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RESUMO

O presente trabalho consiste de um diagndstico estratégico para as operagdes de uma
pequena empresa do setor metalrgico. Inicialmente ¢ realizada uma revisdo
bibliografica, com o objetivo de estudar conceitos ¢ teorias relativos ao tema. Com
base neste estudo € elaborada uma metodologia adequada para a andlise estratégica
de pequenas empresas, que visa a proporciond-las maior competitividade no
mercado. Na metodologia adotada, o desenvolvimento da estratégia consiste na
priorizacdo de critérios competitivos, que sfio relacionados a areas de decisfio, de

forma a identificar pontos para o desenvolvimento de planos de a¢io e melhoria.
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ABSTRACT

This report consists of a strategical diagnosis for the operations of a small company
of the metallurgic sector. Initially there is a bibliographical revision, with the
objective to study related concepts and theories to the subject. Based in this study a
methodology adjusted for small companies strategical analysis is elaborated,
providing them bigger competitiveness in the market. In the adopted methodology,
the development of the strategy consists of giving priority to competitive criteria, that
are related fo decision areas, identifying points for the development of action plans

and improvement.
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1. INTRODUCAOQ
1.1. O Tema “Estratégia de Operacdies”

O mundo situa-se hoje no contexto da economia globalizada, no qual o
desenvolvimento tecnolégico e a velocidade de comunicagdio permitem o ficil acesso
dos consumidores a todos os tipos de produto/servigo. E o Brasil estd dentro deste
cendrio, de maneira que sua indistria necessita competir com empresas altamente

internacionalizadas.

Desta forma, uma grande preocupagiio das empresas diz respeito ao seu
gerenciamento, buscando obter, manter e ampliar o seu poder competitivo. Neste
contexto, a estratégia adquire um papel importante, pois se trata de uma das
principais ferramentas para o aumento da competitividade de uma organizacgo, uma
VeZ (ue procura organizar os recursos da empresa, direcionando-os de acordo com
um padrio de decisdes coerentes e visando a alcancgar niveis de desempenho que

possibilitem & organizagio competir eficazmente frente a seus concorrentes (Gianesi
& Corréa, 1996).

A necessidade do tema surgiu ao se considerar as pequenas empresas, pois se nota
que grande parte delas ndo possui um direcionamento estratégico claro e muitas das
decisbes sdo tomadas apenas com base na experiéncia e intui¢io de seus
socios/donos. Esta arbitrariedade na tomada de decisbes leva muitas vezes ao
desperdicio de recursos e esforcos da organizagio, gerando apenas medidas

paliativas para problemas pontuais enfrentados pela empresa.

E neste contexto que a Estratégia de Operagdes, a qual engloba a estratégia da
manufatura e a estratégia de servigos, pode reverter este quadro trazendo maior
competitividade as pequenas empresas brasileiras. Sendo assim, neste trabalho sera
desenvolvida uma metodologia para diagnoéstico estratégico das operagbes em uma

pequena empresa.
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1.2. Resumo do Trabalho

Este trabalho de formatura tem como objetivo a proposicdo de uma metodologia de
analise estratégica e sua aplicagdo a wma pequena empresa metalirgica, buscando
sua melhoria de desempenho. O desenvolvimento estratégico visa a ndo somente
identificar areas de melhoria e propor planos de agfio que tragam beneficios
competitivos para a empresa, mas principalmente avaliar a aceitagio da metodologia
de andlise, ¢ a utilidade e consisténcia das ferramentas propostas para a sua

aplicagfo.

Com a finalidade de atingir os objetivos descritos acima, este trabatho de formatura

foi dividido em quatro partes, estruturadas da seguinte maneira:

A primeira etapa (capitulo 2) mosira um panorama da situagio da pequena empresa
no pais, bem como sua significativa importincia para a economia, ¢ as medidas
tomadas para seu fortalecimento. Esta etapa inicial procura, ao expor as dificuldades
enfrentadas pela pequena empresa, reforgar a importincia de um estudo estratégico

como forma de incrementar sua competitividade.

Na segunda etapa temos a revisdo bibliografica (capitulo 3), constituida pelos
conceitos que serfdio utilizados no decorrer deste trabalho e também pela metodologia
desenvolvida. E importante notar que, devido ao cariter extremamente teérico do
tema, tornam-se necessarias algumas consideragbes a respeito de teorias, definigdes,

metodologias desenvolvidas e ferramentas criadas por diversos autores.

A terceira parte (capitulo 4) apresenta um estudo da empresa e sua rede,
identificando sua estrutura organizacional, seus indicadores financeiros, suas linhas
de produto, o desenvolvimento de novos produtos, seus processos produtivos, seus
fornecedores e seus clientes, dentre outras informagdes, com a finalidade de reunir

um nimero de informagdes suficientes para dar base a etapa seguinte.
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Finalmente, a 1ltima etapa é dedicada & aplicacdio da metodologia desenvolvida
(capitulo 5) para analise da empresa metalirgica, aos planos de agfio apresentados
(capitulo 6) e também as conclustes (capitulo 7), permitindo uma avaliacdo da
metodologia ¢ das ferramentas propostas ¢ uma reflexfo com relagfio aos resultados
obtidos.

Este trabalho de formatura foi realizado na Metalargica Garden, uma empresa de
pequeno porte!, que atua ha mais de 20 anos no pafs. A opgdo pelo desenvolvimento
do trabalho nesta metalirgica deve-se ao vinculo familiar existente, facilitando o
acesso a todas as informacdes da empresa, bem como o contato com os funcionarios
e dreas. A comunicagfo eficiente e a clareza das informagdes foram importantes para

que se realizasse uma andlise bem fundamentada da empresa.

O tema estratégia de operagdes surgiu numa das conversas com o sécio-diretor da
Garden, na qual discutiamos a situaciio da metalirgica e da pequena empresa no
Brasil. A partir deste ponto a autora fez uma proposta de trabalho, que ao ser aceita
marcou o inicio do projeto. A seguir a metodologia proposta foi apresentada e sua
utiliza¢%io na empresa validada. Houve grande apoio da diretoria para conduzir todas
as etapas do projeto e facilitar a participagio dos funcionarios, que colaboraram

concedendo entrevistas e tomando parte de conversas informais.

Em particular, o socio-diretor demonstrou bastante interesse durante todas as fases
do projeto e esteve motivado a contribuir, bem como aprender com a metodologia

proposta, aproveitando a oportunidade para reciclar seus conhecimentos.

! De acordo com o SEBRAE, uma empresa de pequeno porte apresenta entre 20 e 99 funcionirios.
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2, ASPEQUENAS EMPRESAS NO BRASIL

Neste capitulo serd apresentada a situagio da pequena empresa no pais, sua
distribuigdo nos setores da economia, seu crescimento, sua importincia como
empregadora de méo-de-obra ¢ medidas tomadas visando a expansio destas

Cmpresas.

O SEBRAE, Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas, criado em
1990 pelas leis 8.209 e 8.154, e regulamentado no mesmo ano pelo decreto n°
99.570, surgiu numa época de grandes transformag¢des do ambiente econdmico,

social e politico brasileiro.

No inicio desta mesma década houve a abertura das importagdes no pais, de forma a
colocar o produto da pequena empresa num mercado mais competitivo. Neste mesmo
periodo, as elevadas taxas de inflacdo também causavam desconforto & pequena
empresa, que tinha problemas para administrar seu capital de giro, uma vez que em
grande parte das empresas os pregos eram fixados na data do pedido e a matéria-
prima sofria os reajustes inflaciondrios. A dificuldade em conseguir crédito também
era presente € muitas vezes tanto pesquisa € desenvolvimento como automacio das

fabricas ficavam prejudicados.

Neste contexto encontra-se 0 SEBRAE, que € uma institui¢éio técnica de apoio ao
desenvolvimento da atividade empresarial de pequeno porte, voltada para o fomento
e a difusdo de programas e projetos que visam a promogdo e ao fortalecimento das

micro ¢ pequenas empresas.

O SEBRAE promove estudos com relagio 4 pequena empresa ¢ para isso a
instituigdo adotou um critério nas pesquisas para a classificagio das empresas por
porte, agrupando-as de acordo com seu nimero de funcionarios. Este critério ¢

também adotado por outras instituicdes brasileiras.
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* ME (Microempresa): na indistria até 19 empregados e no comércio/servico até 09
empregados.

* PE (Pequena Empresa): na indistria de 20 a 99 empregados e no comércio/servigo
de 10 a 49 empregados.

= MDE (Mé¢dia Empresa): na indiustria de 100 a 499 empregados e no
comércio/servigo de 50 a 99 empregados.

" GE (Grande Empresa): na industria acima de 499 empregados e no

comeércio/servico mais de 99 empregados.

Segundo o BNDES, Banco Nacional de Desenvolvimento, em 2000 havia 2.161.783
empresas com até 99 empregados (micro e pequenas empresas), distribuidas

conforme mostra o grafico representado na figura 2.1 a seguir:

Distribuicfio das Micro ¢ Pequenas Empresas
Ano 2000

Outros
Construgio Civil 20,
4%

Agropecusria
11%

Comércio
3%

Indiistria de Transformagio
11%

Servigos
35%

Figura 2.1 — Distribuicfio das Micro e Pequenas Empresas no Brasil (extraida do Informe n°36
do BNDES)




Capitulo 2 — AS PEQUENAS EMPRESAS NO BRASIL 6

De acordo com as estatisticas do BNDES, as micro, pequenas e médias empresas
representam cerca de 98% do total de empresas existentes no Brasil, respondem por
cerca de 60% dos empregos gerados e participam com 43% da renda total dos setores

industrial, comercial e de servigos.

E importante notar que as micro e pequenas empresas respondem por apenas 2 % do
total das exportagdes do pais. Em conseqiiéncia, e considerando que uma das
prioridades da economia € o incremento das exportagdes brasileiras, o BNDES apoia

a ampliag8o da base dessas empresas voltadas 4 exportagio.

Ainda segundo o BNDES, entre 1995 e 2000, o nimero de grandes empresas cresceu
2,2% e o de microempresas cresceu 25%. Neste mesmo periodo de estudo, enquanto
o numero de trabalhadores em empresas de grande porte cresceu 0,3%, nas

microempresas o crescimento do niimero de trabalhadores foi de quase 26%.

Desta forma pode-se notar a significativa importincia das pequenas empresas para a
economia do pais e € por isso que uma das ag¢des prioritarias do BNDES € promover
0 crescimento deste segmento de empresas no Brasil, juntamente com o
desenvolvimento dos setores industrial, de infra-estrutura, de comércio € servicos e
agropecuario, tendo em vista o seu papel na geracio e manutengiio de postos de
trabalho.

Também foi incentivador as pequenas empresas a introducio do Programa Brasil
Empreendedor, em 99, que possui como fundamento trés pilares: a capacitagio, por
intermédio do SEBRAE, Banco do Nordeste do Brasil, Ministério do Trabalho e
Emprego; o acesso ao crédito, pelo BNDES, Banco do Brasil, Caixa Econdmica
Federal, Banco do Nordeste do Brasil, Banco da AmazOnia; ¢ a assessoria

empresarial.

Este programa disponibiliza instrumentos voltados a ampliacfio das exportacSes, para
0 apoio ao incremento de arranjos produtivos locais e apoio a inser¢fio das pequenas

empresas na sociedade do conhecimento/informacgfio. Foram implementadas a¢Bes
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como ampliacio dos prazos para os financiamentos, redugfio do imposto sobre
operagdes financeiras, facilitagdo do processo para a exportagdo por meio do Estatuto

da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte.

Todos os programas desenvolvidos por estes orgios vém sendo bem sucedidos
quanto aos seus objetivos de melhorar as condi¢bes da pequena empresa € superar
algumas de suas principais dificuldades, tais como o acesso ao crédito e o
gerenciamento do capital. Juntamente com a melhoria das condi¢des econdmicas
advindas do Plano Real, com a reducdio da inflagdo e a estabilidade econbémica, o
apoio do BNDES e do SEBRAE e o Programa Brasil Empreendedor permitiram uma
melhora da competitividade da pequena empresa brasileira, fundamental para sua

sobrevivéncia no cendrio de globalizacdo e chegada das multinacionais no pais.

No entanto, hid ainda muito por fazer a fim de reduzir a lacuna competitiva da
pequena empresa com suas concorrentes maiores, principalmente no que diz respeito
a melhores préticas de gestSo. Muitas vezes, portanto, perde-se competitividade por
faltar uma visio clara do mercado e um direcionamento a ser seguido pela empresa,

desperdicando-se recursos importantes e comprometendo os resultados das empresas.

Neste contexto esta inserido o papel da andlise estratégica de operagdes que
certamente pode trazer vantagens competitivas & pequena empresa € capacita-la para
concorrer tanto no mercado interno com as grandes empresas como também no

mercado externo.
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3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

O terceiro capitulo apresentard as consideragdes tedricas referentes ao tema como o
conceito de estratégia, a hierarquia estratégica e a estratégia de operagdes; e também
uma metodologia para um diagnéstico estratégico das operagdes, envolvendo o
posicionamento estratégico, a analise das Forgas de Porter, a definiciio e priorizagdo
de critérios competitivos, o desenvolvimento da matriz importancia x desempenho e

o tragado de planos de agdio.

3.1. O Conceito da Estratégia

Cada vez mais o termo estratégia vem sendo empregado nas organizagBes, mas é
importante saber o que est4 por tras deste conceito. Segundo o Dicionario de Aurélio

Buarque de Holanda Ferreira estratégia apresenta a seguinte definic3o:

“estratégia. [Do gr. strategia, pelo lat. strategid.] S.f 1. Arte militar de planejar e
executar movimentos e operagdes de tropas, navios e/ou avides, visando a alcancar
ou manter posigdes relativas e potenciais bélicos favordveis a futuras acdes tdticas
sobre determinados objetivos. 2. Arte militar de escolher onde, quando e com que
travar um combate ou uma batalha. [Cf. titica (2).] 3. P.ext. Arte de aplicar os
meios disponiveis com vista & consecugdo de objetivos especificos. 4. P.ext. Arte de

explorar condi¢des favordveis com o fim de alcancar objetivos especificos.

A seguir serdo apresentadas algumas definicdes de estratégia, encontradas em

publica¢des como artigos e livros sobre estratégia e Administragio da Produgio.

Segundo Quinn (2001), “Estratégia ¢ o padro ou plano que integra as principais
metas, politicas e seqiiéncia de acOes de uma organizag¢do em um todo corrente. Uma
estrategia bem-formulada ajuda a ordenar ¢ alocar os recursos de uma organizagfio
para uma postura singular € vidvel, com base em suas competéncias e deficiéncias
internas relativas, mudangas no ambiente antecipadas e providéncias contingentes

realizadas por oponentes inteligentes.”
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Para Slack (1999), “estratégia ¢ o padriio global de decisdes ¢ agdes que posicionam
a organizagio em seu ambiente ¢ que tém a finalidade de fazé-la atingir seus

objetivos de longo prazo.”

Mintzberg (1994) apresenta “estratégia como sendo uma daquelas palavras que nés,
inevitavelmente, definimos de uma maneira e usamos de outra”. O autor afirma que,
“se for perguntado para qualquer pessoa o que significa estratégia, certamente a
resposta obtida serd que estratégia é um plano ou algo equivalente. Agora, se for
pedido para uma pessoa descrever a estraiégia de sua organizagfo, descobrir-se-4 que
estratégia € também um padrio, ou seja, uma consisténcia de comportamento ao

longo do tempo, e ambas as definigBes podem ser consideradas corretas.”

Porter (1996) ressalta “a necessidade de diferenciar efetividade operacional de
estratégia, a primeira significando a necessidade de desempenhar atividades similares
melhor do que os concorrentes fazem e a segunda definida como desempenhar
atividades diferentes das dos concorrentes ou desempenhar atividades similares de

modos diferentes.”

Ao observar os conceitos de estratégia dos diferentes autores, percebe-se idéias
comuns a todos, tais como a criagfio de uma vantagem competitiva, a necessidade de
posicionamento e planejamento da organizagiio e a tomada de decisdes e acdes
estratégicas. Na prética, ao se tratar de ambientes gerenciais ou administrativos,

torna-se adequado a identificagdo de diferentes niveis estratégicos.

3.2. A Hierarquia Estratégica

Slack (1999), bem como outros autores, propde o desenvolvimento da estratégia
segundo trés niveis hierdrquicos distintos, representados pela estratégia corporativa,
estratégia de negécio e estratégia funcional. Cada um dos niveis é orientado e restrito

pelo nivel imediatamente superior.
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Gianesi & Corréa (1993) ressaltam que as estratégias dos diferentes negocios, e
principalmente as diversas estratégias funcionais (entre as quais a estratégia de
operagdes) devem ser coerentes, integradas, auto-sustentdveis e sinérgicas a fim de
criar e sustentar a vantagem competitiva do negdcio e este, por sua vez, da
corporacdo como um todo. Desta forma podemos representar os diferentes niveis

hierarquicos por uma pirdmide, conforme a figura 3.1 a seguir:

Estratégia

Corporativa

Estratégia do Negdcio

Estratégia de Operagies

Figura 3.1 — Representaciio da Hierarquia Estratégica (elaborada pela autora)

No ponto mais alto encontra-se a estratégia corporativa, que tem como objetivo
orientar ¢ conduzir a organiza¢io em seu ambiente global, econdmico, social e
politico. Este nivel estratégico trata da ligagiio da organizagiio com seu ambiente
externo, englobando decisbes estratégicas sobre quais negécios estar, quéo

diversificado ser, quais negdcios adquirir ¢ de quais se desfazer, como alocar os
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recursos aos diferentes negdcios € como gerenciar as relagdes entre os diferentes

negocios.

A estratégia de negdcio, que corresponde ao nivel intermediario desta hierarquia, tem
como objetivo especificar o escopo do negocio de modo a fazer a ligagio com a
estratégia corporativa. Neste nivel, temos como principais decisdes estratégicas a
defini¢do da misséio do negdcio, a defini¢io dos objetivos estratégicos (metas de
crescimento, retorno sobre o investimento, metas de lucratividade), o
estabelecimento da forma pela qual a empresa escolhe competir em cada negécio ¢ a
coordenagdo das estratégias funcionais para que sejam atingidos os objetivos

estratégicos.

Finalmente, o terceiro nivel corresponde & estratégia de operagdes (uma das
estratégias funcionais), que busca desenvolver uma forma de cada 4rea contribuir aos
objetivos estratégicos do negécio, traduz os objetivos competitivos em objetivos da
manufatura, gerencia os recursos para atender tais objetivos da melhor forma e

estabelece prioridades de melhoria de desempenho.

Neste trabalho, serd mais explorado o terceiro nivel, uma vez que o foco do projeto

serd a estratégia de operagdes, que serd discutida a seguir,

3.3. A Estratégia de Operacies

Até este momento a reviséo bibliografica tratou do tema “estratégia” de uma forma
ampla, sem que se detivesse em quaisquer detalhes ou se fizesse aprofundamentos. A
partir deste momento serd tratada a estratégia de operagGes, sendo que seu conceito é
um pouco mais atual que o de estratégia de manufatura, pois considera

conjuntamente as estratégias de operagdes de manufatura e servigos.

Slack (1999) defende que o estudo da estratégia de operagdes consiste de duas

estruturas diferentes ¢ a0 mesmo tempo complementares: o contetido da estratégia de
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operacdes — os elementos constituintes da estratégia; e o processo da estratégia de

operagdes — como ela é feita.

3.3.1. O Contenido da Estratégia de Operacdes

O contetdo da estratégia de operagdes consiste de dois elementos: os objetivos
estratégicos e as 4arcas de decisdes estratégicas, estando estes intimamente
relacionados. Os objetivos estratégicos consistem dos critérios competitivos
priorizados pela empresa, enquanto as dreas de decisdo caracterizam as familias de
problemas afins com os quais a geréncia da operagio deveri se preocupar e

desenvolver planos de agéo.

Os objetivos estratégicos nada mais sfo, portanto, do que os critérios competitivos
nos quais a produgdo devera atingir exceléncia. Deve-se notar que nfo se espera que
a empresa tenha um desempenho elevado em todos os critérios. E a priorizagiio
destes, e o alinhamento da manufatura com o mercado (clientes e competidores) que

determinam como a empresa ir4 competir.

A determinagéo destes critérios, bem como sua priorizagio, devem levar em conta
trés fatores principais: as necessidades especificas dos grupos consumidores da
empresa, as atividades dos concorrentes da empresa € o estagio do ciclo de vida em
que o produto se encontra. Uma opera¢do de manufatura de sucesso baseia-se em
trazer para dentro da fabrica uma mentalidade que considere tanto o consumidor
quanto os concorrentes. Os consumidores para atuarem como elementos que
constantemente relembram quais os aspectos da competitividade sio importantes
para eles. Os concorrentes para proporcionar a medida contra a qual o desempenho

da operagdo sera julgado. (Slack, 1993)
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Identificagdo dos Fatores Avaliag¥o da Performance
Compsetitivos segundo as dos Concorrentes nos fatores
necessidades dos clientes competitivos

Definigio dos
Objetivos Estratégicos

Influéneia do estagio do Ciclo
de Vida dos Produtos nos
objetivos estratégicos

Figura 3.2 — Fatores de Influéncia nos Objetivos de Desempenho (adaptado de Shack, 1999)

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

objetivos de desempenho de producdio.

Uma forma muito utilizada para avaliar a importincia relativa dos ecritérios
competitivos, proposta por Hill (1989), fundamenta-se no conceito de critérios
qualificadores e critérios ganbadores de pedidos. Critérios ganhadores de pedidos
contribuem direta ¢ significativamente para a realizagio de um negécio, sendo
considerados pelos consumidores como razdes-chave para a compra do produto.
Critérios qualificadores, por sua vez, sfio aqueles que nfo sio os principais
determinantes do sucesso competitivo, mas sfo aqueles nos quais o desempenho da

produgéo deve atingir um valor minimo para ser considerado pelo cliente.

O desempenho dos concorrentes também influencia, embora em menor importncia,
na definigdo dos objetivos estratégicos. Os consumidores séio responsaveis pela
defini¢do dos fatores competitivos, mas o julgamento destes fatores, ou seja, a

avaliagdio da performance da produgéio deve ser feita contra os desempenhos dos
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concorrentes. A forma como compete o concorrente também € importante, uma vez
que a produgdo pode escolher competir de uma forma diferente e distinguir-se em
uma posigdo competitiva. Um ultimo beneficio que pode ser notado € que a
comparagiio com a concorréncia ¢ a pritica de benchmarking estabelecem uma

mentalidade de competitividade dentro da empresa.

O terceiro e ultimo fator de influéncia na defini¢fio de objetivos estratégicos trata do
estigio ocupado no ciclo do produto, dividido em Introdugdio, Crescimento,

Maturidade e Declinio, conforme ilustrado na figura 3.3 a seguir.

Introdugiio Crescimento Maturidade Declinio TEMPO

Figura 3.3 — Grifico do Ciclo de Vida do Produto (adaptado de Churchill, 2000)

Na etapa Introdugdo, a gesifo da produgéio deve contribuir da melhor forma para a
competitividade, desenvolvendo a flexibilidade para lidar com mudangas na

especificagfio do produto e possivelmente também, no volume de produgéo.

No estagio de Crescimento, as principais preocupagdes da organizagio devem ser o
acompanhamento da demanda, através de uma resposta rapida as suas variagdes, com
a finalidade de manter a participaciio da empresa no mercado, a manutengio dos

niveis de qualidade elevados e a gestdo da capacidade da produgfo.
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No estagio de maturidade, as questdes de custo e produtividade, juntamente com o

fornecimento confidvel, sdo as principais preocupagdes da organizagéio.

Finalmente, no estdgio de declinio, a necessidade a que os produtos estavam
preenchendo ja estd completamente atendida e as vendas diminuirfio, restando um
mercado residual para as empresas que sobreviverem. No entanto, se a capacidade no
setor for superior 4 demanda, o mercado continuara a ser dominado por concorréncia

em precos, mantendo os objetivos da produgio dominados pelo custo.
Uma vez definidos os objetivos estratégicos, estes devem auxiliar a empresa na

definigio das Areas de Decisdo Estratégica. Hayes et al’s (1988) definiu uma

estrutura tipica, constituida pelas seguintes dreas:

Recursos Humanos

1. Capacidade

2. Instalagdo

3. Tecnologia de Processos
4. Integragdo Vertical

5. Organizagio

6. Qualidade

7. Controle da Produgdo
8.

9.

Introdugéo de Novos Produtos
10. Medigdo de Desempenho

As areas podem ser classificadas, segundo Slack (1999), em estruturais e infra-
estruturais, As dreas estruturais influenciam principalmente o projeto e sio
relacionadas a investimentos de longo prazo, com elevados volumes de capital. As
dreas infra-estruturais, por sua vez, sdo as que influenciam atividades de
gerenciamento, planejamento, controle ¢ atividades de melhoria. Desta forma, as

areas podem ser classificadas conforme apresentado na tabela 3.1 a seguir.
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Areas de Decisio Estruturais

Capacidade Flexbilidade de Capacidade, turnos, politicas de subcontratacio temporéria
Instalacies Tamanho, localizago e foco nos recursos da manufatura
Grau de automagéo, escolhas de tecnologia, configuragdo do equipamento
Tecniologis de Processos em kinhas, células, efc, politicas de manutengdo e potencial intemo para
degenvolvimento de novos processos
. Dectstes estratégicas de make x buy, politicas com formecedores, extensdo
Integragio Yertical

da dependéncia de fomecedores

Areas de Decisao Infra - Estruturais

%Magio Estrutura, sistema de controle e responsabilidades
Qualidade Garantia da qualidade e politicas de controle e praticas em relacéo a qualidade
Controle da Produgio Sistema de controle da producio s matetiais
Recursos Humanos Recrutamento, freinamento e degenvolvimento, cultura e estilo de gestio
i i jet ufats tigios de i
Introduglo de Hovos Pradutos D:.ret.n;es_parg projeto para manufatura, estdgios de introdugéo, aspectos
ofganizacionais
Medigio de Dessmpentio Gestio com indicadores de performance financeiros ¢ nio-financeiros e

relag®o com os sistemas de reconhecimento e recompensa

Tabela 3.1 — Areas de Decisdo da Estratégia de Operacdes (adaptado de Parra, 2001)

3.3.2. O Processo da Estratégia de Operacoes

O processo (ou formulagfio) da estratégia de operagGes consiste na ligacio entre
objetivos estratégicos e areas de decisfo estratégicas, seguida da elaboragdo e
implementagdo de planos de ag8o para as areas de decisfio mais importantes para a
situacio da empresa. Ou seja, o processo de formulagio estratégica consiste num
roteiro, uma seqiiéncia de estigios, que deve ser seguido no ambito de se fazer a
ligacio entre a manufatura e as decisdes mercadologicas da organizagdo. Muitas
estruturas foram desenvolvidas para auxilio da formulacio estratégica; e uma das

mais usadas € aquela proposta por Hill (1989), mostrada na figura 3.4 a seguir.
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Defini¢@o dos Objetivos

Andlise do Mercado

Identificacdo dos Fatores

Alinhamento:

Mercado x Competéncia

Priorizagio:
Estabelecimento
da Configuragio

Andlise dos Recursos

Figura 3.4 — Estagios do Processo da Estratégia de Operac¢@es (adaptado de Abdo, 1999)

Nesta metodologia, o alinhamento entre a estratégia do negdcio e as estratégias
funcionais € obtido através da anélise dos requisitos do mercado no estabelecimento

dos critérios de performance contra os quais a producfio sera avaliada.

3.4. A Metodologia Adotada

Uma vez analisados os conceitos bdasicos utilizados nos diversos modelos de
formulagio estratégica, bem como os fatores que influenciam o seu desenvolvimento
€ seu sucesso, € também referéncias bibliograficas que desenvolveram metodologias
no assunto como Parra (2001), Baek (2000), Abdo (1999), faz-se necessirio
descrever o modelo conforme sua aplicagio no trabalho de formatura. Além disso,
seréio descritas as ferramentas utilizadas no processo de diagnéstico estratégico. Esta

metodologia foi desenvolvida utilizando ferramentas de amplo uso, de modo a
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tornar-se de fécil utilizagio e compreensdo pela alta diretoria da empresa, buscando
seu envolvimento € comprometimento com o projeto.

A seguir serd mostrado um esquema desta metodologia desenvolvida para que entfio

possa ser explicado cada um dos passos.

Definigdo e
. Areas de
P Priorizacao dos Planos de
ontoide Analise do Posicionamento i Decisao
Entrada Negécio Critérios Refacionadas Agdo
Competitivos

Figura 3.5 — Representacfio da Metodologia Desenvolvida (elaborada pela autora)

3.4.1. Ponto de Entrada

O primeiro passo para o desenvolvimento de um diagnéstico estratégico consiste na
identificacdio da necessidade de fazé-lo por toda a organizagfio, principalmente a
diretoria executiva. Desta forma, o ponto de entrada consiste na etapa de
apresentagcdo da metodologia na empresa, a fim de conscientizd-la da necessidade e
dos beneficios de uma anélise estratégica ¢ obter, com isso, o comprometimento
necessario da alta diretoria da empresa ¢ de todos os envolvidos no estudo. Esta etapa
¢ de vital importincia para o desenvolvimento de todo o projeto, devendo ser muito

bem executada.

Sendo assim, € necessario certificar-se que a analise estratégica sera conduzida por
um agente executor capaz de levar o processo até o fim e ter o comprometimento e

empenho de todos os colaboradores da empresa, para que se obtenha sucesso.

Este agente executor deve possuir uma visio de conjunto da empresa, lideranga, uma
rede de contatos internos forte, um bom conhecimento de estratégia e experiéncia em
gerenciar projetos. E necessario que a comunica¢fio interna seja ativa, de maneira a

facilitar a obtengdo de informagdes, as quais serfio fundamentais para o
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prosseguimento dos proximos passos. E interessante também que sejam estabelecidas
reunides periddicas a fim de se avaliar os resultados alcancados e proporcionar maior

integragdio entre as pessoas participantes do projeto.
3.4.2. Anidlise do Negdcio

O segundo passo consiste numa analise do negécio em que a empresa atua ou
pretende atuar. De acordo com Porter (1986) a esséncia da formulagfo estratégica é
lidar com a concorréncia, a qual nfio esti expressa apenas na forma de concorrentes
do setor e sim esta enraizada em sua economia basica, existindo for¢as competitivas
que vdo bem além dos combatentes estabelecidos em um segmento particular.
Clientes, fornecedores, novos participantes e produtos substitutos sfo todos
concorrentes que podem ser proeminentes ou ativos, de acordo com o setor. Desta
forma, a analise do negdcio em que atua a empresa serd feita utilizando-se as forgas

competitivas denominadas Forgas de Porter, representadas na figura 3.6 a seguir.

Aresca de Noves
Participantes
Poder de Negaciaglio Poder de Negaciagio
dos Fornecedores dos Clientes
—_— “
Ameaga de Substitutos

Figura 3.6 — Representagio das Cinco Forgas de Porter (adaptada de Porter, 1986)
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O conhecimento das forgas competitivas proporciona a base para uma agenda
estratégica de agio. As forcas destacam os pontos fortes e os pontos fracos da
empresa, animam o posicionamento da empresa em seu segmento, revelam as dreas
nas quais mudangas estratégicas poderfio dar os melhores resultados e destacam os
locais onde as tendéncias prometem manter o maior significado, tanto como

oportunidades quanto como ameagas.

Na industria que apresenta concorréncia perfeita, por exemplo, manobrar para obter
posigdo ndo ofercce restrigdes e entrar para o setor é ficil. Desta forma este tipo de
estrutura setorial oferece a pior perspectiva para lucratividade de longo prazo.
Entretanto, quanto mais fracas forem as for¢as coletivamente, maiores sdo as

oportunidades para desempenho superior.

A seguir ¢ realizada uma anélise de cada uma das forgas:

Entrada de Novos Participantes

Podem ser destacadas as principais fontes de barreiras:

* Economias de escala: referem-s¢ aos declinios nos custos unitirios de um
produto ou servigo, 4 medida que o volume absoluto por periodo aumenta.

* Diferenciagiio do produto/servigo: as empresas estabelecidas tém sua marca
identificada e desenvolvem um sentimento de lealdade em seus clientes.

* Necessidade de capital: ¢ a necessidade de se investir grandes recursos
financeiros de modo a competir em uma inddstria.

* Custos de mudanga: custos com que se defronta o comprador quando muda de
um fornecedor de produto/servico para outro.

* Acesso aos canais de distribui¢do: um novo entrante pode encontrar dificuldades

em assegurar a distribuicdo do produto/servigo.

Desvantagens de custos independentes de escala: como exemplos destes custos
temos tecnologia patenteada, acesso favoravel a matérias-primas, localiza¢tes

favoraveis, subsidios oficiais e curva de aprendizagem.
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Empresas Concorrentes Existentes

Os fatores que determinam a intensidade da rivalidade entre os concorrentes

existentes sdo:

* Numero de concorrentes e equilibrio (tamanho, recursos) entre eles.

* Custos fixos ou de armazenamento altos: promovem o excesso de capacidade.

® Auséncia de diferenciagdo ou custo de mudanga: disputa por pregos, servigo
agregado.

* Barreiras de saida elevadas: obrigam as empresas a continuar competindo,

mesmo que estejam obtendo retorno baixo sobre os investimentos.

Presséo dos Produtos Substitutos

Os produtos substitutos, os quais sdo produtos alternativos que desempenham a
mesma fun¢do que o produto em estudo, que merecem maior atengdo estratégica sdo
os que estio sujeitos a tendéncias para melhorar sua compensagéo de desempenho de
prego com os produtos da industria ou aqueles produzidos por industrias contendo
altos lucros. Como determinantes da ameaga de substitui¢io deve-se comparar o

preco relativo do desempenho de substitutos, bem como a tecnologia agregada.

Fornecedores

Os fornecedores podem exercer o poder de negociagiio sobre os participantes em
uma industria ou elevando pregos ou reduzindo a qualidade de bens e servigos
comprados. Fornecedores poderosos podem provocar redugbes na rentabilidade de
uma indfstria incapaz de recuperar 0 aumento de custos em seus proprios pregos. A
seguir serfio listados os determinantes de poder dos fornecedores:

=  Numero € concentragio de fornecedores

* Auséncia de produto substituto para a empresa

* Importincia do volume da indistria para o fornecedor

* [Jmportancia do produto/servigo do fornecedor para a industria

A Fornecimento de produtos/servigos exclusivos ou diferenciados

% Presencga de custos de mudanga para o comprador

*  Ameaga de integragdo de empresas fornecedoras do setor
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Clientes

Da mesma forma que os fornecedores, os compradores também podem exercer seu
poder forgando a empresa a baixar os pregos, exigindo melhor qualidade ou servigos
melhores, de forma a jogar os concorrentes uns contra os outros, 3 custa da
diminui¢fio do lucro da industria. Os fatores que determinam o poder dos clientes

sd0:

* Concentragéio das vendas: participagio de cada cliente no total das vendas.

* Concentrago nos custos: os produtos/servicos adquiridos pelo cliente
correspondem a uma fragfo significativa de seus custos, compras.

* Padronizagiio dos produtos, sem diferenciagfio: o cliente busca formecedores
alternativos.

* Presenca de custos de mudanga

* Lucros dos compradores: lucros reduzidos criam grandes incentivos para reduzir
custos de compra.

* Importincia do produto/servico para a qualidade dos produtos ou servigos do
cliente

* Informacdes da indistria em poder do comprador

= Ameaga de integracfo vertical nas empresas clientes

3.4.3. Posicionamento

Neste ponto do projeto j4 estd conhecido o negécio, de forma que o passo seguinte é
posicionar a empresa neste negocio. O posicionamento pode ser definido como a
selecdo € desenvolvimento de um conjunto de atividades que tornardio a empresa ¢ o
produto/servigo mais interessantes para o consumidor do que o produto/servico dos
concorrentes. Deve-se considerar que diferentes consumidores apresentam diferentes
valores e interesses, logo, ¢ fundamental definir o segmento de mercado no qual a

empresa pretende atuar.

O método que serd aplicado neste trabalho para o Posicionamento Estratégico de

uma empresa € uma adaptacio de um modelo elaborado por Porter (1986), que
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define trés possiveis tipos de posicionamento, 0s quais recebem a denominagdo de

Estratégias Genéricas.

. Lideranga no Custo Total: a empresa compete por precos com as demais
empresas do setor € para isso possui procedimentos de controle de custo rigidos,
abrindo méo da qualidade e fabricando produtos padronizados, commodities.

2. Diferenciago: a empresa diferencia de alguma forma seu produto/servigo
oferecido, criando algo que seja considerado {inico no 4mbito de toda a industria,
como imagem da marca do produto ou tecnologia agregada.

3. Enfoque: a empresa foca-se num determinado grupo comprador, num segmento

da linha de produtos ou num mercado geografico especifico.

A figura 3.7 ilustra as trés Estratégias Genéricas de Porter apresentadas:

Vantagem Estratégica

Unicidade observada Posi¢fio de baixo custo
pelo cliente
LIDERANCA NO
No dmbito de toda a DIF ERENCIACAO CUSTO TOTAL
e inddstria
2
1]
]
g
=
=
S
<
Apenas wm segmento
particular ENFOQUE ENFOQUE

Figura 3.7 - Posicionamento Estratégico Baseado nas Trés Estratégias Genéricas (adaptade de
Porter, 1986)
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O esquema auxilia na representa¢fo do posicionamento, pois para sifuar a empresa
num dos quadrantes € necessario estudar suas caracteristicas, tipos de
produto/servigo, processos produtivos, estrutura de custos, principais clientes e
concorrentes, entre outros topicos. Esta andlise de posicionamento exige uma
reflexfo estratégica da empresa, que deve ser realizada por pessoas que conhegam
profundamente todos os aspectos da empresa e do mercado. Portanto, sugere-se que

seja realizada junto a alta diretoria e a forga de vendas.

3.4.4. Definigiio e Priorizacio dos Critérios Competitivos

Primeiramente nesta etapa do diagnéstico estratégico é definida uma série de fatores
competitivos valorizados pelo mercado onde a empresa escolheu atuar. Estes fatores
representam as exigéncias do mercado quanto aos produtos/servigos oferecidos pela
empresa, ou seja, sfo critérios pelos quais a empresa sera avaliada. A seguir temos

uma lista de exemplos destes fatores:

» Velocidade de atendimento: prontiddo da empresa e seus funciondrios em prestar
0 Servigo

s Atendimento/Atmosfera: aten¢iio personalizada ao cliente, cortesia, boa
comunica¢do, ambiente

s Credibilidade/Seguranga: baixa percepgéo de risco

s Acesso: facilidade de contato e acesso, localizag8o conveniente

» Preco: prego a ser pago pelo produto

» Disponibilidade: estoque de produtos disponiveis no ato da compra

® Variedade: gama de produtos diferentes disponiveis

» Prazo de Pagamento: condi¢des de pagamento oferecidas ao cliente

Apés a definicdo dos critérios competitivos, ocorre a sua priorizagfio, que visa a
estabelecer prioridades entre os critérios valorizados pelo mercado, os quais serdo 0s
pontos de partida para o desenvolvimento dos planos de agfio. Esta selegéio de

critérios com os quais a empresa ira trabalhar, visa a concentrar esforgos e recursos
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nos critérios em que o desempenho da empresa é inferior ao da concorréncia.

Segundo Slack (1993), a priorizagfo é formada por trés fases:

1. Classificagfio dos critérios competitivos
2. Avaliagiio do desempenho competitivo
3. Matriz Importincia x Desempenho

A classificagio destes critérios competitivos em critérios ganhadores de pedido,
critérios qualificadores e critérios menos importantes foi anteriormente explicada
neste mesmo capitulo (pagina 13). O beneficio competitivo gerado em fungio do

desempenho do critério pode ser observado na figura 3.8 a seguir:

Critérios Menos Critérios z, Bt

Importantes Qualificadores g:t::;:ianhadores
o o ]
2 = ] o)
= = j £
o ] ] =
£ £ : 2
3 8 &
2 2 i ]
% / = B 2
= L= 1 L
0 m . ©

m
Desempenho Desempenho Desempanho

Figura 3.8 — Tipos de Critérios Competitivos (adaptado de Slack, 1999)

Para facilitar a andlise e classificagdo de cada um dos critérios competitivos, Slack
(1993) propde uma escala de nove pontos, ilustrada na figura a seguir. A cada valor é
atribuido um significado, visando a padronizar a interpretacio da escala e minimizar
problemas de subjetividade. E importante que se garanta que a priorizagdo parta da

vis@o dos clientes, qualquer que seja 0 método de pesquisa utilizado.
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Criterios Ganhadores de Pedidos

1 Proporciona vantagem crucial junto aos clientes: € o principal impulso da competitividade
2__Proporciona impottante vantagem junto sos clientes: é sempre considerado
Proporciona vantagem itil junto & maioria dos clientes: é normalmente considerado

Criterios Qualificadores

4 Precisa estat pelo menos marginalmente acima da média do setor

5 Precisa estar em totno da média do setor
6 Precisa estar a poucs distincia da média do sstor

Criterios Menos Importanies

7 Normalmente, néio é considerado pelos clientes, mas pode tornuar-se mais importante no futuro
8 DMuito raramente é considerado pelos clientes
9 HNunca é considerado pelos clientes e provavelmente nunca o serd

Tabela 3.2 — Escala de Nove Pontos para Avaliaciio da Importéincia dos Critérios (adaptada de
Slack, 1993)

A avaliagio do desempenho das atividades da empresa em relagio a seus
concorrentes, no atendimento aos clientes, segundo os critérios competitivos
identificados anteriormente serd realizada com base numa escala de nove pontos
proposta por Slack (1993). Novamente cada valor da escala recebe um significado,
padronizando a interpretagio e minimizando problemas quanto 3 subjetividade. E
importante notar que muitas vezes, conseguir informac3es a respeito do desempenho

do concorrente pode ser dificil.

Melhor que a Concorréncia
1 Consistente e consideravelmente melhot que o nosso melhor concorrente
2 Consistente e claramente melhor que 0 nosso methor concorrente
3 Consistente e mar

ginalimente melhot que o nosso melhor concorrente

Izual a Concorréncia

4 Com freqiiéncia, marginalmente melhor do que o nosso melhor concorrente

5 Aproximadamente o mesmo da maioria de nossos concotrentes

6 Com freqiéncia, a uma distancia curta atrds de nossos principais concorrentes

7 Usualmente e marginalmente pior que a maioria de nossos principais concotrentes
8 Usualmente pior que a maioria de nossos concofrentes

9 Consistentemente pior do que a maioria de nossos concorrentes

Tabela 3.3 — Escala de Nove Pontos para Avaliacio do Desempenho nos Critérios (adaptada de
Slack, 1993)
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A tGltima fase da priorizagio dos critérios competitivos, que ¢ a Matriz Importincia x
Desempenho, € feita através das discrepancias (ou lacunas) entre as classificacdes de
importincia e desempenho de cada critério competitivo. Sua representagfio pode ser

visualizada na figura 3.9 a seguir:

(ol 1) | 'EXCESsO? .| . 0
é Melhor que 2 > !
8 ADEQUADO
8|\ 3 |
g 4)
‘§. Igual a 5
L 6 ﬁ//
E 4 7\ APRIMORAR
;" Pior que 8
g 9 URGENCIA
SN 7% |
9 8 7]6 5 4|3 2 1
Pouco Qualificadores Ganhadores de
\__Relevantes Pedidos
[ Importincia para os clientes T

Figura 3.9 — Matriz Importincia x Desempenho (adaptada de Slack, 1993)

A “zona adequada” ¢ limitada inferiormente por uma “fronteira de minimo
desempenho”, o que significa que a empresa deve, em médio prazo, buscar localizar
todos os seus critérios competitivos dentro desta zona. Em curto prazo, porém,

alguns critérios pedirfio prioridades de melhoria de desempenbo.

Qualquer objetivo de desempenho que cair abaixo do limite inferior da “zona
adequada” serd candidato a melhoramento. Os da “zona de melhoria”, logo abaixo do

limite ou no canto inferior esquerdo provavelmente serfio vistos como menos
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urgentes. Certamente eles precisam de melhoramento, mas provavelmente ndio como

primeira prioridade.

Os critérios competitivos, ou objetivos de desempenho, que cairem na “zona de agfio
urgente” serdo os mais criticos, e serfio aqueles de maior prioridade nos esforcos de
melhoria de desempenho. Trata-se de critérios com desempenho extremamente
baixo, face 4 importincia que representam para o cliente. Em curto prazo, deve-se
melhorar o desempenho nestes critérios, pelo menos até a “zona de melhoria”. Em
um prazo mais longo, precisam ser trabalhados para cima, além do limite inferior da

“zona adequada”.

A “zona de excesso” abriga os critérios competitivos nos quais a performance
atingida ¢ muito melhor do que parece ser necessario. O ponto de interrogago
significa que recursos a mais podem estar sendo empregados para atingir nivel tio
elevado. E sensato, entdio, checar se os recursos utilizados podem ser desviados para
areas mais necessitadas. O fato de um critério se encontrar nesta area nfio significa
que se deva diminuir o desempenho excessivo visando a poupar quaisquer esforgos
da empresa; pede-se, ao invés disso, buscar aumentar a importincia percebida pelo

cliente, movendo o critério para a “zona adequada”.
3.4.5. Areas de Decisdo Relacionadas

Visto que ja se conhecem os pontos da empresa que deverfio ser trabalhados, em
decorréncia da priorizagéio dos critérios competitivos e da avaliacfio feita na matriz
importéncia x desempenho, nesta etapa do projeto o objetivo & identificar os pontos
de concentracio de esforgos na empresa para que se supere os concorrentes naqueles
aspectos de desempenho priorizados anteriormente. Nessas dreas de decisdo
escolhidas € que serfio desenvolvidos os planos de agfo. Para que seja realizada a
determinagdio das 4reas de decisfio prioritdrias serd estabelecido o grau de relacéio
entre cada critério competitivo selecionado e as diversas dreas de decisfio da

empresa. Para isso propde-se a construgio de uma matriz onde cada célula
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corresponde a um par critério-area, e onde o grau de relacfio é mostrado através de

um simbolo, como por exemplo:

@ Relagio Forte

(D Relagao Média

O Relacdo Fraca

3.4.6. Planos de Agiio

O objetivo final do diagnéstico estratégico é a elaboragdo de planos de agdo que
visem a melhoria de desempenho e a garantia de competitividade frente a
concorréncia, sob o ponto de vista do cliente. Até esta etapa, tratou-se de um
processo de identificacdo dos pontos das opera¢Ses nos quais os planos de agfio se
fazem mais necesséarios, e através dos quais se pode obter maior beneficio
competitivo. Pode-se dizer que as etapas anteriores sdo apenas etapas de preparagiio
para o desenvolvimento dos planos de agdo, que sfo constituidos de solugdes para os
problemas encontrados. Sdo envolvidos os responsaveis e colaboradores de cada area
de decisfio que realizam brainstorming, benchmarking e até mesmo utilizam

experiéncias passadas para a criacio dos planos de agfo.



Capitulo 4

A EMPRESA E A REDE
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4. AEMPRESAE A REDE

4.1. Método de Pesquisa

O quarto capitulo visa a apresentar uma sintese do conhecimento adquirido sobre a
empresa ¢ a rede de suprimentos, que suportard as etapas seguintes do
desenvolvimento estratégico. A coleta de informagBes baseou-se num conjunto de
entrevistas envolvendo pessoas de diversas 4reas funcionais da empresa, de modo a
analisar uma série de diferentes perspectivas do negécio e gerar um melhor

entendimento da situagfo.

Esta etapa de entendimento inicial contou com grande apoio do sécio diretor da
empresa. As diversas 4reas da empresa foram comunicadas sobre o projeto de
estratégia a ser desenvolvido e entrevistas foram marcadas com pessoas chave de
cada area. A compreensdo do negécio envolveu niveis hierdrquicos que foram de
supervisdo a geréncia e diretoria, inicialmente nas areas Administrativa, Financeira
(Controladoria) e Industrial (Fabricagfio). Com o decorrer das entrevistas iniciais
surgiram novas necessidades de informagfio e outras entrevistas foram realizadas
envolvendo as demais dreas da empresa como Vendas, Compras, PCP e Engenharia

(Desenvolvimento de Produtos).

As entrevistas foram conduzidas de maneira informal e abordavam tanto questdes de
cunho estratégico quanto operacionais. As questdes estratégicas envolviam um alto
grau de subjetividade, o que levou a autora a fazer as mesmas perguntas para
diferentes pessoas em busca de inconsisténcias de objetivos estratégicos entre
fun¢Bes da empresa. As questdes operacionais, por sua vez, eram menos subjetivas e
objetivavam identificar os processos e fluxos envolvidos ao longo de toda a cadeia de

suprimentos.

Mais adiante o processo se estendeu ao pessoal de vendas, buscando tanto o
entendimento do comportamento de compra dos clientes quanto as origens de

possiveis insatisfages, muitas vezes implicitas as respostas dos entrevistados.
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4.2. Informacies Gerais

A Metalurgica Garden Industria ¢ Comércio Ltda. é uma empresa atuante no
segmento de equipamentos para jardinagem, torneiras de boia para caixa d'agua e
conexdes hidraulicas. Sua vinica fabrica est4 situada no Km 275 da Rodovia BR-116,
no distrito do Tabodo da Serra, no estado de S&o Paulo.

No ano de 2001, seu faturamento bruto atingiu 2,5 milhSes de reais, o lucro
operacional foi da ordem de 700 mil reais e o lucro liquido alcangou 560 mil reais.
Com relagiio ao volume de vendas, 1,4 milhdio de unidades de produtos foram
vendidas neste mesmo perfodo. No que diz respeito aos indicadores sobre o
investimento, a empresa obteve um retorno sobre o patrimdnio liquido de 35% e

atingiu um retorno sobre o ativo de 34%, sendo o ativo total de 1,6 milhdo de reais.

A metaltirgica conta com trinta e cinco funciondrios, sendo que destes trés trabalham
na drea administrativa, hd uma faxineira, dois seguran¢as e um tunico vendedor (os
demais vendedores sdo auténomos). Os outros vinte e oito funcionarios trabatham
diretamente no setor de Produgfio, que inclui a fabricagio, a montagem e a
embalagem dos produtos acabados, bem como a expedigio e a manutengfo. A planta
opera em um Unico turno das 7 as 17 horas, com uma hora de intervalo de almogo
para os funciondrios € mais duas pausas para descanso de trinta minutos. Em
eventuais picos de demanda a fébrica trabalha com periodos de horas extras, os quais
sdo constituidos por apenas uma parte dos funciondrios, para que sejam atendidos os
pedidos realizados. Ou seja, as operagBes do processo de fabricagio que poderiam
levar ao atraso do prazo de entrega ao cliente é que serfio realizadas nestes periodos
adicionais de trabalho, € somente os funcionarios responsaveis por estas operagdes é

que farfio horas extras.

A estrutura organizacional de uma empresa pode envolver 4reas como:
Administrativa; Financeira (Controladoria); Vendas; Marketing; Engenharia
(Desenvolvimento de Produtos); Logistica e Distribuiciio; Recursos Humanos;

Produgiio; Compras e Recebimento de Matéria-Prima; Planejamento ¢ Controle da
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Producéo (PCP); Manutengio e Qualidade, entre outras. Esta estrutura varia de
acordo com a forma de controle existente, o tipo de produto e tamanho da empresa.
Na Metalurgica Garden, por exemplo, n#io existe o cargo de Gerente ou Diretor de
Marketing, evidenciando que muitas vezes as fun¢des de um ou mais cargos sfo

acumuladas em uma Unica pessoa.

Ja foi dito anteriormente que se trata de uma empresa pequena e com estrutura
familiar, de forma que as fungdes desempenhadas muitas vezes estfio concentradas
na figura do sécio diretor ou necessitam de aprovagdio dele para que possam ser
desempenhadas. Como resultado desta forma de atuagdio e organizagfio temos uma

estrutura enxuta, apresentada no organograma a seguir:

Aquiles Possi
Sdcio Diretor
Aquites Possi Walter Rabello Junior Valdemar Mdrcio Cardoso
te A Istrati
sy :In ﬁ:::'r o ivo Gerente industrial Gerente Comercial
Funclonérios Operarios Vendedores Representantes

Figura 4.1 — Organograma atual da empresa (claborado pela autora)
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4.3. Produtos

Nesta secdo inicialmente serdo descritas as linhas de produtos existentes na
Metalturgica Garden, com a finalidade de mostrar os ramos da metalurgia em que a
empresa atua e, desta forma, identificar o seu negdcio. Numa parte posterior deste
capitulo sera descrito o processo produtivo a fim de fornecer maiores detalhes sobre

a fabrica¢fo destes produtos.

A Metalirgica Garden tem como principais produtos: torneiras de boias para caixa
d’agua, esguichos e engates rapidos hidraulicos, irrigadores giratérios, abragadeiras,
pistolas de ar comprimido, bicos de torneira e de esguicho, espigdes, mangueiras
para jardim e bragos de chuveiro. E importante notar que cada um destes produtos
tem como matérias-primas principais o latfio, que é uma liga de cobre e zinco, € o

ZAMAC, uma liga constituida de zinco, aluminio, magnésio e outros metais.

Uma caracteristica importante consiste no fato de tais produtos apresentarem um
grande numero de possiveis variagdes, aumentando a complexidade operacional,
além de possuirem especificagbes técnicas detalhadas. As torneiras de béia para
caixa d’agua, por exemplo, sdo formadas por um baldo, uma haste, um acionador e
um corpo com rosca. De acordo com o tamanho da rosca estio especificados
possiveis tamanhos de corpo, um tamanho de acionador, dimensdes para a haste e
para o baldo. Sendo assim, cada um destes componentes pode variar de tamanho e

até mesmo de material no caso do baldo, o qual pode ser de plastico ou latZo.

Desta forma, a fim de administrar e controlar 0 seu amplo portfolio de produtos, a

empresa faz uma diviso em quatro linhas ou familias basicas, citadas a seguir:

1. Torneira de Boia para Caixa d’Agua;

2. Esguicho/Irrigador para Jardinagem;

3. Conexdes de latdo para dgua, ar comprimido, 6leo ou outro fluido: que sio os
espigdes, as emendas de mangueira, os tes € 0s niples.

4. Linha complementar: abriga todos os demais produtos da fabrica.



Dando continuidade ao entendimento do negbcio em que atua a empresa, serd
apresentado um grafico do volume total de vendas realizado em 2001, no qual
percebe-se claramente que o produto mais vendido, em volume, € o Bico de

Torneira/Esguicho com aproximadamente 720 mil unidades vendidas no periodo em

questio.
Volume de Vendas por Produto
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Figura 4.2 — Velume de Vendas em Unidades por Produto (elaborado pela autora)

No entanto, sabe-se que a partir do grafico acima nfio se pode concluir nada sobre a
importincia de determinado produto para a empresa. A inten¢éo do grafico exposto é

apenas mostrar a variedade e o volume de produgio.

Com a finalidade de se obter o produto que gera maior volume de receita com vendas
para a empresa construiu-se um gréfico da participagdo percentual de cada um dos
produtos na receita total da metaliirgica. Quando se observa a participacio do bico de
torneira/esguicho no faturamento da empresa percebe-se que este produio representa

apenas 14% da receita, de forma que os produtos carro chefe da Metalirgica Garden
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séo a Torneira de Boia, responsavel por 36% do volume de receitas da empresa, € 0s
Esguichos, que representam 22% do volume da receita de vendas, o que pode ser

observado na figura 4.3 a seguir.

Participaciio dos Produtos na Receita de Vendas
Ano 2001

Quiros
16%

Pistola de Ar Comprimido
5%

Engate Répido
6%
Espigdo y

%

Torneira de Boia
36%

Bico de Torneira / Esguicho
14%

Esguicho
22%

Figura 4.3 — Participacfio dos Produtos na Receita de Vendas (elaborado pela autora)

Ja do ponto de vista da rentabilidade dos produtos fabricados, ¢ interessante observar
o grafico que apresenta a margem de contribuicio fornecida por cada um dos
produtos. Os calculos realizados com a finalidade de se apurar os custos envolvem

apenas o custo da matéria-prima e componentes assim como o custo da mio-de-obra.

A comissdo sobre as vendas, que ¢ de 7%, a depreciagio das maquinas, oS gastos
com energia e mio-de-obra indireta, por exemplo, estio embutidos na margem de
contribuicdo. Finalmente, deve-se ressaltar que o prego de venda do produto &

sempre limitado pelo preco de mercado.
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De acordo com estudos realizados pela propria empresa, produtos novos s6 sdo
langados no mercado se apresentarem uma margem de contribuigdio minima de 27%,
pois do contrério estd evidenciado o prejuizo para a empresa. Sendo assim, cada um
produtos novos ou ja existentes precisa ter uma margem de contribuiciio maior ou
igual & minima. Se isto ndio ocorrer, o projeto do produto e o processo de fabricagéio
serdo estudados buscando-se melhorias que reduzam os custos e possam aumentar a
margem de contribui¢do, uma vez que esta ndo pode ser aumentada pela simples

elevagéio do prego, o qual € limitado pelo mercado.

A seguir temos o grafico das margens de contribuigio dos produtos da Metaltirgica
Garden:

Margem de Contribuigiio por Produto

50% - Ano 2001

50% 50% 50% 50%

Porcentagem

Figura 4.4 — Margem de Contribuigfio por Produto (elaborada pela autora)

De acordo com o grafico acima se percebe que a empresa possui uma margem de
contribui¢io grande nas Torneiras de Boia Grandes, nos Irrigadores Giratérios, na

familia de produtos Conexdes Hidraulicas ¢ também na Linha Complementar com
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excegdo do Brago de Chuveiro, que tem sua margem diminuida em fungio dos
pregos dos concorrentes. O mesmo também acontece com o Bico de

Torneira/Esguicho, com as Torneiras de Béia Pequenas e com os Esguichos.

A partir da metade do ano de 2002 a empresa iniciou a fabricagio de produtos de
plastico, uma matéria-prima ndo utilizada anteriormente pela empresa. Os estudos
com relagdio 4 viabilidade dos produtos de plastico foram feitos no Gltimo ano e
mostraram claramente a grande rentabilidade deste segmento de produtos. E valido
notar que tanto as empresas asidticas como as européias estio concebendo um
enfoque maior para o pléstico nos produtos para jardinagem, nas torneiras de béia e

nas conexdes hidraulicas.

Inicialmente a Garden optou por langar o Bico de Torneira/Esguicho de plastico, para
que depois partisse para a produgfio dos Esguichos ¢ futuramente das Torneiras de
Boia para caixa d'4gua. Essa ordem foi estabelecida uma vez que o Bico de
Torneira/Esguicho ¢ uma das pegas que compde um Esguicho e certamente foi
desenvolvida quando se criou o projeto do novo produto: o Esguicho de
polipropileno. Por se tratar de uma pega simples, o tempo de desenvolvimento do
projeto foi relativamente pequeno, de modo a viabilizar sua fabricagfio e
comercializagio de maneira rapida. Com relagfio ao Esguicho ¢ as Torneiras de Béia,
estes produtos foram escolhidos para serem os primeiros a serem feitos de plastico

por se tratarem de produtos responsdveis por mais da metade da receita da fabrica.

O processo de desenvolvimento destes novos produtos consistiu-se das seguintes
etapas: a partir da andlise de produtos e catdlogos de outras empresas foram
pesquisados os modelos mais vendidos no mercado. Em seguida foram realizados
testes na propria fabrica com os produtos dos concorrentes buscando vantagens e
desvantagens apresentadas por cada um deles. A partir deste estudo foi realizado um
projeto de um novo produto e o estudo dos processos de fabricagdo. Em seguida
foram desenvolvidos os moldes e a fibrica adquiriu uma injetora para que
rapidamente pudesse fabricar o protétipo, realizar testes e langar o produto final. A

figura 4.5 a seguir explica o processo de desenvolvimento de novos produtos:
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Anélise de

Testes Projeto Estudo dos Aquisicao de \ Protéi . i
rotéfipo e ngamento
RIDCdios]e destes do Novo Processos de P A
Catalogos da / produtos Produto Fabricagio Equipamentos/ Testes do Produto
Concorrdnci

Figura 4.5 — Passos do Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos (elaborado pela autora)

Ao se comparar um esguicho de plastico com um de metal percebe-se que seus
custos sdo menores: a matéria-prima € mais barata € o processo, além de mais rapido,
¢ mais barato. Na fabricagdo de um esguicho metdlico, apdés a fundicfio séo
necessdrias etapas adicionais de usinagem, enquanto que na fabricagfo do esguicho
de plastico apenas a injegdio € realizada, de forma que as roscas nfio precisam ser
usinadas posteriormente, além da vantagem de possiveis coloragdes devido a adigio
de pigmento. Uma outra diferenciaco do processo ¢ a temperatura de aquecimento
necessaria na fundi¢io do metal (400 a 450°C), que € maior do que a temperatura de
aquecimento do polipropileno (150°C), de forma que existe uma reducéio de gastos
com energia, também presente na fase de resfriamento, uma vez que se gasta menos
energia para se resfriar um material a 150°C do que para se resfriar um material com
temperatura entre 400 ¢ 450°C. No entanto, o pre¢o de venda do esguicho de plastico
¢ menor, chegando a um ter¢o do prego do esguicho metalico. Porém, devido a
reducfio dos custos de matéria-prima e fabricagfio, a margem de contribui¢éio do
esguicho de plastico chega a 50%, enquanto que a do esguicho metalico € apenas
29%.
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4.4. Rede de Suprimentos

As informagdes a serem apresentadas a seguir dizem respeito a Rede de Suprimentos
na qual a Metalirgica Garden esta inserida. A explanagio da rede, das partes ou
unidades produtivas que a compdem e dos relacionamentos e fluxos entre estas
partes, concentra informacOes que deverfio ser parimetros as tomadas de decistes

finais do trabalho de formatura.

Tal apresentacdo visa a fornecer um entendimento inicial dos principais pontos
envolvidos na cadeia de suprimentos, deixando detalhes ou particularidades
aparecerem no projeto conforme se fizerem necessarios. A fim de facilitar a
apresentacdo ¢ a compreensio de um grande nimero de informacdes, estas serfo
divididas por tdpicos dentro da rede, que suportardo o desenvolvimento da estratégia

de operagdes para a empresa.

4.4.1. Fornecedores

No que diz respeito a esta parte da cadeia de suprimentos, a Metalirgica Garden
possui diferentes fornecedores para cada uma de suas duas matérias-primas basicas e
também para os componentes adquiridos. Esta gama de fornecedores & composta de
empresas de porte grande e, a0 mesmo tempo que fornecem para a Metalurgica

Garden, também o fazem para a maioria de seus concorrentes.

O critério de selegdio de tais fornecedores baseia-se na qualidade ¢ principalmente na
garantia do prazo de entrega, uma vez que os prazos de pagamento pio sio
diferentes. Com relacio ao latdo que, conforme citado anteriormente, consiste numa
das principais matérias-primas dos produtos fabricados pela Garden, a empresa
possui irés fornecedores: Termomecanica, ELUMA e IBRAME. O vergalhfio de
latdo utilizado na Garden possui especificagio padrio da Liga CLA (Corte Livre
Americano), de forma que as trés empresas podem fornecé-lo. Os pregos destes trés
fornecedores sdo muito proximos e variam de acordo com a cotagio do délar

americano e a Bolsa de Metais de Londres. Pelo histérico de compras da Garden
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nota-se que a Termomecanica € o fornecedor mais utilizado, o qual detém 70% do

market share da matéria-prima latio, e segundo a Garden apresenta melhor

qualidade.

Quando se estuda o fornecimento da matéria-prima ZAMAC 5, que é uma liga
metélica a base de zinco, com aluminio, magnésio, estanho, ferro, cadmio, cobre e
chumbo, de acordo com a Garden existem por volta de seis fabricantes no pais. Entre
estes possiveis fornecedores, a empresa julga que apenas trés deles apresentam
qualidade da matéria-prima, condigdes de pagamento e prazo de entrega satisfatérios.
Assim como no caso da matéria-prima laifio, os pregos do ZAMAC 5 também variam
de acordo com a cotagio do dolar americano ¢ a Bolsa de Metais de Londres. E
importante notar que existe um relacionamento de longo tempo com estes trés

fornecedores, sendo que o mais novo deles trabalha com a Metaltirgica ha 14 anos.

Os componentes adquiridos externamente como molas, parafusos, rebites e caixas de
papeldo, por exemplo, possuem dois ou trés fornecedores pré-estabelecidos, nos
quais sfo realizadas as cotagdes. Sempre que o prego da primeira cotagfio é igual ao
da dltima compra, é efetuada a aquisi¢io dos componentes sem que os demais

fornecedores sejam sequer cotados.

No entanto, existe na metaltrgica a utilizagio de componentes especificos, como as
borrachas de vedacdio, que ndo sdo padronizadas no mercado. Desta forma o
fornecedor possui os moldes especificos para fabricar as borrachas exigidas pela
Garden e ele se torna um fornecedor exclusivo. Existe um controle de prego baseado
em produtos semelhantes adquiridos pela empresa, realizado para que este
fornecedor nfio eleve excessivamenie seus pregos. Se o aumento for realmente
considerado abusivo ¢ estabelecido um fornecedor provisério, que suprird as
necessidades da fébrica, até que seja encontrado um fornecedor novo adequado para

tal componente.

Em todos os casos o processo de Compras é simples, sendo o contato com o0s

fornecedores feito via telefone e os pedidos via fax, contendo as especificagdes. O
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prazo de pagamento padrio utilizado é 28 dias, e o tempo de entrega dos lotes

encomendados € garantido pelos fornecedores e pode variar, chegando até a 30 dias.

A metalirgica atua com um Modelo de Estoque Base, no qual sio efetuadas ordens
de compra de acordo com o nivel do estoque fisico da empresa e os recebimentos
programados, ou seja, quando as quantidades de matérias-primas e componentes
estiverem préximas do nivel minimo de estoque previsto, os pedidos de compra
devem ser realizados. Este nivel minimo de estoque, que é o estoque de seguranca, €
calculado de acordo com o histérico das demandas e deve ser suficiente para garantir

o atendimento dos pedidos.

4.4.2, Operacdes Internas

Por operagdes internas entende-se a parte do processo produtivo de responsabilidade
prépria da Metalirgica Garden. A seguir serfio apresentados o processo produtivo,

suas partes e os respectivos fluxos de materiais e informacéo.

O processo produtivo da metalirgica possui um fluxo de materiais simples, uma vez
que existem duas linhas de produgfio bem diferenciadas: os produtos que possuem o
latio como matéria-prima e os produtos que possuem 0 ZAMAC 5 como principal

constituinte.

Os lingotes de ZAMAC 5 ao sair do estoque inicialmente véo para a fundigdo sob
pressdo. A seguir, sdo transportados para as méaquinas de usinagem, que podem ser
tornos, furadeiras, fresas ou maquinas especiais. Depois desta usinagem as pegas
recebem um tratamento superficial, o qual é terceirizado, podendo ser banho de
cromeacio ou de zincagem, de acordo com o produto que estd sendo fabricado.
Quando estas pegas retornam deste processo exterior elas séo levadas diretamente ao
setor de montagem, o qual também recebe os componentes adquiridos. Apds a
montagem € realizada a embalagem e em seguida o estoque de produtos acabados ou

a expedicéo.
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Os vergalhfes de latdo, ao sairem do estoque seguem para os tornos automaticos,
onde recebem a primeira usinagem. Em seguida sdo transportados para as maquinas
de segunda operagfio, que podem ser um torno revolver, uma furadeira ou uma
mdquina especial. Terminado o processo de usinagem estas pecas seguem para o

setor de montagem, embalagem e expedi¢@o ou estoque de produtos acabados.

Desta forma, fica claro que o processo produtivo possui dois caminhos distintos, que
podem ser visualizados no fluxograma a seguir, o qual representa o fluxo de
materiais na fabrica. No decorrer do processo ocorrem inspegBes e transportes
internos que nfo est3o representadas, a fim de facilitar o entendimento. Majores
detalhes do processo produtivo serio apresentados no decorrer deste trabalho,

quando se fizerem necessarios.



Capitulo 4 - A EMPRESA E A REDE 43

Linha do ZAMAC 5 Linha do Latéo

Estoque de Matéria-Prima \ . 4 Estoque de Matéria-Prima
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C) Maquinas de Usinagem C) Maquinas de Segunda Operagéo
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Figura 4.6 — Fluxograma das Linhas de ZAMAC 5 e Latgo (elaborado pela autora)

Existe na Garden um grande numero de maquinas dedicadas, ou seja, especificas
para a fabricagio de determinada pega. Isso ocotre porque o tempo de setup é alto

para que se tenha a produgéio de vérias pecas diferentes numa mesma maquina.

No que diz respeito as operagdes internas é importante notar que neste sistema de
produgéio foi adotado ha aproximadamente cinco anos o kanban, com a finalidade de

se diminuir o estoque e aumentar a produtividade. Em toda a planta podem ser
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encontrados os cartdes, que no caso sdo feitos de metal, contendo a peca a ser

produzida e o lote.

A adocdo do kanban foi uma forma encontrada pela empresa de direcionar sua
produgdo de acordo com os pedidos realizados, controlar os estoques e proporcionar
a0 operario maior autonomia, uma vez que ele proprio interpreta a necessidade de
produgdo, apenas visualizando a tabela com os kanbans, e pode dar seqiiéncia a
ordem de produgfio. No entanto a empresa ndo possui indicadores para saber o

quanto foi ganho com a implantagfo do kanban.

O departamento de PCP (Planejamento ¢ Controle da Produgdo) ¢ responsavel pelas
alteracdes dos kanbans de producio e funciona de uma forma rudimentar. Todos os
dias pela manhd o PCP compara os pedidos realizados com uma lista na qual consta
0 que j4 foi produzido. Se existir uma falta de produtos vendidos sua fabricagfio serd
priorizada de forma a modificar os kanbans na linha de produgfio. No entanto, se esta
alteragio de prioridade de produgdio e ntimero de pecas nfo for suficiente realiza-se
hora extra no setor da planta em que houver necessidade, exatamente para acelerar o
kanban. No entanto, ndo existe um estudo detalhado com relagfio ao tempo de setup

das maquinas que possa auxiliar nas decisdes tomadas por PCP.

Além deste controle didrio de atendimento dos pedidos, o PCP ¢ responsavel por
acompanhar as metas de faturamento diario e mensal, bem como verificar se esta
sendo cumprida a meta de prazo de entrega para os clientes, que corresponde a uma

s€mana.

O departamento de PCP possui uma forte atuagiio no sentido de perceber os gargalos
existentes no sistema produtivo e comunica-los a drea de engenharia, de forma que o
processo deste item que estd travando a producgio podera ser estudado visando a

possiveis melhorias.
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4.4.3. Clientes

Hoje a Metaltrgica Garden possui 5.000 clientes cadastrados sendo que somente
2.000 destes s8io ativos, ou seja, realizam ou realizaram compras nos ultimos seis
meses. As vendas dos produtos da Garden sfo feitas por vendedores e representantes
em nove estados brasileiros: Sfo Paulo, Rio de Janeiro, Paran4, Minas Gerais, Goias,
Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Espirito Santo e Mato Grosso, nesta ordem de

volume de vendas.

De acordo com a empresa, os potenciais clientes podem ser divididos em quatro

grupos:

1. Atacadistas: distribuem os produtos para depositos de periferia ou interior, como,
por exemplo, Center Lider, Eletroleste e COFEMA;

2. Casas de Material de Construgiio;

3. Supermercados Grandes que oferecem produtos na rede de jardinagem como
Carrefour e Extra.

4. Varejistas, que sdo os dep6sitos de materiais de construco.

Entre estes grupos citados a Garden trabalha com grande parte dos atacadistas. No
entanto, com relagéio as casas de material de construgo os produtos da empresa ndo
estdo presentes em todas as redes e sabe-se que poderiam crescer neste segmento de
clientes. Os grandes supermercados também ndio sdo clientes da metalirgica € a
justificativa para isso sdo os longos prazos de pagamentos exigidos por eles. J4 os
varejistas sdo responsaveis por 30% do faturamento de vendas, sendo entfio, os
outros 70% correspondentes aos atacadistas e algumas casas de material de

construcio.

Na equipe de vendedores e representantes de vendas da Garden existe apenas um
funciondrio da empresa, responsavel pelos clientes atacadistas de SZo Paulo
(incluindo capital ¢ interior), pois os demais sdo autdnomos. Todos eles recebem

uma comissdo referente is suas vendas, a qual corresponde a 7% do faturamento.
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Estes vendedores realizam visitas periédicas a sua carteira de clientes, as quais nio
sio controladas pela empresa. Os pedidos dos clientes sdo encaminhados & fibrica
por e-mail, fax ou até mesmo pessoalmente por cada um dos vendedores. Quando

este pedido estiver pronto, na area de expedicio, é que serd emitida a nota fiscal.

Um pedido possui faturamento minimo de R$ 150,00, prazo de entrega de uma
semana e como condi¢do de pagamento o cliente recebe um prazo de 28 dias, no
entanto pedidos de valores mais altos podem ser pagos em até 60 dias. Mas os
vendedores possuem pouca autonomia para conceder melhores condicbes de
pagamento aos clientes, pois estas condi¢des sfio pré-determinadas num plano

estabelecido para determinados clientes.

Em grande parte das vezes os clientes conhecem a Metalirgica Garden através dos
atacadistas, no ato da compra do produto. Desta forma o cliente varejista liga para a
empresa para saber da possibilidade de adquirir o produto diretamente, ou seja, sem a
intermediagdo do atacadista. Pode-se considerar que 98% dos clientes varejistas
conheceram a marca através dos atacadistas. Se este varejista desejar um pedido
pequeno, ou seja, de faturamento menor que R$ 300,00 ele faz o contato via telefone.

Ja se o pedido for maior um vendedor fara uma visita a este novo cliente.

Com relagdio ao marketing da empresa, pode-se dizer que existem poucos esforgos
neste sentido. Os atacadistas realizam grande parte da divulgagfio dos produtos,
indicando-os aos varejistas. Os vendedores também mostram aos seus clientes o
catalogo de produtos da empresa, o qual muitas vezes é enviado a um cliente junto de
seu pedido, para que este possa conhecer todas as linhas de produtos fabricadas pela
empresa. E bastante comum um cliente adquirir somente torneiras de bbia para caixa
d'dgua e ndo saber que a empresa fabrica esguichos, bicos de torneira/esguicho,

engates rapidos, pistolas de ar comprimido, brago de chuveiro, espigdes, etc.
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5. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Esta parte do trabalho serd dedicada a abordagem da empresa em estudo, a
Metalurgica Garden, segundo a metodologia desenvolvida na revisdo bibliografica.
Cada um dos passos desenvolvidos na metodologia serd um item deste quinto
capitulo no qual serfio apresentadas as informacdes relevantes na empresa e as
analises pertinentes de acordo com as ferramentas propostas na metodologia. Vale
ressaltar que, conforme citado no capitulo 4, a coleta de informagdes baseou-se num
conjunto de entrevistas envolvendo pessoas de diversas dreas funcionais da empresa,
de modo a analisar uma série de diferentes perspectivas do negécio e gerar um

melhor entendimento da situagio.

5.1. Ponto de Entrada

Definico e
. Areas de
Priorizagao dos Planos de
Feptore Andlise do Posicionamento Decisdo
Entrada Negécio Critérios Refacionadas Aggo
Competitives

Figura 5.1 — Primeiro Passo da Metodologia (elaborade pela autora)

Neste primeiro passo, a autora deste trabalho apresentou a metodologia a ser
empregada no estudo para a alta diretoria da empresa, mostrando os objetivos do
projeto, os métodos de pesquisa, as possiveis informagfes a serem coletadas e os
resultados esperados, constatando interesse da empresa em desenvolver tal projeto. O
sécio diretor reconhece que a empresa requer um trabaltho de esclarecimento e
redirecionamento estratégico para as operagdes de modo a proporcionar o

comprometimento dos demais funcionérios com o projeto.

A autora foi conferida a fungio de agente executora do projeto, sendo esta uma

oportunidade de a mesma desenvolver e aplicar seu conhecimento sobre 0 assunto,
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devido a sua boa aproximagfio e contato com as pessoas que trabalham na empresa,
sua facilidade de comunicagfo, seu conhecimento dos processos ¢ produtos da
empresa ¢ seu amplo relacionamento facilitando a obtenglio das informagdes

necessarias ao bom andamento do projeto.

5.2. Andlise do Negocio

Definicdo @
— Areas de
Priorizacdo dos Planos de
Eontofes Andlise do \ b g/ cionamento Decisdo
Entrada Negécio Critérios Relacionadas Agdo
Competitivos

Figura 5.2 — Segundo Passo da Metodelogia (elaborado pela autora)

De acordo com a metodologia definida, neste passo a andlise do negocio serd feita
baseada no conceito das Forcas de Porter: entrada de novos participantes, empresas

concorrentes existentes, produtos substitutos, fornecedores ¢ clientes.

Entrada de Novos Participantes

Conforme as linhas de produtos apresentadas no capitulo 4, nota-se que existe uma
grande variedade de produtos fabricados pela Metalirgica Garden, de forma que
novos entrantes necessitariam de um investimento alto tanto para realizar o projeto
de todos os produtos e processos existentes como também para a aquisiciio dos

equipamentos necessarios.

Desta forma, o que pode ocorrer séo participantes novos que entrem em apenas uma
linha de produtos, por exemplo, as torneiras de bdia, ou concorrentes que passem a
fabricar um produto novo em seu portfolio. Os produtos oferecidos pela metalurgica

séo pouco diferenciados, de forma que favorece a entrada de uma nova empresa, pois
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o consumidor nio ¢é leal 4 marca e busca um preco mais barato, desde que a

qualidade seja garantida.

O acesso aos canais de distribuigio também ¢ favoravel a entrada de novos
participantes, pois nio existe nenhum tipo de exclusividade, de forma que os
distribuidores trabalham com todas as marcas do mercado. Conforme discutido
anteriormente, as matérias-primas utilizadas possuem seus pregos regulamentados,
encontrando-se minimas diferencas de valor cobrado entre os fornecedores, de forma
que novos entrantes ndo teriam custos adicionais de aquisi¢io de matérias-primas,
pois conseguiriam trabalhar com os mesmos fornecedores. Nio existem
significativos ganhos de escala, de forma que um novo entrante ndo precisa produzir

em larga escala para ndo ter desvantagem nos custos.

Empresas Concorrentes Existentes

A Metalirgica Garden apresenta um grande namero de concorrentes, mas eles sdo
especificos para cada uma das linhas de produto existentes na empresa, de forma que
ndo existe um unico concorrente que fabrique todos os produtos da empresa. Desta
forma a metalirgica adquire, através da diversificagio de seu portfolio, uma
vantagem competitiva, pois quando existem problemas de concorréncia num
determinado segmento de produtos ela possui as outras linhas para sustentar sua

rentabilidade até que volte a se tornar competitiva naquele produto.

Neste setor a competi¢io € baseada no preco, uma vez que os produtos apresentam
poucas diferenciagdes. Desde que a qualidade esteja garantida o cliente procura o
menor preco de aquisi¢io. Sendo assim, a auséncia de diferenciacdo intensifica a

rivalidade entre os concorrentes.

A grande maioria dos atacadistas (que sdo os distribuidores para os depésitos), das
casas de material de construgio e dos grandes supermercados (que sdo os locais de
venda freqiientados pelos clientes), ndo apresenta exclusividade de marcas de forma

a acentuar ainda mais a concorréncia.
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A seguir serfio relatados alguns concorrentes da Garden, bem como a linha de
produtos em que atuam e caracteristicas pertinentes a este estudo. O esguicho
plastico, o produto mais novo desenvolvido pela empresa, que anteriormente s
fabricava esguichos metalicos, apresenta um grande concorrente chamado
MACLOREN. Esta empresa trabalha com produtos de plastico como, por exemplo,
valvulas, e por isso ja detinha a tecnologia do processo de fabricacdo para
desenvolver esguichos plasticos. No entanto, a Garden apresenta os dois tipos de

esguicho: o plastico e o metdlico e esta empresa fabrica somente o segundo.

Existem outras empresas no mercado de esguichos, mas que s6 fabricam o produto
na verso metalica como, por exemplo, a FICO. A Garden, no entanto, é a unica
produtora dos dois tipos de esguicho. De acordo com estimativas feitas pelo sécio-
diretor e pelo gerente comercial, no mercado de esguicho metdlico a Garden ¢ a
FICO apresentam 50% de market share cada uma. J4 com relagdio ao esguicho
plastico, a MACLOREN possui 50% do mercado, a Tramontina 30% e os restantes
20% estfio divididos em aproximadamente quatro concorrentes. E importante notar
que a empresa resolveu optar pela diversificagio e estd entrando no mercado de
esguichos plasticos no segundo semestre de 2002, ainda nfo tendo conquistado uma

fatia de mercado significativa.

Quando se observa a torneira de bdia, a principal empresa concorrente é a DECA,
devendo-se também considerar dois concorrentes importantes que sfo a FICO e a
BOMETAL e aproximadamente dez concorrentes menores, perfazendo um mercado

pouco concentrado.

Neste produto é interessante relatar um acontecimento recente, ocorrido em 2001,
que consistiu na perda de market share da DECA que, por isso, baixou seus pregos
de venda em 40%. Desta forma, com os pregos mais altos, os vendedores da Garden
registraram a queda no volume de vendas e ocorreu uma reavaliacdo dos custos a fim
de se chegar num prego mais baixo para que as torneiras de bdia pudessem competir
com o produio do concorrente. Nesta reavaliagfio, foi realizado um novo projeto do

produto, o qual foi redesenhado com a utilizaglio de uma menor quantidade de
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material, diminuindo os custos de matéria-prima e possibilitando um prego de venda
mais baixo que o apresentado pela DECA. Para este novo produto, foi necessaria
também uma reavaliagdo de todo o processo produtivo. Com estas agdes, a Garden

voltou a ser competitiva e recuperou o seu market share.

Existem também concorrentes estrangeiros como a GARDENA, uma empresa alemd,
que apresenta uma linha de produtos de jardinagem (esguichos e irrigadores) de
plastico e com excelente qualidade, mas com pregos bem mais elevados, diminuindo

a intensidade de rivalidade.

Pressio de Produtos Substitutos

Segundo o socio-diretor ¢ os gerentes da empresa ¢ remota a probabilidade de
criagio de produtos substitutos. O que foi considerado ¢ a possibilidade de se
desenvolver os mesmos produtos emn matérias-primas diferentes, como o pléstico,
gerando um novo design que agregue vantagens ac consumidor, como redugéo de
peso. E nesse sentido a Garden buscaréa oferecer aos clientes a sua linha de produtos

toda em plastico também.

Fomecedores

Os fornecedores de matérias-primas ¢ componentes adquiridos externamente s&o
empresas grandes, conforme descrito no quarto capitulo e fornecem néo somente
para a Garden como para a maioria das empresas concorrentes. Existe um bom
equilibrio de forgas, uma vez que o prego da matéria-prima ¢ regulado pela cotagéo
do doélar americano e pela Bolsa de Metais de Londres. Apenas para o fornecimento
da matéria-prima latfio é que existe um tnico grande fornecedor, a Termomecénica,
que detém 70% do market share. No entanto, isto se deve ao fato de a
TermomecAnica apresentar pregos melhores em relagfo aos demais fornecedores, néo

caracterizando assim uma grande dependéncia deste fornecedor.
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Os fornecedores de componentes especificos, que sdo aqueles nfio padronizados no
mercado, possuem um certo poder de negociagfio, pois sdo exclusivos. A empresa
procura controlar esta possibilidade de barganha por parte destes fornecedores ¢
quando julga o pre¢o abusivo busca um novo fornecedor. No entanto, este processo
de troca de fornecedor implica em custos de mudanga e no risco de se ter um novo

fornecedor adequado as suas necessidades.

Clientes

Apesar das vendas da metallrgica estarem direcionadas aos atacadistas, que
adquirem 70% do volume de produtos vendidos, pode-se notar que nfio existe uma
concentragio das vendas, pois a participagio de cada atacadista ¢ pequena. Ou seja,
ndo existe um cliente que seja responsével por grande parte do volume de vendas da
Garden.

Devido a padronizagio dos produtos, gque praticamente ndo apresentam
diferenciagfio, o cliente busca fornecedores que oferecam o menor preco, desde que
seja mantida a qualidade do produto. Desta forma, o poder dos clientes esta
concentrado em buscar pregos baixos, mas como ja dito anteriormente esta ¢ uma

vantagem competitiva da empresa, de forma que as forgas ficam equilibradas.

No entanto, pode-se notar que existe um grupo de clientes potenciais que ndo so
atendidos pela metalirgica. Trata-se dos grandes supermercados, que possuem um
forte poder de negociagio e exigem um prazo de pagamento muito longo, o qual a

empresa julga ndio ser favoravel e por isso prefere ndo fornecer produtos a eles.
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5.3. Posicionamento

Definigcdo o
Areas de
Priorizagéo dos Planos de
Ponto de Andlisedo \ b 1 -ionamento ] Decisdo
Entrada Negécio Critérios Relacionadas Agdo
Competitivos

Figura 5.3 — Terceiro Passo da Metodologia (elaborado pela autora)

Conforme dito na Metodologia, nesta etapa sera feito o posicionamento estratégico
da empresa através da defini¢fio de sua estratégia genérica, conforme a definigio de

Porter apresentada no capituio 3.

Para que se possa posicionar a empresa nos quadrantes das Estratégias Genéricas de
Porter, deve-se notar que a Metalirgica Garden oferece uma variedade grande de
produtos. No entanto, apenas dois deles, que sdo a torneira de bdia e o esguicho, sfo
responsaveis por quase 60% da Receita de Vendas. Sendo assim, percebe-se a vital
importancia destes produtos para a empresa, de modo que o foco do trabalho serd

dado nestes dois produtos.

De acordo com o sécio-diretor ¢ o gerente comercial, o cliente s6 € fiel & marca
porque os precos sdo mantidos baixos em relaciio aos concorrentes e a qualidade
permanece a mesma. Deste modo, quando um dos concorrentes diminui seu prego a
metaldrgica precisa também enxugar seus custos a fim de que possa competir no
mercado. Na opinifio da diretoria da empresa existem trés formas eficientes de
redugdo de custos: diminuir custos com m#o de obra, abaixar custos com matérias-

primas ou reprojetar o produto € o processo.

Quando se fala nos custos com matérias-primas, o departamento de compras procura
sempre 0 menor preco dentre os fornecedores com os quais a empresa trabalha, mas

encontra dificuldades uma vez que os precos sdo regulados. Ja com relagdo a méo-
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de-obra, a metalrgica apresenta uma estrutura enxuta, com apenas trinta e cinco

funcionérios, objetivando ndo elevar o prego de venda de seus produtos.

Desta forma, a empresa concentra seus esfor¢os no desenvolvimento de novos
produtos, no redesenho de produtos ja existentes ¢ no estudo do processo de
fabricagfio de determinadas pegas para se conseguir reduzir custos e manter o lucro
oferecendo um produto similar, porém de menor custo, que possa ser vendido a um

preco menor.

Ao se posicionar a metalirgica de acordo com as estratégias Genéricas de Porter
pode-se observar que a esséncia do negdcio da empresa esta na Lideranga no Custo
Total, pois ela compete por pregos com suas concorrentes. No entanto, a Garden
apresenta diversificagdo em suas linhas de produtos, que consiste numa maneira
encontrada para se proteger de seus concorrentes ¢ ¢ uma das bases para o seu

crescimentio sustentado.

Vantagem Estratégica

Unicidade observada Posicdio de baixo custo
pelo cliente
LIDERANCA NO
CUSTO TOTAL
No Ambito de toda a DIFERENCIACAO
= indistria
i
&
N
g
]
=
2
-
Apenas um segmento
particular ENFOQUE ENFOQUE

Figura 5.4 — Representacfio do Posicionamento Estratégico da Garden (elaborada pela autora)
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5.4. Definigio e Priorizacio dos Critérios Competitivos

Definicdo e
Areas de
Prioriza dos Planos de
Pontode '\ Ansllsedo \ oo oo \Priorizagdo Decisao
Entrada Negdcio Critérios Relacionadas Agao
Competitivos

Figura 5.5 — Quarto Passo da Metodologia (elaborado pela autora)

Nesta etapa do diagndstico estratégico os entrevistados indicaram os critérios
competitivos valorizados pelo mercado em que atua a metalirgica, a partir de uma
lista fornecida com cinco macro critérios competitivos (prego, qualidade,
flexibilidade, logistica ¢ servigos), que foram desagrupados em sub-dimensdes
durante as entrevistas com o pessoal da empresa. Estes fatores foram analisados,

agrupados ¢ compilados, selecionando-se os seguintes critérios competitivos para
analise:

Criterio Competitivo Significado
(Preco de venida ae consumidor
Condigies de desconio oferecidas na venda

alizacio de promocies
Condigies de pagamento oferecidas ao consumidor
Tenpo necessirio para que a compra seja eniregue ae censwmidor
Identificacio do conswmidor com a marca no momentio da conpra
Qualidade dos Produtos Acabamento ¢ matéria-prima do produto
Variedade de Produios Mix de produtos oferecidos
Noves Produtoes Introducio de novos produtos so mercado
Compra por Telefone / Internet Servigo de venda ao consumidor por telefone ou Iniernei
Orientagio na escollia do Produte |Orientaciio técnica por parte dos vendedores
Cortesia no Atendimento Cortesia no atendimenio dos vendedores

1 S h A W -

L =2 - -

=]

—
-

—
[

Tabela 5.1 — Conjunto de Critérios Competitivos Selecionados para Anilise (adaptade de Abdo,
1999)
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Uma vez definidos os critérios competitivos e seu significado, o préximo passo da
andlise consiste em estabelecer prioridades para eles, através da avaliagdo de sua

importancia junto ao consumidor e de seu desempenho frente aos concorrentes.

Sabe-se que a maneira mais correta de se avaliar a importincia e desempenho dos
critérios competitivos é coletar a informagdo do proprio cliente, mas na empresa nio
existe qualquer tipo de pesquisa respondida pelo consumidor, de forma que as
entrevistas tiveram que ser realizadas com os vendedores, por serem as pessoas que
mais tem contato ¢ conhecimento em relagfio aos clientes. Foi entdo solicitado que
alguns vendedores atribuissem as notas que julgavam adequadas para a importincia e

o desempenho em relagfio aos critérios competitivos.

Cabe lembrar que os processos de avaliaggo foram feitos para duas linhas de produto,
torneiras de bodia para caixa d’sgua ¢ esguichos, que sdo responsavels por
aproximadamente 60% da receita de vendas. Ou seja, foi feita uma avaliagfio quanto
a0s critérios para a linha de torneiras de boia em relagdo ao seu principal concorrente
(DECA), e uma outra avaliagio foi feita para a linha de esguichos, também em

relagfio ao seu principal concorrente (FICO).

Uma vez obtidas as pontuagdes, os critérios devem ser representados na Matriz de
Importincia x Desempenho, possibilitando-se entdo visualizar os critérios que devem
ser priorizados, segundo as quatro regides nas quais se divide a tabela. Apés a sua
elaboragio, as matrizes foram validadas com alguns dos entrevistados. £ preciso
esclarecer que a importincia dos critérios foi considerada a mesma pelos
entrevistados, tanto para a linha de torneiras de bdia como para a linha de esguichos.
Apenas alguns critérios € que tiveram seu desempenho diferenciado para cada uma
das linhas, pois os entrevistados julgaram que para determinados critérios ndio havia
distingdo de desempenho entre as duas linhas de produtos. As figuras 5.6 € 5.7 a

seguir exibem as duas matrizes:
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Figura 5.7 — Matriz Importincia x Desempenho para Esguichos (elaborada pela autora)
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Observando as matrizes apresentadas, percebe-se que existe a necessidade urgente de
melhorias nos critérios desconto € promogdes. Além disto deve-se realizar esfor¢os
para aprimorar os critérios prazo de pagamento, prazo de entrega, imagem da marca
e qualidade dos produtos. Vale lembrar também que o critério prego, embora
atualmente encontre-se bem posicionado, deve ser constantemente monitorado dado
o seu carater volatil e sua importincia como critério ganhador de pedido. Com base
nesta priorizagio ¢ que serfio definidos as 4reas de deciséo relacionadas e também os

planos de agéo.

Estes planos de agdio podem ser divididos em iniciais e futuros, de acordo com a
prioridade do critério competitivo. Sendo assim, as melhorias que se pretende atingir
sio representadas por setas que indicam o movimento que se propdc dar nos
critérios, como forma de representar graficamente metas estratégicas de alteragdes de

desempenho e importancia percebida pelo cliente.
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Matriz de Importincia X Desempenho — Torneiras de Béia

z 1 EXCESSO 1 |Preco
|| Methorque 3 o 2 |Desconto
H ADEQUADO 3 |Promogies
5 \.—_3/ o 4 |Prazo de Pagamento
(——? 5 |Prazo de Entrega
‘§- Iguala 5 6 |Imagem da Marca
3 7 | Qualidade dos Produtos
g ¢ 8 | Variedade de Produtos
-% 7 9 | Novos Produtos
= Pior que 8 10| Compra por Telefone / Internet
E 11 | Orientacfio na escolha do Produteo
) q 12| Cortesia no Atendimento
3 2 1
Ganhadores de 1 Ptanos de Agiio Iniciais

edidos [ ] Plancs de A¢io Futuros
[ Importincia para os clientes ]

Figura 5.8 — Meta da Matriz Importincia x Desempenho para Torneiras de Béia (elaborada

pela autora)

Matriz de Importincia X Desempenho — Esguichos

a 1 EXCESSO o 1 |Preco

E Melborque 9 o _ 2 |Desconto

2 3 ADEQUADO 3 |Promo¢des

| ./ 4 |Prazo de Pagamento

§ 4 5 |Prazo de Entrega

'§- Iguala 5 6 |Imagem da Marca

3 | [ 7 |Qualidade dos Produtos
;___g 8 | Variedade de Produtos

b-{1 7\ | APRIMORAR 9 [Noves Produtos

§- Piorgue g 10| Compra por Telefone / Internet
E 9 URGENCIA 11 Orlent{i@ﬁo na es c?lha do Produto
N & - 12| Cortesia no Atendimento

9 8 7(6 5 4

Qualificadores

3 2 1

Ganhadores de 1 Planos de Agdio Iniciais

[ ] Planos de Acio Futuros

L Importincia para os clientes

Figura 5.9 — Meta da Matriz Importincia x Desempentho para Esguichos (elaborada pela

autora)
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5.5. Areas de Decisdo Relacionadas

Deflnicio e A
de
Priorizagdo dos reas Planos de
RO Andlise do ) 5o jcionamento : Decisdo
Entrada Negdcio Critérios Relacionadas Agéo
Competitivos

Figura 5.10 — Quinto Passo da Metodologia (elaborado pela autora)

A andlise das areas de decisdo trata do relacionamento entre os critérios competitivos
priorizados e as dreas de decisdo estratégica do sistema de operagOes. Esta etapa,
conforme explicado na revisdo bibliografica, identificara os pontos nos quais deveréo

ser desenvolvidos os planos de agéo.

O conjunto de dreas de decisdio selecionado para passar pelo processo de priorizagio

foi o seguinte:
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Areas Decisies Relacionadas
ovos produtos, relancamenios redesenhos e tempo de
desemvolvimenio de noves produtos

Processn produtivo, equipamenios, flexibilidade,
capacidade

Garantia da qualidade e politicas de controle e priica
em relaciio 4 qualidade

Localizaco, descentralizacio, layout, manutencio
Projeto e organizacio do trabalho, niveis de
qualificacio, recrutamento, ireinamenio

Gestio de indicadores de performance financeiros ¢ nio
Medidas de Desempenho financeiros e relagiio com os sisiemas de desempenho e
jrecompensa

Recursos Humos e Organizagiio

Precos, prazos, quantidades, mimero de fornecedores,
oliticas com fornecedores

Posicio de estoques, politica de estoques,ponio de

reposigio, tarmanho do loie

Quaniv, quaside e come que recursos produzir,

carreiamento, sequenciamenio e mi_rurm;in

Gestio de Compras e Integragio Vertical

Gestio de Esioques e Distyihuicio

Planejamento ¢ Conizole

Markem [m:gem. da ma,pmpaganda, sgimentat;in de clientes
Precos, prazos, quantidades, mimero de clientes,

- oliticas com clientes

Financas Gestio ¢ conivele do capital da empresa

Tabela 5.2 — Conjunto de Areas de Decisfio Selecionadas para Analise (adaptado de Abde, 1999)

A selecéio das 4reas de decisfio prioritarias é feita com o auxilio de uma mattiz que
ilustra o gran de relagio entre os critérios competitivos e as dreas de decisdo
estratégica. Sendo assim, foi feito o relacionamento das onze areas de decisfo
selecionadas com o grupo de critérios identificados anteriormente. Esta matriz esta

represeniada na figura 5.11 a seguir.
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Figura 5.11 — Matriz de Relacionamento entre as Areas ¢ os Critérios (claborada pela autora)

Assim, por meio da analise da matriz elaborada acima, chega-se & priorizagfio das
seguintes areas, nas quais serdo desenvolvidos os planos de agfio para melhoria da

competitividade da empresa:

» Vendas

= Marketing

* Finangas

= Compras ¢ PCP (Planejamento e Controle da Produgéo)
» Qualidade
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6. PLANOS DE ACAO

Definicdo e
Areas de
Priorizacado dos Planos de
Rontelds Andlise do \ o, . clonamenta 3 Deciszio
Entrada Negécio Critérios Relacionadas LGl
Competitivos

Figura 6.1 — Sexto Passo da Metodologia (elaboradoe pela autora)

A partir deste momento serfio apresentadas as propostas de projetos € planos de agéo
referentes as dreas de decisdio priorizadas anteriormente, 08 quais serdo meios de
implementacfio da estratégia de operacdes. O desenvolvimento de planos de agHo,
baseado na sele¢io dos critérios competitivos prioritarios para a situagfio da empresa
e na identificacfio das areas de decisfo através das quais os beneficios competitivos

podem ser alcangados, ¢ o passo que sucede o desenvolvimento estratégico.

Assim, o intuito do projeto de estratégia de operagdes €, primeiramente, priorizar as
necessidades de melhoria de desempenho e identificar 4reas operacionais onde
planos de ag@o devem ser desenvolvidos no sentido de satisfazer essas necessidades.
O projeto, por fim, conclui com uma indica¢iio de planos de acéo e melhorias que
seriam adequados & implementacdo da estratégia. O desenvolvimento dos planos
cabe a outros projetos a parte, comumente tdo ou mais longos e complexos que o

projeto de diagnoéstico estratégico, e que néo fazem parte do escopo deste trabalho.
6.1. Plano de Acéio 1 — Estratégia de Vendas
O primeiro plano de a¢do proposto para a Metalirgica Garden esté relacionado a area

de vendas, visando a melhorar o desempenho da empresa nos critérios competitivos

desconto e promogdes.
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Inicialmente ¢ sugerido o estabelecimento de um cadastro dos clientes contendo
dados relativos as suas compras como valor gasto, volume de produtos, freqii€ncia de
aquisigdes, tipos de produtos mais comprados. Com base nestas informagdes pode-se
construir um banco de dados robusto e controlar o nivel de atuacdo de cada cliente,

objetivando manté-los sempre ativos.

Em seguida recomenda-se a realizagio de uma segmentacdo do mercado, que
segundo Churchiil (2000), “é o processo de dividir um mercado em grupos de
compradores potenciais que tenham semelhantes necessidades e desejos, percepgdes

de valores ou comportamentos de compra”.
Neste sentido, pode ser realizada uma segmentagfio de clientes com base:

= 1o tipo de cliente, uma vez que a empresa classifica seus potenciais clientes em
quatro tipos(atacadistas, lojas de material de construgfio, supermercados e varejistas);
* no valor médio das compras realizadas no periodo de, por exemplo, um més; ¢

= pna freqiiéncia das compras efetuadas neste mesmo periodo considerado no item

anterior.

Desta forma, sabendo-se o tipo de cliente e realizando-se uma andlise quantitativa
das outras duas varidveis citadas anteriormente pode-se estabelecer o nivel de
atividade de¢ determinado cliente, que pode ser alto, médio ou baixo. Esta

segmentagdo pode ser visualizada na figura 6.2 a seguir:

fividad
Alta | Média | Baixa

£ |Atacadistas

'é Casas de Materiais de Consirugio

"E Supermercados

& Varejistas

Figura 6.2 — Conjunto dos Segmentos de Clientes (elaborado pela autora)
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Tanto para o valor médio de compras como para a freqiiéncia, devem ser
estabelecidos valores limitantes para cada um dos niveis de atividade ¢ estes valores
sdo especificos para determinado tipo de cliente. Ou seja, um atacadista precisa
realizar compras mais freqgiientes ¢ de maior valor que um varejista para estar no

nivel alto.

Desta forma, pode-se servir o cliente de acordo com o segmento em que ele se
encontra. Ou seja, a forma de tratar o cliente ¢ diferenciada de acordo com os
segmentos de clientes e aqueles clientes situados nos segmentos de maior
rentabilidade para a empresa poderfio receber vantagens adicionais como descontos
no preco de venda e também promogdes exclusivas. Com o uso desta segmentagio os
vendedores estardo aptos a conceder ofertas no prego para os clientes que sfo
rentdveis para a metalirgica. O cliente certamente reconhecerd o tratamento
diferenciado que ¢ oferecido a ele e desta forma serd mais facil buscar a sua
fidelizacdo; e o vendedor terd mais autonomia na concessio de descontos ou

promocgoes.

Cabe aqui uma outra sugestfio, que ¢ o fortalecimento do canal de vendas pela
Internet, o qual estd apenas em sua fase inicial de testes, uma vez que os custos
destas vendas sdo reduzidos e podem ser repassados ao cliente na forma de um

desconto ou prego promocional.

6.2. Plano de Acdo 2 — Financiamento de Capital de Giro

Com este plano de agfo busca-se uma forma de conceder aos clientes um prazo de
pagamento mais longo. Isto ¢é feito com base num estudo do fluxo de caixa da
empresa, levantando-se as principais entradas (receita) e saidas (custos e despesas)
de capital. Esta analise sugere duas formas de alongamento no prazo de pagamento,

considerando um envolvimento da Area de Finangas e também da Area de Compras.

Numa primeira tentativa, é sugerido que se alongue o prazo de pagamento das

compras de matérias-primas e também dos componentes adquiridos. Uma vez que o



Capitulo 6 - PLANOS DE ACAO 67

fornecedor concede um prazo de pagamento maior, a empresa ganha condi¢des de
repassar este prazo aos seus clientes sem ter que arcar com custos adicionais. Ja foi
discutido anteriormente neste trabalho o poder de negociacio dos fornecedores, de
forma que a Garden apresenta condi¢des de buscar um prazo de pagamento a0s seus
fornecedores mais longo. E mais uma vez pode-se utilizar o conceito dos segmentos
de clientes mais rentdveis para se ofertar prazo de pagamento maior que o

convencional, que ¢ de 28 dias.

A segunda tentativa estd cenfralizada na forma de recebimento das compras
efetuadas por seus clientes e envolve a atuacfio de uma instituigio financeira, que
pode ser o banco com o qual a empresa trabalha. A Garden tem a opgdio de descontar

as duplicatas recebidas num banco.

“As duplicatas representam uma forma de financiamento a curto prazo nfio-
garantido, possibilitando a empresa o aproveitamento de descontos financeiros no

caso de efetuar pagamentos antecipados.” (Gitman, 1997)

Desta forma esta sendo financiado o capital de giro da metalurgica, aceitando-se uma
duplicata do cliente e descontando-a num banco. Este desconto nada mais é do que
um adiantamento do valor a ser pago pelo cliente, realizado pelo banco, o qual cobra
uma taxa por este servico/financiamento; e na data de vencimento o banco cobrari do
cliente da metalirgica o pagamento do valor total de sua compra cfetuada. O banco
atua como um intermediador, antecipando o capital para a empresa fornecedora e
permitindo que o cliente tenha seu prazo de pagamento estendido. De acordo com
um gerente comercial do Banco Itan, a taxa média de desconto de duplicata cobrada

pelos bancos ¢ 2,5% ao més.

Este custo adicional poderia ser repassado aos clientes para que ndo houvesse
reducdio da margem de lucro da empresa, mas uma vez que a metalirgica compete
por pregos, faz-se necessario um estudo detalhado destas condi¢Bes de
financiamento, a fim de que ndo seja prejudicado seu volume de vendas e nem

tampouco seu lucro.
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A Garden também poderia realizar empréstimos bancarios e dispor de outros
instrumentos bancarios para financiar seu capital de giro, mas cada uma das situacdes
requer um estudo detalhado das condigdes de financiamento. No entanto, adotou-se

aqui o desconto de duplicata por ser a forma mais comum no Brasil.

6.3. Plano de Aciio 3 — Melhoria em Compras ¢ PCP (Planejamento e Controle
da Produciio)

Este plano de agdo busca melhorar a gestio dos recursos utilizados na produgéio e
desta forma temos duas 4reas da empresa relacionadas: Compras e PCP, que devem

apresentam grande interagfo.

Uma vez que estes dois departamentos atuam de forma precdria, conforme descrito
no capitulo 4, recomenda-se a utilizagéo do MRP (Material Requirements Planning),
0 qual permite que a empresa calcule quantos materiais de determinado tipo sfo

necessarios ¢ em que momento, utilizando os pedidos em carteira ¢ uma previsio de

pedidos futuros. ( Slack,1999)

A figura 6.3 a seguir mostra as informagdes necessarias para alimentar o MRP, bem

como alguns de seus resultados.
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Carteira de Pedidos Previsdo de Vendas
\ Programa-mestre de /

Produgio

Planejamento da
Necessidades de
materiais

Registros de

Listas de Materiais
Estoque

y

Ordens de Compra Planos de Materiais Ordens de Trabalho

Figura 6.3 — Esquema do Planejamento de Necessidades de Materiais (adaptado de Slack, 1999)

As primeiras entradas, que s#io a carteira de pedidos e a previsdo de vendas referem-
se respectivamente a pedidos firmes programados para algum momento futuro ¢ a

estimativas realisticas da quantidade e momento de pedidos futuros.

O programa-mestre de produgdo contém uma declaragdo da quantidade e momento
em que os produtos finais devem ser produzidos, direcionando toda a operagio em
termos do que ¢ montado, manufaturado ¢ comprado. Constitui a base do
planejamento de utilizagio de mio-de-obra ¢ equipamentos e determina ©

aprovisionamento de materiais ¢ capital.

Também sio necessarios na alimentaciio do MRP a lista de materiais, que € uma
relaciio dos componentes de cada um dos produtos fabricados, ¢ o registro de
estoque, o qual identifica quais os itens estocados na forma de produto acabado, no

estoque em processo ou matérias-primas e componentes adquiridos.
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Com a utilizacdio do MRP, serdio fornecidas ordens de compra de material, que sdo
listagens dos itens a serem adquiridos e ordens de trabalho, que so as operagdes a

serem executadas para que se atenda a demanda.

A implantagfio do MRP traz vantagens para a empresa, como a otimizac#o das suas
compras, no entanto deve-se notar que alguns itens s6 podem ser adquiridos em
tamanhos de lote minimos. Em virtude do tempo e do custo envolvido em preparar
uma méquina, pode ser que se considere eficiente utilizar a maquina apenas se for
para um tamanho de lote razodvel. De forma similar, alguns itens comprados s&o
adquiridos em embalagens fechadas em quantidades tais que permitam que se
consiga um desconto, mesmo que desta forma se esteja comprando mais que o
necessario. Outra razio para que algumas empresas comprem ou produzam mais do
que elas necessitam no momento é obter uma margem de seguranga para o caso de

varia¢es ndo planejadas, tanto na demanda como no fornecimento.

Uma outra vantagem trazida pelo MRP ¢ uma melhoria na gestio de estoque, o qual
¢ dimensionado para atender Ls necessidades da demanda e evitar que fique capital
desnecessariamente “parado” sob a forma de estoque de matéria-prima. Este capital
poderia ser investido para aumentar o capital de giro da empresa ¢ conseqiientemente

financiar o prazo de pagamento dos clientes, que poderia ser alongado.

Finalmente, temos a vantagem associada ao prazo de entrega, uma vez que no MRP
sio introduzidos os tempos necessarios para cada parte do processo, o PCP
(Programaciio ¢ Controle da Produgdio) tem um conhecimento tecnicamente
embasado a respeito do prazo de entrega, podendo até mesmo garantir a

determinados clientes/pedidos um prazo de entrega melhor.
6.4. Plano de Acio 4 — Estratégia de Marketing
A segmentagiio desenvolvida na estratégia de vendas é um plano de agéio que pode

também ser fortalecido pela agdio de da Area de Marketing, a qual segundo a empresa

tem desenvolvido poucos trabalhos e apresenta fraca atuagiio. Com a segmentacéo
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pode-se elaborar programas de marketing mais eficientes que possam ser orientados
a um ou mais segmentos, e também se pode posicionar de forma mais eficaz um

produto, em relagfio a concorréncia, em um segmento especifico de mercado.

Os consumidores de produtos da metalurgica sfo, em alguns casos, os pontos de
venda para o cliente final, de forma que a empresa precisa assegurar que nestes
pontos de venda, o produto esteja idealmente disponibilizado para atender as
necessidades dos consumidores — estar no local certo (ponto), no momento adequado
(timing), na quantidade suficiente (estoque) € com a exposi¢do ¢ demonstragdo

corretas (exposure).

Pensando ainda nestes clientes que representam pontos de venda, uma das agOes
sugeridas para marketing ¢ a realizacdo de promogdes para determinados segmentos
de clientes de maior rentabilidade, negociando em froca a colocagio do produto da

metalirgica em lugares estratégicos do ponto de venda.

Uma outra forma de fortalecer a imagem da marca, que ¢ um dos critérios
competitivos classificado como prioritario, ¢ utilizar a adocdo do “Merchadising —
itens e atividades associados a auto-divulgaciio ¢ alavancagem da imagem do
produto, despertando a atencdio através de mecanismos de auto-exposigdio e/ou auto-
demonstracdo como displays, cartazes, folhetos ou folders, videos, cardipios,
uniformes de funcionarios, veiculos de frota, luminosos, faixas, inflaveis, buttons,
bonés, camisetas, canetas, blocos de anotagio, chaveiros, toalhas de praia, bolsas ou
mochilas.”(Churchill, 2000) Esta € uma forma de promover ¢ divulgar a marca dos
produtos, € no caso da metalurgica, sugere-se que nos pontos de venda, os clientes
recebam um brinde, que enfatize a marca, ao realizarem a compra de um produto

Garden.

Como tltima aco da Area de Marketing, sugere-se a realizagio de pesquisas com 0s
clientes compradores dos produtos Garden. “A American Marketing Association
define pesquisa de marketing como a fungio que liga o consumidor, o cliente ¢ o

puiblico ao profissional de marketing por meio de informagGes -- estas usadas para
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identificar e definir oportunidades e problemas de marketing; gerar, refinar ¢ avaliar
acdes de marketing; monitorar o desempenho do marketing; ¢ melhorar o

entendimento do marketing como um processo.”(Churchill, 2000)

Em outras palavras, para que os profissionais de marketing antecipem ou respondam
as necessidades dos clientes, eles precisam ter informagSes sobre seus clientes atuais
¢ potenciais € sobre o sucesso de suas proprias préticas, utilizando para isso as
pesquisas de marketing. A seguir temos a tabela 6.1 com exemplo de questSes que a

pesquisa de marketing pode ajudar a responder.

Qrue tips de pessoas compram nossos produtes? A demanda por nosses produtes esti Os canais de distribuigio de nosses produtes
Onde elas meram? do ou diminuinde? precisam ser alterados?

Quanto elas gankam? Eprovinel que surjam noves tipes de
Quantas olas sio? instituicies de marketing ?

Que prejeto do produts fem maler Que preges devemos cobrar per |Onde e por quem mossos produios devem ser | Quanto devemes imvestir em promecia?

robabilidade de co uir sucesso?  Inossos produtes? ndidos?
Que tipo de embalagem devemes wsar? |O prece dos preduios existentes |Que tipe de incentides devemeos ofereceras | Coms mosse orvamento deve ser distribuide
ser alierade? ércis para bapulslamar 1woses yrodicies? [enire produins e dreas geogrificas?

Qual é nessa participagio no mercade total? Os clienies estio satisfefies com nosses Coms » piblics percebe nossa organizacie?
produtos?

Qual é nossa participagio em cads irea geogrifica? Como & nasse registre de serviges? Qual é nessz reputacis com o9 membros de

Qual ¢ noss participacis per tipe de cliente? |Hi muitas devolugies de produtos? jcanal?

Tabela 6.1 — Questdes que a Pesquisa de Marketing pode Ajudar a Responder (adaptado de
Churchill, 2000)

6.5. Plano de Ac¢do 5 — Melhoria da Qualidade

Este altimo plano de agdio visa a estabelecer na empresa o TQM, Total Quality
Management, que pode ser visto como uma forma aprimorada de se praticar a
qualidade numa empresa. Segundo Slack (1999), “TQM ¢é uma filosofia, uma forma
de pensar e trabalhar, que se preocupa com o atendimento das necessidades e
expectativas dos consumidores. Tenta mover o foco da qualidade de uma atividade
puramente operacional, transformando-a em responsabilidades de toda a

organizagio.”
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O TQM traz para a organizagdo o conceito de consumidores internos, no qual cada
uma das areas é consumidor da drea anteriormente responsdvel por determinado
produto ou processo. Desta forma, na ponta desta cadeia localiza-se o consumidor
externo, que s6 podera estar satisfeito se todos os consumidores internos também
estiverem. Sendo assim, a qualidade torna-se preocupagio de cada uma das pessoas

da empresa.

O TQM assume que as organizagdes precisam adotar sistemas de controle gerencial
que facilitem melhorias da qualidade, uma vez que formalizam a boa pratica

gerencial.

O conjunto mais universal de sistemas e procedimentos relacionados a qualidade €
aquele influenciado pelos padrdes ISO 9000, os quais foram desenvolvidos para
assegurar aos compradores de produtos ¢ servicos que eles foram produzidos de
maneira a atender as exigéncias do consumidor. As séries ISO proporcionam

recomendacdes detalhadas para estabelecimento de sistemas de qualidade.

Segundo Slack (1999), para que a implementagio do TQM tenha sucesso séo
necessarios a existéncia de uma estratégia de qualidade bem elaborada, um grupo de
comando para orientar a iniciativa, melhorias baseadas em grupos, reconhecimento

do sucesso da qualidade e énfase em treinamento apropriado.

Desta forma, pode-se introduzir um novo projeto na metaltrgica, com a finalidade de
implementagiio do TQM, buscando maior comprometimento de toda a empresa com
a qualidade, visando a “fazer certo pela primeira vez”, o que evita o retrabalho ¢
pode também reduzir os custos. Este projeto certamente precisa do apoio da alta
diretoria e de uma conscientizacfio das pessoas que trabalham na fabrica, as quais

precisarfio enxergar que sio responsaveis pela qualidade final do produto.

Busca-se, por meio do TQM, aumentar o desempenho de um dos critérios

priorizados em relagdio ao concorrente, que ¢ a qualidade do produto. Este projeto de
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implementagfo apresenta-se adequado, pois o0 TQM se preocupa com o atendimento

das expectativas e necessidades dos clientes.



Capitulo 7

CONCLUSAO
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7. CONCLUSAO

7.1. Sobre a Metodologia Adotada

A necessidade de se atribuir um carater de facilidade e praticidade 4 metodologia
desenvolvida tornou-a simples, de forma que seu uso estd restrito a empresas
pequenas, o que realmente era o objetivo deste trabalho. No entanto, mesmo numa
pequena empresa, pelo fato do trabalho estar baseado em entrevistas e conversas
informais nfio se consegue eliminar a subjetividade existente na interpretagdo das

informagoes relatadas.

A dificuldade de conversar e entrevistar diretamente os clientes também pode ter
causado pequenas distorgdes, uma vez que o time de vendas foi o responsavel por

realizar a comparacfio da empresa com os demais concorrentes.

Finalmente, nota-se que a metodologia teve sua aplicagdo bem-sucedida na
metaliirgica, j4 que os funciondrios puderam compreender o frabatho realizado,

colaboraram com seu andamento e aprovaram seus resultados.

7.2. Beneficios Obtidos

O desenvolvimento deste trabalho de formatura certamente motivou o
aprofundamento do conhecimento no assunto estratégia, uma vez que foi necessario
um estudo detalhado dos conceitos e teorias existentes, para que se fizesse a reviséo

bibliografica e para que se construisse a metodologia utilizada no projeto.

Do ponto de vista da vivéncia profissional, a condugdo do projeto certamente foi uma
experiéncia importante por possibilitar o gerenciamento do projeto individualmente,
no qual a responsabilidade com relagdio ao seu andamento € seus resultados cabia

somente a autora.
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Também pode ser considerado de grande valor o conhecimento obtido com relagdo
ao funcionamento de uma pequena empresa, experiéncia esta que muitas vezes ndo
temos a oportunidade de desfrutar durante os anos da faculdade. Saber quais sdo os
desafios enfrentados por uma pequena empresa € conseguir compreender estas
dificuldades é um passo significativo e de grande aproveitamento numa futura agio

de empreeendedorismo.

Quando se observa o resultado obtido do ponto de vista da empresa, € notavel que a
comunicagdo entre as dreas tornou-se mais eficiente, havendo uma melhor

integragéo.

Os planos de agfio propostos constituem novos projetos a serem desenvolvidos na
metalGrgica, mas algumas das agdes neles sugeridas podem ser estudadas
detalhadamente e implementadas em curto prazo, trazendo rentabilidade para a

empresa, conforme observado com o soclo-diretor.
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