. Em alguns casos, o procedimento
correto para a execucdo da atividade ndoc é sequer conhecido. Assim,
recomenda-se como plano compiementar de médic prazo a estruturacéo
organizacional completa da empresa.

Segundo Maximiano (2000), a escolha da estrutura mais apropriada para uma

empresa envolve basicamente o estudo de trés fatores. Esses fatores s&o
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listados e analisados de acordo com as classificacdes propostas por Maximiano

(2000) na figura a seguir.
I e e e e e S N s r S e . - 0 = = e = ':
| Fatores '
; GRAU DE ENFASE DOS ALOCAGAODE  |!
; DIVERSIFICAGAO OBJETIVOS/PLANOS RECURSOS :
[} 1
e o e o e A 0 1 A e e o 0t B ke e e m

Zenith

Homegeneidade
em termos de
tecnologia do

produto, canais de
distribuigdo ¢
necessidades do
consumidor ou
L8UAHO

Manutencig a
eficiéneia das
operagdes

Cenfralizada

Figura 6-2. Anélise para escolha da estrutura organizacional (elaborado pelo autor).

Para o caso da Zenith, & proposta a divisdo funcional ilustrada na figura a seguir,
na qual o departamento comercial seria incorporado ao marketing.

DIRETORIA
GERAL
INDUSTRIAL MARKETING FINANGAS LOGISTICA FECORILD
HUMANOS
Producao Vendas Contabilidade Compras Pessoal
Manutencio Promecio Administracio Estoques Servigos Gerais
financeira
Engenharia Pasquisa Distribuicio Seguranga
Qualidade Assisténcia
a clientes

Figura 6-3. Divisdo funcional proposta para a estrutura organizacional da Zenith
(elaborado pelo autor).
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A estrutura funcional apresenta as seguintes caracteristicas, segundo Maximiano

(2000):

» A administracdo geral tem pleno controle dos destinos da organizacdo e
seguranca de que as atividades se orientam para o mesmo objetivo
corporativo;

» Ha pequena confus@o em relagéo as responsabilidades;

» O namero de gerentes tende a ser econdmico;

» O desenvolvimento da experiéncia e da competéncia técnica é facilitado por
causa da concentragéo de especialistas funcionais, que ficam juntos dentro
dos mesmos grupos;

» Se o tamanho aumenta muito, problemas podem surgir, pois a estrutura tende
a tornar-se complexa, piramidal e feudal, acarretando um distanciamento dos
objetivos principais.

Devido a sua complexidade, este plano complementar indica a diregdo a ser
seguida pela empresa, mas ndo & diretamente implementavel. Para tanto, é
necessario um estudo mais aprofundado e elaboragdo de um projeto, contendo
as atividades e recursos necessarios, cronograma de implantagdo e a definicdo
dos meios de monitoramento dos resultados.

6.3. PLANO DE ACAO Il - IMPLANTACAO DO PROGRAMA 58

Os 58's s&o as iniciais de cinco palavras japonesas: seiri, seiton, seiso, seiketsu
e shitsuke, que significam organizago, arrumacéo, limpeza, padronizacéo e
disciplina respectivamente (Osada, 1992).

6.3.1. Objetivos

O objetivo principal do programa é criar um ambiente digno de trabalho, onde o
funcionario sinta-se bem consigo mesmo e com os demais (Montandon,
Programa 5S). Esse programa é considerado a base que sustenta quaiquer
programa de qualidade.
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O programa 58 ajuda a organizar melhor o trabalho, cuidando da limpeza, da boa
utiizagdo de materiais, evitando desperdicios, quebras, acidentes, através de
atitudes simples para descomplicar tarefas.

Espera-se que o impacto deste plano de agdo seja bastante abrangente,
aumentando o desempenho de praticamente todos os critérios competitivos
avaliados na andlise de gaps. O ambiente de trabatho obtido devera facilitar a
identificagdo de problemas e o estudo de suas causas, possibilitando melhorias
nas atividades. Esse ambiente mais organizado e o espirito de equipe promovido
pelo programa contribuirdo para a compreensao por parte dos funcionarios do
contexto no qual estéo inseridos, bem como incentivar a comunicag&o entre eles.

As fotos a seguir ilustram a situagéo atual da empresa, e demonstram que ha

muito espaco para meihorias.

Figura 6-4. (a) Detalhe da impressora, apresentando sujeira e ferramentas
desorganizadas. (b) Area de montagem de cilindros (tiradas na empresa).

6.3.2. Atividades

E necessério a formagdo de uma equipe que seja responsavel pela implantagéo
do programa. No caso da Zenith, é recomendado a contratagio de um consultor
da area de qualidade para coordenar o processo. Além disso, é extremamente
importante para 0 sucesso do programa que haja um grande comprometimento
da diretora e alta geréncia, demonstrando para os funciondrios a sua importancia
para a empresa.
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As principais atividades necessarias & implantag&o do programa 58S sdo descritas

a seguir. No entanto, as definicbes detalhadas da equipe, dos responsaveis por

cada atividade e dos meios de controle da implantacdo deverdo ser realizadas

sob orientagdo do consulitor.

Tabela 6-3. Atividades que compdem o plano de agdo "Implantagdo do Programa 5S"
(elaborado pelo autor).

ATIVIDADE

COMENTARIO

DURAGCAO
PFREVISTA

Conscientizacdo da diretoria e
alta geréncia

Esclarecer-thes © conteddo do
programa, para que se obtenha o
comprometimento necessario.

1 dia

Divulgagfo do programa a
todos os funcionaricos da
empresa

Introduzir o programa aos
funcionarios, bem como informar-ihes
seus objetivos e comprometimento
necessario.

8 dias

2a

Palestra de apresentago do
programa

Para introduzir
programa,

o confetdo do

5 dias

2b

Fixacdo de cartazes

Para lembrar e motivar os funcionarios
constantemente,

2 dias

2c

Bistribuicdo de histérias em
quadrinhos sobre o programa

Utilizagdo de gibis da Montandon &
Dias sobre o programa 55 para
familiarizar de uma forma simpdtica os
funciondrios sobre o contelido e
objetivos do programa.

5 dias

Formacéo e treinamento da
equipe

Esta equipe sera responsavel por
executar as atividades necessarias a
implantacéo do programa.

5 dias

Treinamento dos funcionarios

Esta atividade devera ser realizada
antes de cada uma das etapas do
programa. Consiste em treinar os
funcionarios acerca dos métodos para
realizac@o da etapa em quest3o.

3 horas
precedendo
cada etapa

Etapa 1: Organizagio

Consiste em classificar os materiais de
acordo com seu grau de utilizacso. O
material indtil deve ser descartade.

5 dias

Etapa 2: Arrumacio

Consiste em definir, com base na
freqdéncla de uso dos materiais, o
focal onde serdo guardados, de que
maneira, e também fazer com que
todos sigam as regras de arrumagdo.

5 dias

Etapa 3: Limpeza

Pode ser realizada em trés passos:

um macro, com uma limpeza de tudo e
tratamento das causas gerais; um
individual, com um tratamento de
locais de trabalho e maquinas
especificos; um micro, com a limpeza
das pecas o ferramentas especificas,
e identificacdo e corre¢do das causas
da sujeira.

5 dias

Etapa 4: Padronizacao

Estabelecimento dos procedimentos
de organizaco, armumagao e limpeza,
e implantacdo do gerenciamento

5 dias
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visual, que utiliza etiquetas e cores
para facilitar a localizacio de materiais
e a cometa execugéo de tarefas.

Significa internalizar nas pessoas o
que deve ser feito e porque. Assim,
passardc a pensar nos diversos
9 | Etapa 5: Disciplina problemas que ocorremn no dia-a-dia, 5 dias
huscando um aperfeicoamento do
ambiente e das atividades cada vez
maior.

Auditar a situagio da empresa apds a
. implantacio do programa através da -

10 | Auditoria € acompanhamento utlizago de listas de verficagho, © 5 dias

acompanhar as corregdes necessarias

O custo da consultoria & estimado em R$3.500,00. Essa estimativa foi obtida com
o consultor na area de qualidade Sérgio Darcy Munhoz!. A duragdo prevista de
cada atividade também foi obtida através desta fonte.

Vale ressaltar que o programa deve ser implantado tanto na manufatura como no
escritorio da empresa. O escritério é o local onde trabalham a diretoria e a alta
geréncia, e portanto, deve servir de exemplo para os demais locais.

6.4. PLANO DE ACAO IV - ESTUDO DO PROCEDIMENTO DE

PREPARACAO DAS MAQUINAS DE IMPRESSAO

Conforme diagnosticade no capitulo anterior, © tempo gasto com a preparacéo
das maquinas de impress@o representa aproximadamente 42% do numerc de
horas-maquina tedricas da empresa.

6.4.1. Objetivos

O objetivo deste plano de ac¢#o é reduzir o tempo gasto com a preparagéo das
impressoras. Como conseqiléncia, o nimero de horas-maquina trabalhadas seria
maior, aumentando a eficiéncia produtiva da empresa. Além disso, as operagdes
da empresa ganhariam flexibilidade para produg&o de Iotes menores ou
alteragbes na programagcao da produgso.
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Essa maior eficiéncia se refletiia em redugdc de custos e aumento da
capacidade produtiva. Outro importante aspecto que seria beneficiado é a
flexibilidade, que esté diretamente ligada ao tempo gasto com a preparacéo das
impressoras.

Vale ressaltar que nunca foi realizado um estudo deste procedimento, o que
indica que um plano de agdo desta natureza é bastante indicado, e poderia
acarretar melhorias consideraveis.

6.4.2, Atividades

Para execugdo deste plano de acéo, deve-se realizar os seguintes passos:

» Registrar o método atual: uma técnica indicada para a realizagao deste passo
é o diagrama de atividades muitiplas, por envolver mais do que uma pessoa.
Esta técnica & descrita no proximo item;

» Examinar os fatos: este é o passo mais importante no estudo do método.
Consiste em questionar 0 método atual, buscando identificar suas fraquezas.
Para verificar cada elemento do processo, perguntas do tipc "o que é feito?",
“por que € feito?", "o que mais poderia ser feito?", e "o que deveria ser feito?"
devem ser respondidas;

» Desenvolver um novo meétodo; € a etapa que busca eliminar partes
desnecessérias da atividade, combinar elementos, mudar a seqgléncia de
eventos de forma que a eficiéncia do trabalho melhore, e simplificar a
atividade para reduzir o tempo necessario;

» Instalar 0 novo método e manté-lo regularmente: durante este passo, a
mudanga é consolidada e padronizada, se foi bem sucedida. Esta
padronizacao proporciona um ambiente de continuo melhoramento.

Sua realizagdo pode ser feita por pessoas da propria empresa, envolvendo o lider
de producdo, alguns operadores das maquinas e se possivel, 0 engenheiro
mecanico.

To profissional Sergio Darcy Munhoz pode ser contatado através do tefefone (11) 5582-6323.
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6.4.2.1. Diagrama de Alividades Mulfiplas

Esses diagramas s&o usados para registrar as atividades em fungéo da mesma
escala de tempo, representando o "diagrama de tempos" de cada recurso em
funcio de cada um dos outros para facilitar a comparagéo. Essa técnica é

ilustrada a seguir.

OPERADCR 1 OPERADOR 2
Preparar a
Pegar as ldminas bobina
Conectar a
bobina
Substituir as Substituir as
faminas laminas
Tempo
Devolver as
&minas Medir & regular
anteriores as laminas
Conectara
bobina
Verificar a
exatiddo
tniciar 4
Tempo ociose

Figura 6-5. Diagrama de atividades miiltiplas para uma equipe de duas pessoas fazendo
a troca de uma maqguina de corte (adaptado de Stack, 1996).

6.4.3. Monitoramento

Para monitorar os resultados deste plano de a¢éo devera ser criado um indicador
para o tempc de preparacdo das maquinas. Os operadores serdo responsaveis
pelo apontamento destes tempos.
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6.5. PLANO DE ACAO V — REFORMA DAS MAQUINAS DE IMPRESSAO

Para abordar as questdes da baixa capacidade produtiva e baixa eficiéncia das
maquinas de impressdo, incluidas nas causas do problema diagnosticado de

baixa capacidade produtiva da empresa, duas alternativas foram analisadas.

Uma delas seria a compra de uma maquina nova, que proporcionaria um grande
aumento da capacidade tedrica de producéo. No entanto, alguns fatores
inviabilizaram essa alternativa:

» Para sua instalacdo, € necessario que o piso seja estruturade de uma forma
especial. O piso da Zenith ndo possui tal estrutura, © que exigiria uma
complicada reforma.

» Na planta fabril n&o ha espaco para uma nova impressora.

» Um investimento deste porte exigiria recursos dos quais a empresa nao
dispde no momento, e sua situagéo financeira nao permite que se assumam
dividas para financia-lo. O preco de uma maquina de impressdo por
rotogravura nova é de aproximadamente US$300 mil.

A segunda alternativa, considerada viavel, seria a reforma da maquinas de
impresséo de marca Profama. Essa impressora é a mais indicada para a reforma
por ser menos antiga, assim suas pecas sdo encontradas mais facilmente. Além
disso, € conhecido um representante do fabricante. O custo de uma reforma,
cotado com o préprio representante, gira em torno de R$30 mil reais.

6.5.1. Objetivos

Acredita-se que uma reforma, envolvendo troca de pegas com desgaste e
alinhamento, aumentaria a velocidade média de operagdo da maquina e
reduziria o percentual de perdas causadas por problemas na qualidade da
impressdo. Além disso, facilitaria sua operacao, reduzindo as perdas relativas ao

ajuste inicial.
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Todos esses fatores proporcionariam um aumento da eficiéncia produtiva, que
acarretaria uma reducdo dos custos e um aumento da capacidade produtiva
giobal da Zenith.

8.5.2. Atividades

O acompanhamento das atividades deste planc de agdo deve ser delegado ao
engenheiro mecanico (EM) responsével pela manutencdc das maquinas. Para
algumas atividades sera necessaria a participacdo da diretora da empresa e de
um responsavel pela area de PPCP. Deve-se contratar uma empresa
especializada em manutengdo de maquinas de impressdo por rotogravura para
executar a reforma. As atividades necessérias sdo listadas a seguir.

z DURACAO
ATIVIDADE RESPONSAVEL PREVISTA
Pesquisa para listar quais empresas fornecem este ;
1 tipo de servigo . i
Requisigdo de propostas, contento detalhes do
2 | projeto de reforma, resultados esperados e EM 5 dias
orcamento
3 | Andlise das propostas EM e Diretora 1 dia :
Contratagio da ernpresa que apresentar melhor . ‘
y relacdo custo-beneficio =5 SIS
Programacéo da reforma, de maneira que esta néo EM, diretora,
5 | afete os clientes. Esta atividade deve ser realizada empresa 1 dia
em conjunto com a area de PPCP. contratada
= Empresa .
6 | Execugéo da reforma contratada 10 dias
7 | Teste das maquinas EMiSiempresy 1 dia
[ contratada

Tabela 6-4. Atividades que compdem o plano de acdo "Reforma das maquinas de
impressao" (elaborado pelo autor).

6.5.3. Monitoramento

O monitoramento dos resultados deste plano de agdo devera ser realizado
através dos seguintes indicadores:

» Velocidade média de aperagao da maquina;
» Percentual de perda no processo de impressao;
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» Quantidade de material mensal produzida pela maquina;
» Numero de pedidos rejeitados por insuficiéncia de capacidade.

Os trés primeiros indicadores j& sdo monitorados pela empresa, havendo a

necessidade de criagdo apenas do ultimo indicador.
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7.1. SOBRE O TRABALHO DE FORMATURA

Apés realizar este trabalho, pode-se perceber a dimenso de sua importancia na
formacgdo de um engenheiro de producéo.

Seu carater extremamente profissional exige do aluno um comprometimento
maior que aquele geralmente tido ao longo do curso. O fato do trabalho ser
realizado individualmente faz transparecer deficiéncias que muitas vezes s&o
mascaradas quando um grupo o realiza. No inicio do trabalho, havia um receio
para escrevé-lo, pois essa habilidade de colocar as idéias e resultados no papel
normalmente era suprida por pessoas do grupc que ja a tinham bem
desenvolvida. No entanto, desta vez ndo havia outras pessocas, e o resultado foi
muito positivo. A habilidade de escrita n@o se demonstrou uma deficiéncia grave,
como era pensado anteriormente, e a pratica fez com que ela fosse melhor
desenvolvida. Se hoje ndo ha medo de comecar a redigir um texto, isso é fruto
deste trabalho.

A orientagdo faz o aluno perceber como as pessocas mais experientes podem
ajuda-lo em seu desenvolvimento. Em aigumas etapas, a direcdo a ser seguida
n&o era clara. Faltava experiéncia para saber o que realmente importava. Além
disso, quando as idéias sdo expostas & alguém, como nas reunifes com o
orientador, os pontos fracos e fortes s&o mais faciimente percebidos. Percebe-se
como € importante usufruir da experiéncia alheia, ao invés de ter que cometer
todos os erros para saber que eles existem,

7.2. SOBRE O RELACIONAMENTO COM A ZENITH

Com & Zenith, o relacionamento empresa-aluno teve um caréater diferenciado. A
empresa acredita que o resultado do trabaltho contribuiréd efetivamente para o seu
desenvolvimento, e ndo o encara como um trabaltho académico qualquer, como
muitas outras empresas o fizeram quando lhes foi proposta a realizagéo de algum

trabalho ao longo do curso. Todos os dados necesséarios ao trabathoc foram
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fornecidos, sem excecdo, enquanto outras empresas negavam contribuir com
informagdes sem nenhum carater confidencial.

Esse relacionamento foi possivel provavelmente pois a empresa acredita que a
contribuicdo que um graduando em engenharia de producdo pode lhes
proporcionar € muito grande, e depende profundamente da sua colaboragéo.

Assim, percebe-se a importancia em conscientizar todos os envolvidos acerca da
importancia de sua colaboracao, antes de iniciar qualquer projeto.

7.3. SOBRE OS RESULTADOS OBTIDOS

Este trabalho cumpriu com os objetivos acs quais ele se propos.

Foram diagnosticados diversos problemas referentes a organizacdo e operacéo
da empresa, que afetam diretamente seu alinhamento com a estratégia adotada,
tornando mais dificil 0 caminho para o sucesso.

Também foram propostos planos de agdo para a abordagem dos problemas
principais. Um deles inclusive ja foi executado e proporcionou beneficios reais
para a empresa. Apesar de sua simplicidade, envolveu a utilizagdo de varias
técnicas aprendidas ao longo do curso de engenharia de producdo para
identificar e solucionar o problema, e acompanhar seus resultados. A implantagao
dos demais esta sendo estudada, e devera ocorrer brevemente.

Os resultados poderiam ser melhores. No entanto, sempre deve-se pensar desta
maneira, pois € isso que motiva o desenvolvimento. Identificar e compreender as
dificuldades constituem ¢ caminho para que melhores resultados sejam obtidos, e
estas atividades fizeram parte deste trabalho.

A caréncia da empresa por melhorias € muito grande, e se ndo houvesse a

limitacdo do tempo, varios outros planos de acéo poderiam ser desenvolvidos.
Isso significa que os planos propostos ndo sdo suficientes para que as operagdes
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da empresa fiquem perfeitamente alinhadas & sua estratégia, mas apresentam os
primeiros passos e indicam a diregdo a ser seguida.

A satisfacgo da empresa com os resultados foi sentida claramente por algumas
de suas atitudes. A diretora pediu que fosse verificada a possibilidade de
continuidade do trabalho com o estabelecimento de uma remuneracgéo, através
de um trabalho de consultoria ou mesmo de uma contratacdo. Também
demonstrou um grande interesse nos graduandos em engenharia de producéo, e
no caso da continuidade do trabalho n3o ser possivel, solicitou que fosse
verificado se hd interesse dos demais formandos em trabalhar para a Zenith.

7.4. SOBRE PROJETOS QUE ENVOLVEM CLIENTES

Durante a realizagéo deste trabalho pode-se constatar a necessidade de ter
cuidado redobrado com atividades que envolvam clientes. Inseridos em um
ambiente cada vez mais dindmico, as pessoas e empresas estdo menos
dispostas a se comprometer com qualquer atividade que néo ihes traga beneficio
direto. Assim, ao lidar com clientes ou pessoas cuja colaboragdo é importante,
faz-se necessario explicitar claramente os beneficios que sua colaboragdo thes
trara. Além disso, o meio através do qual as informages serdo coletadas — seja
ele entrevistas, pesquisas ou algum outro meio — deve ser minuciosamente
projetado, minimizando qualquer possibilidade de falha. Isso é reforgado pelo fato
de que, assim como ocorreu neste frabalho, nem sempre as atividades que
envolvem terceiros podem ser realizadas uma segunda vez.

7.5. SOBRE AS EMPRESAS BRASILEIRAS

Durante o periodo anterior & realizagBo deste trabalho de formatura, vérios
trabalhos académicos envolveram empresas, que na grande maioria das vezes
eram organizagbes bem estruturadas. Foram estudadas empresas como a
Editora Abril, Toyota, Danzas Logistica, ABB entre outras.
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Esse fato € positivo na medida em que a busca por melhorias em seus processos
era mais dificil, exigindo um estudo mais elaborado. Isso pois as atitudes mais
simples geralmente ja haviam sido tomadas.

No entanto, esse fato também & responsavel pela formagéo de uma percepcéo
deturpada sobre as empresas brasileiras. As técnicas simples, como o programa
5S por exemplo, eram obvias demais no universo estudado até entéo, e parecia
gue jamais haveria a necessidade de utiliza-las, pois alguém ja o teria feito.

A realizagéo deste trabalho possibilitou conhecer um novo universe de empresas,
que necessitam de programas basicos, e enfrentam problemas de produtividade
que podem ser solucionados com atitudes simples, mas eficazes. Para pessoas
internas a empresa, problemas graves com solugdes simples passam sem serem
percebidos. Este universo é carente de pessoas com olhar critico, viséo sistémica
e conhecimento sobre as melhores praticas de gerenciamento, identificacéo e
solugdo de problemas.

Com a dificuldade encontrada na realizagdo dos trabalhos académicos, a tarefa
de melhorar as opera¢fes deste novo universo de empresas torna-se mais
simples. E essa habilidade proporcionada pelo curso de engenharia de produgéo
o deixa ainda mais gratificante.
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?.1. ANEXO | — MATERIAL UTILIZADO PELA PESQUISA REALIZADA NA

ANALISE DE GAPS

CRITERIOS

DESCRICAO

Prego

Preco de venda dos produtos ao cliente

Prazo de pagamento

Condi¢cbes de pagamento oferecidas ao cliente

Prazo médio de entrega

Tempo decorrido entre a data do pedido e a entrega do
produto ao cliente

Confiabilidade da data de
entrega

Cumprimento da entrega do produto na data prometida

Assisténcia pré-venda

Assisténcia dada ao cliente quando este busca a
empresa para realizar uma compra. Inclui facilidade de
contatar a empresa, cortesia no atendimento, e
qualidade do relacionamento

Assisténcia pdés-venda

Assisténcia dada ao cliente apés efetuada a venda,
para esclarecimentos sobre o produto, e tratamento de
reclamagdes ou sugestdes.

Flexibilidade de volume

Capacidade de aceitag@o de uma ampla faixa de
tamanho de lotes por pedido

Flexibilidade para
alteragdes de arte

Capacidade de alterar a arte atendendo a prazos e
pregos adequados

Qualidade da matéria-
prima

Qualidade referente ao material do produto final

Qualidade da impresséo

Qualidade referente a definicdo da impress&o, registro
e cores

Garantia da qualidade

Politica da empresa referente ao tratamento de
problemas com a qualidade

Obediéncia as
especificagdes técnicas

Adequacéo do produto as especificagbes técnicas do
mesmo

Propostas de methorias
técnicas

Propostas de altemativas técnicas para melhoria de
desempenho na maquina do cliente

Acompanhamento técnico
de nao-conformidades

Solugéo técnica dada a ndo-conformidades

QOutros:

Qutros:

Cutros:
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Planilha de Identificag@o de Necessidades do Mercado

Empresa

Analista

Tel. de contato

Data

1 | Proporciona vantagem crucial junto acs clientes: & o principal impulso da competitividade
7 | Proporciona importante vantagem junto zos clientes; é sempre considerado
3 | Proporciona vantagem util junto & maioria dos clientes; & normalmente considerado
4 | Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do setor
5 | Precisa estar em torno da média do setor
6 | Precisa estar a pouca distancia da média do setor
Critérios Pouco Relevantes
7 | Normalmente n&o é considerado pelos clientes, mas poderia tornar-se mais importante no futuro
8 | Muito raramente é considerado pelos clientes
O | Nunca é considerado pelos clientes e provavelmente nunca o sera

CRITERIOS

4/5(6(7(8]9 OBSERVACOES

Prego

Prazo de pagamento

Prazo médio de entrega

Confiabilidade da data de entrega

Assisténcia pré-venda

Asslisténcla pos-venda

Flexibilidade de volume

Flexibilidade para alteragdes de
arte

Qualidade da matéria-prima

Qualidade da impressio

Garantia da qualidade

Obediéncia as especificagtes
técnicas

Propostas de melhorias técnicas

Acompanhamento técnico de
nao-conformidades

Outros:

Qutros:

Outros:

96




Bruno G. Yukihara Anexos
Planilha de Compara¢ao com a Concorréncia
Empresa Analista Tel. de contato Data
1 | Consistente e consideravelmente meihor do que 0 nosso concorrente mais proxime
2 | Consistente e claramente melhor do que © nosso concorrente mais proximo
3 Consmtente e marginalmente melhor do que o nosso concorrente mais pré)umo
Igual a Concorréncia :
4 | Com frequéncra marginalmente melhor do que a maioria de nossos concorrentes
5 | Aproximadamente 0 mesmo da maioria de nossos concoirentes
6 | Com frequéncia a uma disténcia curta airas de nossos principais concorrentes
Pior do que a Concorréncia
7 | Usualmente e marginaimente pior do que nossos principais concorrentes
8 | Usuaimente pior do que a maioria de nossos concorrentes
| 9 | Consistentemente pior do que a maioria de nossos concorrentes
[ v |
CRITERIOS 1]2]3]4]5]6]7]8]9 OBSERVACOES
Prego
Prazo de pagamento
Prazo médio de entrega
Confiabilldade da data de entrega
Assisténcia pré-venda
Assisténcia pés-venda
Flexibilidade de volume
Flexibilidade para alteragbes de
arte
Qualidade da matéria-prima
Qualidade da impressdo
Garantia da qualidade
Obediéncia as especificagbes
técnicas
Propostas de melhorias técnicas
Acompanhamento técnico de
ndo-conformidades
Qutros:
Cutros:
Qutros:
PRINCIPAIS CONCORRENTES OBSERVACOES
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9.2. ANEXO ll- TRATAMENTO ESTATISTICO DOS DADOS DA PESQUISA

A férmula usada para o célculo dos intervalos de confianga, e tamanhos minimos
das amostras, baseados nos dados da pesquisa e exibidos nas ultimas linhas das
préximas tabelas, € a seguinte:

I’i—l,a/2 \/;l—

Y
intervalo de confianca=1 =_
anga™ Luaay Jn

2
=|f % s
nm' - n—-l,‘:”/2 ;

5

onde:

4 € a média da populagao

X é amédia da amostra

n € o tamanho da amostra

a € o grau de significancia

!, 1a, €0 ponto da distribuigdo ¢ de student , com grau de liberdade n-1 ¢ grau
) 12

de significancia o

5 € o desvio padréo da amostra

¢ é a amplitude maxima do intervalo que se deseja obter

n,;, € 0tamanho minimo da amostra para a obtengéo de um dado que apresente

um erro maximo e e grau de significancia a
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Tabela 9-1. Tratamento estatisticos dos dados da pesquisa de importancia dos critérios

competitivos (elaborado pelo autor).
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Tabela 9-2. Tratamento estatisticos dos dados da pesquisa de desempenho em relagéo
a concorréncia dos critérios competitivos (elaborado pelo autor).

Critérios competitivos
Desempenho g g s | s s |31l 8|8
dos critérios R AR IR AE s | E| 8| 5|2
em relagéo & Ela|f |82 s §EIE | B |5 |,%|E
concorréncia 2 2|8 |&|=s|8[aB8 |8|g|atl?
2| Bl2al 8|22 |28|8 |8 |c|288,
Q 9 g |E€8 g k7] 4 |8g|l2e| 2 g |3 gg
e8| B (55| 8|33 (323835 |8%(Es
o o o |[Oe| < L |l w|Cal O O |Co|o P
1 s | 7] 7o s|e|a|ala]|s]|[s]|s] a4
2 5 | 5|78 5| 8| 6|6|s5]|s5]|s]|5]7
3 7| a4l a7 3] 3] a]| a| a]| a| a]| a]|a
& 4 4 | 6|88 7]s|s|se| 76|76 s
g 5 5| 5| 7|9 |5 | 6| 4| a|5]|5s5]s5]|5] 7
£ 6 7|16 | 6| 7| 6| 7| 6| 6|5 ]| 6| 4|6]s
i 7 s | a|a| 7| 7] 7] 4] a|al]al]lalalzs
8 7|35 6|66 3][s|s|e]s6]| 3]s
9 s | 5| 7| s a3|s|7]e|3|5s5]4]5]es
10 7|l el 783l alas3]a|s|a]|s]|3s]s
média 57 | 50|62 |74|50|60| 46| 48| 44| 47| 47| 46 | 59
desviopadrio | 12 | 13 [ 14 [ 13 [ 16 [ 16 [ 13| 14 [ 13| 1212|1114
a n 1010101010 1w0]10]10]10]10]10]10]10
g t(2:0025) [226]226]226] 226226226 226 226 | 226 [ 2.26 | 226 | 226 [ 226
g amplitudedo | o7 | 93 | 69 | 08 | 10 [ 10| 08 |07 | 08 | 07 | 07 | 07 | 09
intervalo
amplitude ()| 0.5 | 05 [ 05 [ 05 | 05 | 05 | 05 | 05 | 0.5 | 05 | 0.5 | 0.5 | 05
nminimo | 27 | 36 | 40 [ 33 | 50 | 54 | 37 | 26 | 35 | 27 | 27 | 24 | 38
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