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RESUMO

Esse trabalho visa desenvolver um modelo para redugdo e gestdo da complexidade em uma
multinacional de bens de consumo ndo-durdveis. A gestdo da complexidade de produtos se
torna necessdria uma vez que a crescente segmentacio do mercado e busca pelo
desenvolvimento de produtos diferenciados vem aumentando o nimero de produtos e
variantes oferecido pela empresa. Tal aumento tem como objetivo ampliar as vendas, porém
também faz com que estoques e custos aumentem. Como € possivel notar, existe um trade-off
entre os beneficios e os impactos causados pelo aumento da complexidade e com a auséncia
de um modelo de gestdo os impactos negativos mostram-se superiores aos beneficios
almejados. Com isso o objetivo desse trabalho € a constru¢do de um modelo que permita a
gestdo dessa complexidade de forma a eliminar a complexidade que ndo agrega valor para o
negdcio e impedir que a complexidade retorne para os niveis observados inicialmente. Para
isso, foram analisadas diferentes abordagens e ferramentas utilizadas para a reducdo e gestdo
da complexidade na industria permitindo assim o desenvolvimento de um modelo capaz de
reduzir e controlar a complexidade do produto e seus componentes. Tal modelo foi entdo
aplicado no portfélio de cremes dentais desta empresa obtendo-se bons resultados na redugéo
no numero de produtos e de outros fatores de complexidade como tamanhos, tampas e
formulagdes. A avaliacdo dos resultados indica que o modelo proposto contribui para o tema

possibilitando, além da reducfo, a gestdo da complexidade na empresa.

Palavras-chave: Gestdo da Complexidade. Bens de consumo nao-duraveis.

Planejamento do Produto.



ABSTRACT

This work aims to develop a model to reduce and manage the complexity in a multinational
fast moving consumer goods company. The product complexity management is necessary
since the growing market segmentation and search for the development of differentiated
products is increasing the number of products and variants offered by the company. This
increase aims to boost the sales, however it raises inventories and costs too. As it is possible
to note, there is a trade-off between the benefits and the impacts caused by additional
complexity and the lack of a management model shows the negative impacts outweigh the
desired benefits. This the objective of this work is to build a model that allows this
complexity management in order to eliminate the complexity that adds no value for the
business and prevent the complexity to return to the levels initially seen. With this purpose,
different approaches and tools for complexity reduction and management were analyzed
enabling the development of a model capable of reduce and control the complexity of the
products and its components. This model was then applied in the toothpaste portfolio of this
company achieving good results in reducing the number of products and others complexity
divers such as sizes, caps and formulations. The assessment of the results indicates that the
proposed model contributes to the topic enabling, besides the reduction, the management of

the complexity in the company.

Keywords: Complexity management. Fast moving consumer goods. Product

planning.
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1. Introducao

O objetivo deste trabalho é estudar a complexidade no portfélio de produtos de uma
multinacional do setor de bens de consumo nao-duraveis (Fast Moving Consumer Goods —
FMCQG) através do desenvolvimento de um modelo de reducdo e gestdao da complexidade que

permita identificar e reduzir a complexidade presente na cadeia do portfélio estudado.

Com a redugdo da complexidade este estudo visa possibilitar ganhos para a empresa em
diversas areas e formas, como por exemplo, aumento de capacidade nas fabricas, diminui¢éo
de custos, ganhos de escala e reducdo de estoques. Considerando a quantidade de diferentes
produtos oferecidos pela empresa e o fato de ndo existir um acompanhamento eficiente apds o
lancamento dos produtos, pode-se notar a importincia de um modelo de gestdo da

complexidade para a empresa.

Assim sendo, o intuito deste trabalho € desenvolver um modelo de gestdo que possibilite a
empresa identificar oportunidades de ganhos através da reducdo da complexidade em seus

produtos.
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1.1.A empresa e o estagio

A empresa onde se realizou este trabalho é a Unilever, multinacional do ramo de FMCG. A
seguir a empresa serd apresentada a partir de aspectos considerados relevantes para

contextualizacdo do trabalho.
1.1.1. Historico

A Unilever ¢ uma empresa anglo-holandesa resultado da fusdo de duas empresas em 1929, a
holandesa Margarine Unie e a inglesa Lever Brothers que tinham como principal matérias

primas dleos e gorduras, usados para produzir margarina e sabao.

Como apresenta Castro (2009), com a unido das duas empresas a Unilever comecou a sua
expansdo, chegando no mesmo ano ao Brasil e com o passar do tempo foi adquirindo outras

empresas e ampliando sua participa¢do no mercado de FMCG.

Atualmente a Unilever conta com mais de 400 marcas espalhadas por mais de 180 paises,
onde tem como missdo levar a vitalidade para o dia-a-dia atendendo necessidades didrias de
nutricdo, higiene e cuidados pessoais ajudando as pessoas a se sentirem bem, bonitas e

aproveitarem mais a vida.

Desde novembro de 2009 a Unilever tem como sua visdo global dobrar de tamanho até 2020

reduzindo o impacto ambiental de sua cadeia.
1.1.2. Marcas e Produtos

A Unilever apresenta mais de 400 marcas espalhadas pelo mundo dentre diversas categorias
ligadas a cuidados pessoais (Personal Care — PC), cuidados com a casa (Home Care — HC),

alimentacdo (Foods).

Aqui serdo analisadas apenas as marcas e produtos da categoria de cuidados para a casa e de
cuidados com a boca (Home & Oral Care — HOC) presentes na América, pois € onde serd

realizado este trabalho.

Home Care

A categoria de HC pode ser dividida em duas subcategorias: a de produtos para limpar roupas

(Laundry) e a de produtos de limpeza da casa (Household Care — HHC).
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A categoria Laundry contém diversos produtos para lavar roupas, fazem parte dessa categoria
os detergentes em po, os detergentes liquidos, os sabdes em barra e os amaciantes. A Figura 1

mostra as principais marcas dessa categoria.

| |
om0 Surf

Figura 1 - Marcas de Laundry

A categoria HHC contém os produtos de limpeza da casa, fazem parte dessa categoria os
limpadores (limpa vidros, desengordurantes, sapondceos, etc.), os produtos para lavar loucas
(sabdes, liquidos, tabletes e pds) e as dguas sanitdrias. A Figura 2 mostra as principais marcas

dessa categoria.

Figura 2 - Marcas de HHC

Oral Care

A categoria Oral Care, ou simplesmente Oral, apresenta os cremes dentais, enxaguantes
bucais, escovas de dente e fios-dentais. As duas marcas da categoria s@o as mostradas na

Figura 3.

CIoSE JRepsodel

Figura 3 - Marcas de Oral Care
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1.1.3. Estrutura da empresa

A Unilever tem uma estrutura bastante complexa, por isso s6 serd detalhado a 4rea da cadeia
de suprimentos para a América (Supply Chain Americas). A éarea de Supply Chain Americas
possui um vice-presidente sénior (Senior Vice-President — SVP) que responde por todas as

areas de supply chain.

Abaixo do SVP existem quatro tipos de vice-presidentes (Vice-President - VP), os VPs de
categoria como, por exemplo, HOC, os vice-presidentes de organiza¢des multi-paises (Multi
Country Organization — MCQO) como, por exemplo, o do cone sul (Southern Cone — SOCO)
que compreende Argentina, Paraguai, Uruguai, Chile, Bolivia e Peru, o VP de Compras e o
VP de Capabilities, que é uma érea que funciona como uma consultoria interna propagadora
de boas préticas. A Figura 4 mostra o organograma dos vice-presidentes, com destaque para a
estrutura onde este trabalho € realizado, ou seja, a vice-presidéncia de categoria, no caso a de

HOC.

SVPSupply Chain
Americas

'VPs das Categorias VPs dos MCOs VPde Compras VP de Capabilities

Figura 4 - Organograma dos VPs
FONTE: Elaborado pelo autor.

Algumas mudangas estruturais estavam em andamento durante a realizacdo deste trabalho,
porém optou-se por deixar a estrutura da forma como ela era. Estas mudancas visam criar

vice-presidéncias de exceléncias para determinadas dreas como manufatura e logistica.

As areas de Capabilities e Compras nao sao foco do trabalho e, portanto, ndo serdo explicadas
com maiores detalhes. Os VPs de categoria contam com dois diretores, o de Planejamento e o
de Engenharia, além disso, cada fabrica contém um diretor que é o responsavel pela fabrica e

que responde para o VP da categoria, estes sdo chamados de Supply Leaders. Existe também
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um diretor de Compras da categoria que responde tanto para o VP de compras quanto para o

VP da categoria.

Pode-se notar que as fabricas respondem para a categoria a qual pertencem e nio para MCO
onde estdo localizadas, isto faz parte da estratégia global de tomada de decisdo da empresa.
Abaixo do VP de MCO existe uma estrutura local de supply chain que engloba diretores de

planejamento, distribui¢@o e gestdo de servico.

Algumas areas apresentam pares na estrutura da categoria (também chamada de regional) e na
estrutura do MCO (também chamada de local). Para o compreensdo do trabalho sera

explicada a estrutura de planejamento local e regional.

O diretor de planejamento local cuida do planejamento de demanda de seu MCO, do
planejamento de materiais e do planejamento de produgdo das fabricas presentes em seu

MCO. Dessa forma ele € responsdvel por toda a operacdo da Unilever em seu MCO.

Enquanto isso o diretor regional é responsdvel pela estratégia da categoria na regido, pela
capacidade das fédbricas, por projetos de reducdo de custos, inovagdes e por realizar
benchmarkings entre os MCOs para gestdo de servigo e estoques. A estratégia da categoria
envolve onde produzir cada item, em que fébrica investir em aumento de capacidade e toda a

questdo envolvida em inovacgdes no portfélio de produtos.
1.1.4. O estagio

Durante todo o ano de 2011 o autor realizou estdgio na Unilever na drea de Planejamento
Regional da categoria HOC. A é4rea pode ser dividida em duas subdreas, planejamento
estratégico (Strategic Planning) e planejamento da inovagao (Innovation Planning). O autor
participou de atividades de ambas as subdreas, apesar de responder diretamente para os

gerentes de Strategic Planning como mostra o organograma na Figura 5.
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VPde HOC il "

Supply Leaders Diretor de Diretor de Diretor de
PPY Planejamento Engenharia Compras

1
1 1 1
Gerentede Gerentede Gerentede Gerentede
Planejamento Planejamento Planejamento de Planejamento de
Estratégico I Inovagdol Inovagaoll

I_J

Figura 5 - Organograma da categoria de HOC
FONTE: Elaborado pelo autor.

Durante esse periodo o autor foi responsdvel pela base de dados de servico e estoques da
regido bem como representante da drea em projetos de reducdo de custos e definicdo de
estratégias para as fabricas da categoria da drea juntamente com membros das equipes de
marketing e pesquisa & desenvolvimento (Research & Development — R&D). O autor
também participou de alguns projetos de inovacdo da categoria o que ajudou no entendimento

do processo de inovacgdo e langcamentos de produtos da empresa.

Desta forma o autor estava envolvido com todos os produtos da categoria HOC e com todos

0s projetos e processos que os envolviam.
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1.2.Defini¢cao do Problema e Objetivo

A complexidade € um tema cada vez mais presente na industria e acredita-se que existam
muitas oportunidades e beneficios em reduzi-la. Serd apresentado o problema encontrado na
empresa em que este trabalho estd sendo executado e em sequéncia o objetivo deste trabalho,

incluindo neste tépico o que esta fora do escopo deste trabalho.
1.2.1. O Problema

Nas dltimas duas décadas o nimero de SKUs (Stock Keeping Unit) que a empresa possuia
aumentou significativamente, de forma a aumentar os custos e investimentos necessarios para
dar suporte a todos os produtos. Investimentos esses que vdo desde publicidade até

investimentos em capacidade produtiva e adaptagdes nas linhas para novos produtos.

Como forma de diminuir os custos e focar nas linhas de produtos que realmente agregam
valor, a empresa iniciou no inicio da década passada programas para a diminuicdo do nimero
de marcas e negdcios em que atua. A empresa possuia mais de mil marcas, sendo que cerca de
70% da receita vinha das primeiras vinte marcas. Atualmente a empresa possui doze marcas
chamadas de marcas de um milhdo de euros, ou seja, que vendem anualmente mais de €1

milhdo, sendo que seu faturamento total em 2010 foi de €44,3 milhdes.

Apesar das iniciativas para a reducdo de portfélio estarem reduzindo o nimero de marcas e
SKUs, observou-se que as marcas que nao foram descontinuadas aumentaram o ndmero de
seus SKUs. As principais justificativas para esse fato € a customizacdo dos produtos para
clientes e consumidores, tal customizagdo tem véarias origens, seja na necessidade de uma
embalagem em tamanho diferenciado para um atacadista, seja na paletiza¢do especial para
promogdes ou mesmo na criacdo de novos perfumes ou aromas para um novo segmento de

consumidor.

Algumas dessas iniciativas de customizacdo expansdo do portfélio foram muito bem
sucedidas e a tendéncia é que cada vez mais o mercado seja segmentado, porém o problema
que se percebe na empresa € que ndo existe acompanhamento eficaz do pds-lancamento destes
produtos e novos produtos sdo lancados muitas vezes sem que outros sejam descontinuados,

aumentando cada vez mais o portfélio.

Com isso surgiu a idéia de fazer uma limpeza no portfélio de tempos em tempos, essa limpeza

é responsabilidade do time de planejamento regional de cada categoria e basicamente consiste
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na proposta de descontinuagdo dos SKUs com menor receita. Esse processo € feito tendo
como base apenas os SKUs da categoria analisada, e em alguns casos as andlises sdo feitas

tendo como base subcategorias de produtos.

Porém percebeu-se que tais limpezas ndo eram eficazes, uma vez que nem toda a proposta de
descontinuacdo era aceita pela equipe de marketing e mais produtos eram langados
substituindo os poucos que haviam saido. O que foi constatado € que a cada periodo de

andlise em que se queria realizar a limpeza, o nimero de SKUs era maior.

Além disso, com as inovagdes lancadas, o numero de tecnologias e customizagdes para
determinada linha de produtos vem aumentando, fazendo com que as fabricas tenham cada
VeZ mais processos € setups, sem mencionar que os estoques de produto acabado e de

matérias-primas de baixa rotatividade também aumentaram.

Com isso, o problema encontrado é a auséncia da gestdo do portfélio de produtos nas
categorias, onde se entende que ndo ha controle dos SKUs, ocorrendo a presenga de SKUs
que ndo agregam valor ao portfélio e de inimeras varidveis no processo € na composi¢dao dos
produtos que poderiam ser simplificadas de forma a diminuir a necessidade de investimentos

em tecnologias e reduzir o estoque de determinados materiais.

Tal excesso de SKUs e especificacdes sdo comumente chamados de complexidade do
portfélio e, embora haja na empresa diversas discussdes a cerca significado da expressdo
complexidade, indmeras iniciativas pontuais visando a redu¢do da complexidade ji foram
feitas. Outra expressdo bastante comum e com o mesmo objetivo € a gestdo do portfélio que,

apesar de conter um significado mais amplo, € utilizada quando se pretende analisar o

portfélio buscando oportunidades de descontinuacido de SKUs.

Tendo em vista todos esses pontos, parte-se para a defini¢do formal do problema encontrado
na empresa. Considerando que o problema da empresa estd relacionado com a falta de
controle sobre o nimero de SKUs e sobre as varidveis presentes no produto como tecnologia,
matérias-prima, marcas e embalagens, escolheu-se por utilizar o termo complexidade como
fator em comum aos diferentes aspectos tratados. Com isso, o problema encontrado na
empresa € o excesso de complexidade no portfélio de produtos ocasionado pela auséncia de

gestao.

Com o problema definido, parte-se para a defini¢do do objetivo deste trabalho, bem como seu

€scopo.
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1.2.2. O Objetivo do Trabalho

O objetivo deste trabalho é abordar o problema encontrado na empresa de forma a elimind-lo
permanentemente, desta forma deseja-se obter uma solucdo que sirva para reduzir a
complexidade encontrada no portfélio de produtos e consiga garantir que a situacdo nao
voltard para a atualmente encontrada na empresa. Com isso busca-se o desenvolvimento de

um processo de gestdo da complexidade que seja utilizado na empresa com esse intuito.

Além disso, acredita-se que esse problema € recorrente na quase totalidade de categorias da
empresa em que este trabalho estd sendo realizado e também em outras empresas do setor de
FMCQG e, por esse motivo, decide-se encontrar uma solu¢do comum para a resolucdo do
problema e ndo uma solugdo que leve em conta apenas as especificidades do portfdlio da drea

em que se estd desenvolvendo este trabalho.

Com isso, o objetivo deste trabalho é desenvolver um modelo para reducdo e gestdo da
complexidade no portfélio de produtos de uma empresa de FMCG. Porém, como mencionado
anteriormente, o termo complexidade é amplo e, por isso, faz-se necessario a defini¢do do
escopo deste trabalho, de modo a definir o que serd objeto de estudo e anélise e o que ndo fard

parte deste estudo.

Primeiramente, como ressaltado, iniciativas que visam a gestdo das marcas e linhas de
produtos ja estdo sendo realizadas com sucesso por outras areas da empresa e a gestdo de
portfélio de projetos possui literatura extensa a respeito. Com isso, andlises entre diferentes
categorias de produtos ndo serdo objeto de estudo desse trabalho, estando ele limitado a

andlise de SKUs de uma mesma categoria.

Em segundo lugar, o termo complexidade utilizado refere-se exclusivamente aos SKUs e sua
estrutura, complexidades referentes a logistica, distribui¢do, canais de venda e marketing néo
serdo discutidas, ao menos que resultem em aumento do nimero de SKUs ou da
complexidade da estrutura dos mesmos. Dessa forma, serdo analisados apenas casos de

complexidade na producdo destes SKUSs.

E por dltimo, a complexidade a ser estudada neste trabalho é consequéncia da variedade de
produtos. O termo complexidade serd estudado na Revisdo da Literatura, e qualquer outra

fonte de complexidade ndo serd alvo de estudo deste trabalho.
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Definido o escopo do trabalho e seu objetivo, podemos seguir em frente e apresentar o
método que serd utilizado para o desenvolvimento do modelo para reducdo e gestdo da

complexidade no portfélio de produtos de uma empresa FMCG
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1.3.Método

Este item tem como objetivo apresentar o método proposto para compreender e solucionar o
problema. Ele serd dividido em duas partes, a primeira trata das etapas do trabalho que serdo

executadas para solucionar o problema, e a segunda apresentard a estrutura deste texto.

Primeiramente, cada etapa deste trabalho sera descrita, desde a definicdo do problema e dos
objetivos até a aplicacdo da metodologia desenvolvida para a gestdo da complexidade na

empresa. Serdo definidos os objetivos de cada etapa e como elas serdo desenvolvidas.

Na segunda parte a organizagdo deste texto serd exposta de forma a explicar como o texto esta
estruturado, com o contetido de cada capitulo e seu respectivo papel no método apresentado.
A descricdo da organizagdo deste texto tem como objetivo facilitar a compreensdo e a leitura

deste trabalho.
1.3.1. Etapas do Trabalho

Este trabalho tem como objetivo a elaboragdo de um método para a reducdo e gestdo da
complexidade para uma empresa de FMCG. Para que isso seja possivel o trabalho serd
dividido em algumas etapas para que o problema seja compreendido e possa ser solucionado.

O trabalho serd dividido nas sete etapas ilustradas na Figura 6.
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Figura 6 - Etapas do Trabalho
FONTE: Elaborado pelo autor.

A seguir cada etapa do trabalho serd detalhada.

1- Defini¢cao do Trabalho

A primeira etapa é a Defini¢do do Trabalho, nesta etapa é discutido o problema a estabelecido
0s objetivos a serem alcancados. Também nesta etapa € definido o escopo do trabalho e as

etapas a serem seguidas para a execucao do trabalho.

2- Revisao da Literatura

A Revisdo da Literatura tem como objetivo estabelecer fundamentagcdo tedrica para o
desenvolvimento deste trabalho. Ela estd dividida em dois tépicos, o primeiro é o Conceito de
Complexidade e o segundo Abordagens para a Reducdo de Complexidade. Ela fornece toda a

base para as etapas 3,4 e 5.
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3- Selecao das ferramentas

A Selecdo das Ferramentas consiste na sele¢do, dentre o que foi apresentado na Revisdo da
Literatura, das ferramentas que serdo utilizadas no modelo a ser desenvolvido. Ela leva em

conta o escopo e o objetivo do trabalho, bem como a industria alvo do trabalho.

4- Adaptacao das ferramentas e desenvolvimento do modelo

Esta etapa compreende a adaptagdo das ferramentas selecionadas na fase anterior para o
escopo e objetivo do trabalho e o desenvolvimento de um modelo para reducdo e gestdo da
complexidade. O modelo seré elaborado a partir da utiliza¢do das ferramentas selecionadas e

adaptadas de forma a cumprir com os objetivos estabelecidos na Defini¢cdo do Trabalho.

5- Aplicacao do modelo desenvolvido

A Aplicacdo do modelo desenvolvido serd feita em um dos portfélios de produtos da empresa,
tendo em vista que a aplicacdo em todos os produtos da drea em que o trabalho foi
desenvolvido ndo seria possivel de se realizar no periodo em que se realiza este trabalho. A
aplicagdo compreende o levantamento de dados e a utilizagdo do método estabelecido no

modelo desenvolvido na etapa anterior.

6- Analise e discussao dos resultados

A sexta etapa consiste na andlise dos resultados obtidos com a aplicagio do modelo
desenvolvido. Nesta etapa serd analisado se os objetivos estabelecidos foram cumpridos e se o
resultado foi satisfatério. Além disso, uma discussdo sobre os resultados apresentados serd
feita com o intuito de entender as implicacdes e as dificuldades de implementac¢do das

recomendacdes obtidas com a aplicagdo do modelo.

7- Conclusoes do trabalho

Por fim, serd elaborada a conclusdo sobre o trabalho e o modelo que foi desenvolvido. Além
disso, esta etapa analisard a contribuicio do trabalho para o tema em questdo e para a

empresa, bem como discutird futuros trabalhos que podem ser feitos a partir deste trabalho.
1.3.2. Organizacao deste texto

O texto deste trabalho estd organizado de forma a compreender todas as etapas do trabalho.
Por questdes de organizacdo e praticidade de leitura, os capitulos ndo sdo os mesmos das

etapas descritas no item anterior. O texto estd organizado da forma ilustrada na Figura 7.
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Figura 7 - Capitulos deste texto
FONTE: Elaborado pelo autor.

A descricdo de cada capitulo, bem como sua relacdo com as etapas deste texto serd feita a

seguir.

1- Introducao

O capitulo 1 introduz as condi¢cdes em que este trabalho foi realizado, apresentando a empresa
e sua relacdo com o autor. O capitulo também define o problema encontrado na empresa e o
objetivo deste trabalho, bem como apresenta o0 método como o trabalho serd realizado e a

estrutura deste texto, concluindo assim a etapa 1, que consiste na Defini¢do do Trabalho.

2- Revisao da Literatura

A segunda etapa do trabalho é a base de toda a teoria para o desenvolvimento do modelo
proposto, motivo pelo qual tem uma capitulo inteiro dedicado a ela. Neste capitulo serd
revisada a literatura relacionada ao tema do trabalho para que o modelo possa ser

desenvolvido.
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3- Desenvolvimento do Modelo

Este capitulo expde como o modelo foi desenvolvido, desde a Sele¢do das Ferramentas (etapa
3) até a Adaptacdo das Ferramentas e Desenvolvimento do modelo (etapa 4). Optou-se por
unir essas etapas em um capitulo s6, pois ambas as etapas fazem parte da construcdo do

modelo.

4- Aplicaciao do Modelo

Este capitulo compreende a aplicacdo do modelo e a andlise dos resultados, portanto, inclui as
etapas 5, Aplicacdo do Modelo Desenvolvido, e 6, Andlise e discussdo dos resultados. Neste
capitulo, além da aplicacdo do modelo, serd feita a andlise critica dos resultados obtidos, de
forma a compreender se o modelo se adéqua aos objetivos e se os resultados foram

satisfatorios.

5- Discussao e Conclusao

E por dltimo, o capitulo 5 concluird o trabalho com consideracdes a respeito do
desenvolvimento do trabalho e da contribuicdo deste ao tema abordado, concluindo assim a

sétima e dltima etapa proposta.

Dessa forma as etapas do trabalho ficam distribuidas pelos capitulos conforme ilustrado na

Figura 8.
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Figura 8 - Relacdo entre as etapas e os capitulos deste trabalho
FONTE: Elaborado pelo autor.

28

Com a organizacdo apresentada € possivel dar continuidade ao trabalho e apresentar o

préximo capitulo, a Revisdo da Literatura.
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2. Revisao da Literatura

Neste capitulo serdo abordados os principais conceitos, ferramentas e métodos para a andlise e
reducdo da complexidade. O capitulo estd organizado em duas partes, a primeira abordara o
conceito de complexidade de forma a compreender suas causas, consequéncias € o que é
necessario para sua gestdo; ja na segunda parte, serdo expostas as diferentes abordagens pra a

reducdo da complexidade presentes na literatura.

A primeira parte estd dividida em quatro tépicos. O primeiro trata da complexidade como
termo e aborda sua origem e os fatores que levam a percepcdo da complexidade, a segunda
aborda as causas do aumento de complexidade na indudstria de FMCG, enquanto que a terceira

aborda as consequéncias, e por ultimo a gestdo da complexidade é analisada de forma a

compreender sua importancia.

Ja a segunda parte estd dividida em dois tipos de abordagem, a anédlise por desempenho que
tem como objetivo analisar o desempenho individual de cada SKU mediante alguns
indicadores quantitativos e qualitativos e a andlise das variantes, que abordara a composi¢ao
do produto com o objetivo ndo somente de eliminar SKUs, mas também de identificar

possibilidades de simplificagdo e harmonizacao das variantes do portfélio estudado.
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2.1.Conceito de Complexidade

A palavra complexidade € utilizada em vdarios contextos, para delimitar o estudo e focar no
tema de interesse deste trabalho serd analisado apenas o conceito de complexidade quando
aplicado para produtos e sistemas de producdo. Este item ndo tem como meta propor uma
nova definicdo para complexidade, mas sim entender o que é complexidade, suas causas e

consequéncias, bem como a importancia de sua gestio para a industria.
2.1.1. A complexidade

O conceito de complexidade € amplo e dificil de ser definido, segundo Cancigliere Junior e
larozinski Neto (2004) isso ocorre porque a complexidade € algo que estd além do
entendimento, no limite do conhecimento. Além disso, Jacobs (2007) conclui que o estudo da

complexidade € prejudicado pela fala de consenso em torno de uma defini¢éo precisa.

Cancigliere Junior e larozinski Nero (2004) propdem entender a complexidade de um sistema
produtivo através da compreensdo dos motivos que levam alguém a classificar um sistema
como complexo e através deste método chegam a trés principais dimensdes que levam a esta

situacdo:

N

e A dimensdo quantitativo-espacial: que estd relacionada a variedade, ou seja, a
extensdo do sistema, sua estrutura e elementos. Quanto maior for o nimero de
combinagdes de estados e configuragdes mais complexo o sistema se torna.

e A dimensido qualitativo-informacional: que estd relacionada a incerteza, ou seja, ao
nivel da informacdo que se tem sobre o sistema. Quanto menor a informagdo
disponivel, maior a incerteza e consequentemente a percepcdo da complexidade.

¢ A dimensdo dindmico-temporal: que estd relacionada a imprevisibilidade, ou seja, a
dindmica e evolu¢do do sistema. Quanto mais imprevisivel maior a percepcdo de

complexidade no sistema.

Além das trés dimensdes, uma quarta é apresentada, a inter-relacdo entre as dimensdes, que
inclui fluxos, posicionamentos relativos dos componentes, transmissio de dados, aquisi¢do de
informacdes e tomada de decisdao. Com isso, a percep¢dao da complexidade em um sistema

pode ser resumida como ilustra a Figura 9.
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Figura 9 - Percep¢do da complexidade em um sistema
FONTE: Cancigliere Junior e Iarozinski Neto (2004)

Cancigliere Junior e larozinski Neto (2004) concluem que os fatores da complexidade sdo
provenientes da variedade, da incerteza e da imprevisibilidade e com isso listam os principais

fatores de complexidade. Os fatores provenientes da variedade podem ser vistos na Tabela 1.

Tabela 1 — Fatores de variedade de sistemas produtivos

Elemento Fator de Complexidade
¢ Numero de fornecedores e subcontratados
Matéria-prima ® Quantidade e diversidade de itens no estoque

¢ Diversidade de fornecedores

¢ Diversidade de modelos ofertados

¢ Quantidade de pecas por subconjunto e por produto
Produto ¢ Diversidade de matérias primas empregadas
Diversidade de tecnologias utilizadas
Quantidade de niveis na estrutura do produto
Quantidade e diversidade de operagdes
Diversidade de competéncias requeridas pela operagdo
Quantidade de operagdes nos processos de fabricacio
Diversidade de meios utilizados (homens, maquinas,
ferramentas, etc.)
Flexibilidade das maquinas
¢ Diversidade da tecnologia de produgio
FONTE: (CANCIGLIERE JUNIOR; ITAROZINSKI NETO, 2004)

Processo

Estrutura de producido

Além dos fatores de variedade, relacionados em sua maioria a quantidade e diversidade dos

elementos produtivos, os fatores de imprevisibilidade podem ser vistos na Tabela 2.

Tabela 2 - Fatores de imprevisibilidade de sistemas produtivos

Elemento Fator de Complexidade
¢ (Qualidade dos materiais e componentes comprados
e Variagfo no prazo dos fornecedores
Externo - . .
¢ Evolucdo das necessidades dos clientes
[ ]

Evolucao tecnolégica de produtos
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Confiabilidade do funcionamento da estrutura de producéo
Tempos de execugdo
Absentismo de operadores
e  Tempos dos ciclos de fabricacio (lead time)
FONTE: (CANCIGLIERE JUNIOR; TAROZINSKI NETO, 2004)

Interno

Os fatores de imprevisibilidade estdo relacionados com a dificuldade da previsdo e evolugdo
dos acontecimentos. E por tltimo também sdo apresentados na Tabela 3 os principais fatores

de incerteza, que estdo relacionados com a informagao.

Tabela 3 - Fatores de incerteza de sistemas de produgio

Elemento Fator de Complexidade
Sistema operacional de producdo e Interface das maquinas
e A disponibilidade e acessibilidade de informagdo
e A representacdo de informagio

Observador e A formacdo e a experiéncia
FONTE: (CANCIGLIERE JUNIOR; ITAROZINSKI NETO, 2004)

Sistema de informacéo

Ao analisarmos os fatores de complexidade apresentados, vemos que o problema que este
trabalho deseja resolver estd diretamente relacionado a dimens@o quantitativo-espacial, ou

seja, a variedade, particularmente em relacio aos elementos matéria-prima e produto.

Ja Jacobs (2004) buscou a definicao de complexidade do produto e através da pesquisa do uso
do termo em diversas dreas chegou as seguintes defini¢cdes: “complexidade é o estado de
possuir uma multiplicidade de elementos que manifestem relagdo” e ‘“complexidade do
produto € um estado de design resultante da multiplicidade dos, e relag@o entre, elementos da
arquitetura do produto”. Tais definicdes estdo alinhadas com a dimensdo da variedade
proposta por Cancigliere Junior e larozinski Neto (2004) e tem relagdo com o uso da palavra
complexidade como tema deste trabalho, por esse motivo, a partir de agora a complexidade
relacionada a variedade sera estudada, deixando o estudo da incerteza e a imprevisibilidade

para outras areas de interesse.

Com o conceito de complexidade definido, bem como a compreensdo de suas dimensdes e
principais fatores, pode-se partir para a andlise de suas causas e consequéncias. Serdo
analisadas aqui apenas causas e consequéncias do aumento de variedade na industria,

deixando de lado a complexidade no setor de servicos.
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2.1.2. Causas

Segundo Byrne (2007), o fendmeno que ele chama de proliferagdo de SKUs teve inicio ha
algumas décadas com as empresas de bens de consumo buscando uma maior aproximagcio
com o consumidor, tentando atender a todos os desejos e necessidades desses consumidores e

oferecendo nas prateleiras de redes varejistas intimeros produtos para serem escolhidos.

Kenny e Quelch (1994) j4 indicavam que a proliferacio de produtos estava alcancando
nimeros sem precedentes e que a expansdo de linhas de produtos ja estava enraizada nas
empresas de bens de consumo em geral, tal comportamento € justificado por eles por sete

causas fundamentais, que serdo detalhadas a seguir:

Segmentaciao de consumidores

A expansdo da linha de produtos é considerada de baixo custo e baixo risco, além disso, com
a sofisticacdo das pesquisas de mercado e os meios de comunicagdo disponiveis, esquemas
complexos de segmentacio de mercado podem ser traduzidos em planos de comunicacio

eficientes para uma extensa linha de produtos.
Desejos de consumidores

Cada vez mais consumidores tentam buscar algo a mais nos produtos, € para manter esses
consumidores fiéis as suas marcas as empresas buscam na extensdo de suas linhas de produto
uma forma de entregar produtos diferenciados além do produto principal. Além disso, o
aumento do ndmero de produtos busca aumentar o espaco em prateleiras de varejistas

tentando atender também as compras por impulso.

Amplitude de precos

Na tentativa de atender diversas classes sociais as empresas buscam langar produtos
superiores para atender um publico alvo com maior poder financeiro e produtos mais baratos
para incentivar o consumo nas classes mais baixas, dessa forma elas conseguem ampliar o

nimero de potenciais consumidores de seus produtos.
Excesso de capacidade

Em busca do aumento de eficiéncia e qualidade, muitas empresas compraram linhas de

producdo mais répidas na década de 80 e tal aumento de capacidade em excesso acaba por
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incentivar o uso de extensdes e partes adaptdveis para uma nova variedade do produto

fabricado.

Ganhos de curto prazo

A pressao por resultados no curto prazo faz com que a extensao de linhas de produgio seja a
forma mais efetiva e simples de se aumentar a receita, além do fato de ter baixos
investimentos e baixo risco. Essa pressdo faz com que se opte pela criacdo de extensdes de
linhas ja existentes ao invés da criacdo de novas marcas e linhas de produto, que no longo

prazo pode trazer melhores resultados.

Aumento da competitividade

Com o aumento da competitividade as empresas enxergam o lancamento de novos produtos
como uma forma de aumentar o controle da marca sobre o espaco disponivel em prateleiras
no varejo. A estratégia de extensdo da linha de produtos também € utilizada para combater

marcas menores que acabam nao suportando a competitividade e saem do mercado.

Pressao comercial

O aumento do nimero de canais de venda, de pequenas lojas até hipermercados, pressiona as
empresas a terem produtos diferenciados para cada canal, como por exemplo, tamanhos

diferenciados, pacotes para atacado e multipacks para descontos.

Schuh e Tanner (1998) apontam que a globalizacdo e a individualizagdo da demanda irdo
continuar crescendo, fato que também ¢ apontado como uma das causas do aumento da

variedade de produtos.

Como ¢ possivel perceber, a facilidade de implementacdo de extensdes de linhas de produtos,
devido a baixos investimentos e risco, faz com que o aumento da variedade de produtos seja a
solugdo para diversas situagdes, além disso, a individualizacdo da demanda e segmentagdo do
mercado também contribui para o aumento da variedade de produtos. No entanto, tal aumento
da variedade pode ter conseqiiéncias prejudiciais a empresa se ndo for controlado

(ASPINALL; GOTTFREDSON, 2005; KENNY; QUELCH, 1994).
2.1.3. Consequéncias

O aumento da complexidade pode ser bom para a empresa, a dificuldade estd em analisar até

onde a complexidade agrega valor (DIJK; DUMAREST; JONK, 2004; KLINK; SCHEEL;
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SCHEITER, 2007). Por esse motivo, Klink, Scheel e Scheiter (2007) dividem a complexidade
em dois tipos, a que agrega valor e a destruidora de valor, enfatizando que a segunda deve ser
reduzida ao minimo possivel, pois é aquela que adiciona mais complexidade do que agrega

valor ao cliente.

Dijk, Dumarest e Jonk (2004) abordam a complexidade como um trade-off entre os beneficios
pelos quais seu aumento acontece e as consequéncias negativas que a complexidade traz para
empresa. Um estudo das consequéncias negativas da complexidade apresentadas por alguns
autores (ASPINALL; GOTTFREDSON, 2005; BAHULKAR; MAHLER, 2009; BYRNE,
2007; KENNY; QUELCH, 1994; KLINK; SCHELL; SCHEITER, 2007; JACOBS, 2007)

resultou em quatro consequéncias principais, que estdo detalhadas abaixo:

Aumento dos estoques

O aumento no nimero de produtos faz com que os estoques também aumentem, isso ocorre
por dois motivos, o primeiro € o fato de se ter mais SKUs e mais matérias-prima e a segunda é
que com a quantidade de itens maior a previsdo de demanda se torna mais complicada,

fazendo com que os estoques também aumentem para garantir do nivel de servigo.

Confusio para o consumidor

O aumento descontrolado da variedade em uma linha de produtos pode confundir o
consumidor a ponto dele ndo entender a utilidade de cada variante e optar por uma marca que
ofereca um produto mais simples. Isso ocorre quando hd uma quebra na légica da linha de
produtos, ou seja, quando o nimero de variantes é tdo excessivo que se torna praticamente
impossivel distinguir o objetivo de cada variante. Além disso, o excessivo nimero de
variantes e a consequente dificuldade de escolha tornam o processo de compra desmotivador e

longo, fazendo com que o consumidor opte por produtos mais simples.

Aumento da competitividade por visibilidade

O aumento de espacgo disponivel em prateleiras ndo acompanha o aumento da variedade de
produtos na mesma taxa, fazendo com que a competitividade por espago no varejo aumente.
Esse espaco em muitas redes varejistas € cobrado, fazendo com que parte da margem do
produto fique com o varejista por esse motivo. Em alguns casos os varejistas ainda exigem

que o estoque de produtos com menor rotatividade seja bancado pelos fabricantes.
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Aumento de custos

O aumento de custos € a consequéncia da complexidade mais citada, dentre os principais
aumentos de custos associados a complexidade estio o de matérias-prima e producao,
relacionado com a diminuicdo dos lotes e aumento do nimero de processos e ferramentas
necessdrias, e o de armazenagem e distribuicdo, associado com o aumento de componentes e
produtos. Porém estes custos sdo os mais ficeis de serem percebidos, outros custos também
aumentam significativamente com a complexidade, porém ndo sido percebidos devido as
formas de custeio utilizadas e acabam entrando na conta de custo fixo, dentre estes custos
pode-se citar os custos com pesquisa & desenvolvimento e das dreas de marketing e vendas,
que necessitam de mais pessoas e investimentos para suportar todos os produtos da empresa.

Sem contar nos custos relacionados a ineficiéncia de planejamento, como por exemplo, os

custos com quebra de servico.

Segundo Kenny e Quelch (1994) o aumento de custo de uma empresa com vdrios itens de
uma mesma linha pode chegar a até 45% se comparado com o custo de producdo apenas do
item principal, além disso, o aumento da variedade de produtos ndo aumenta a demanda da
categoria, ou seja, as pessoas ndo escovam mais os dentes porque existem mais opgdes de

cremes dentais.

Com todos os impactos causados pelo aumento da complexidade, percebe-se a importancia de
sua gestdo, porém as dificuldades em calcular seus custos e trade-offs tornam esta tarefa
dificil. Para isso serd feita uma andlise de como deve ser a gestdo da complexidade em uma

empresa.
2.1.4. Gestdo da complexidade

As acdes para gerir a complexidade normalmente sio feitas de forma pontual e focadas em
alguns fatores, como por exemplo, diminuicdo do nimero de fornecedores, harmonizacao de
matérias-prima e eliminagdo de SKUs com pior desempenho, porém falta uma abordagem

mais integrada (DJIK; DUMAREST; JONK, 2004).

Bahulkar e Mahler (2009) introduzem o conceito de “complexidade inteligente” que ao invés
de perguntar o que deve ser cortado, pergunta qual a complexidade que € necessaria, dessa
forma a abordagem permite a analise da complexidade e ndo o simples corte de produtos com
baixo volume de vendas. Tal abordagem faz com que se tente identificar quais complexidades

agregam em detrimento das que ndo contribuem na vis@o do consumidor.
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Este corte de produtos com baixo volume de vendas é objeto de critica de diversos autores
(BAHULKAR; MAHLER, 2009; BYRNE, 2007; DIJIK; DUMAREST; JONK, 2004;
ENTRUP, 2009), dentre os principais pontos negativos estdo o fato de este método nio ser
estratégico, ndo analisar a complexidade que estd sendo eliminada e ndo agregar valor, além
disso, por ser realizado de tempos em tempos, a complexidade eliminada acaba retornando e
os resultados obtidos com esse método ndo sdo satisfatdrios, uma vez que o volume atingindo

também € pequeno.

Ainda em relacdo ao corte de SKUs com baixo volume, Roberts (1999) chama atencao para a
necessidade de se evitar a eliminacdo de produtos com baixo volume de vendas que sejam
essenciais para clientes chave e que um processo de elimina¢do de SKUs deve levar em conta

0 impacto na rentabilidade, nos clientes, nas vendas e na produgao.

Apesar de todas as criticas a esse método, Byrne (2007) enfatiza que ele € necessario e Dijk,
Dumarest e Jonk (2004) afirmam que € um bom comeco para a gestdo da complexidade,
porém uma abordagem de longo prazo também € necessdria. Esse método serd abordado mais

a frente, porém ficam claras suas limitacdes e a necessidade de algo maior.

Outro conceito chave para a gestdo da complexidade é a compreensdo do consumidor, pois é
necessario entender realmente o que o consumidor deseja e o que agrega valor na percepcao
dele de forma a evitar erros que resultem em produtos com pouco apelo comercial e com
baixos volumes (BYRNE, 2007). Aspinall e Gottfredson (2005) afirmam que muitas vezes os
gestores superestimam o valor que os consumidores ddo para a op¢do de escolha entre os
diversos produtos. Com uma percep¢ao melhor dos desejos dos clientes € possivel diminuir o

ndmero de produtos que sdo langados sem sucesso.

Aspinall e Gottfredson (2005) também fazem duas consideracdes sobre como impedir que
inovacdes voltem a aumentar a complexidade que ndo agrega valor, a primeira € o aumento da
barreira de entrada para novos SKUSs, para a aprovacdo de um lancamento deve ser elevado o
retorno minimo esperado do produto, e a segunda € a institucionalizacfo da simplicidade na
tomada de decisdo, ou seja, qualquer decisdo em relagio a inovagdes deve ser analisada com o

intuito de manter o portfdlio simples, evitando complexidade desnecessdria.

Porém, para que isso aconteca € necessdrio que a cultura da empresa se modifique e que haja
suporte da lideranca da empresa. Bahulkar e Mahler (2009) chamam atencio para o fato da

gestdo da complexidade ndo ter um responsavel dentro das empresas, além de que muitas
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vezes os gerentes de marketing ndo tém nogdo dos custos associados a complexidade, por
esses motivos sugerem que diversas dreas facam parte da gestdo e que ela seja feita de forma

integrada.

Bahulkar e Mahler (2009) ainda afirmam que a maior contribui¢io ao tema feita por Henry
Ford ndo é o fato de sua empresa ter tido apenas uma variante para diminuir os custos, o
modelo T preto, mas sim ter colocado o processo de gestdo da complexidade como
responsabilidade do CEO da empresa, apesar disso, o papel do CEO ndo deve ser defender um
dos lados entre marketing e operagdo, mas sim liderar um processo que faga com que ambos

compreendam os dois lados e cheguem a conclusdo do que € melhor para a empresa.

E por fim, outra drea que deve ser desenvolvida juntamente com a gestdo da complexidade ¢é a
area de custos. A correta alocacio de custos em nivel do SKU ajuda a compreender melhor os
custos relacionados a complexidade e a forma como s@o alocados os custos muitas vezes nao
permite uma andlise profunda dos custos da complexidade (BAHULKAR; MAHLER, 2009;
KENNY; QUELCH, 1994; DIJK; DUMAREST; JONK, 2004; KLINK; SCHEEL;
SCHEITER, 2007; SCHUH; TANNER, 1998).

Tendo em vista a defini¢do do conceito de complexidade aplicado para a gestdo do portfélio
de produtos, bem como suas causas, consequéncias € o que é necessdrio para sua gestdo,

algumas ferramentas utilizadas para sua reducdo serdo apresentadas.
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2.2.Abordagens para a reducao de complexidade

As iniciativas para reducdo de complexidade podem ser divididas em dois grupos, o das
abordagens que analisam o desempenho do SKU, através de indicadores financeiros e
posicionamentos estratégicos, € o das abordagens que analisam a composi¢do do SKU,

visando a reducdo e harmonizagdo de componentes e matérias-primas.

Alguns autores utilizam ambas as abordagens com o objetivo de reduzir a complexidade na
cadeia inteira, como é o caso de Klink, Scheel e Scheiter (2007), porém, para uma melhor
andlise, as ferramentas utilizadas serdo divididas nos grupos mencionados anteriormente.
Dessa forma, serdo apresentadas ferramentas para andlise individual de SKUs e métodos que

comparem os SKUs de forma a permitir encontrar possiveis sinergias.
2.2.1. Andlise de Desempenho do SKU

A maior parte dos estudos envolvendo redugdo de complexidade envolve andlises de
desempenho de SKUs, isso é compreensivel tendo em vista que a reducdo de complexidade
tem como parte de seu objetivo diminuir custos e melhorar o resultado financeiro da empresa.
Abaixo serdo apresentadas algumas técnicas utilizadas para fazer a andlise de desempenho de

SKUs em estudos voltados para empresas de FMCG.

A principal ferramenta utilizada na anélise de desempenho é o Diagrama de Pareto, seu uso é
extremamente difundido em aplicagdes para reducdo de complexidade e ja € utilizado na
empresa objetivo deste estudo. As principais varidveis utilizadas para a constru¢do do
diagrama sdo a receita bruta e o lucro bruto, Koga (2004) utiliza um Diagrama de Pareto de

lucro bruto como o visto na Figura 10 como a parte financeira de seu estudo de complexidade.

O Diagrama de Pareto possibilita fazer a comparacdo de qual o nimero de SKUs que
representam determinado percentual de lucro bruto. No exemplo em questdao, 24% dos SKUs
representam 80% do lucro bruto e 42% dos SKUs representam 95% do lucro bruto, isso
significa que se 58% dos SKUs fossem descontinuados, o impacto seria da ordem de apenas

5% do lucro bruto total.
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Figura 10 - Diagrama de Pareto
FONTE: Adaptado de Koga (2004)
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No entanto, Byrne (2007) afirma que apesar de o uso do Diagrama de Pareto ser necessario e

recomenddvel, ele ndo é estratégico e, portanto, ndo deve ser a tinica forma de andlise para a

reducdo de complexidade, pois o uso desta ferramenta € ttil apenas para a descontinuagdo de

SKUs de baixo volume e pouco rentdveis, porém, por se tratarem de baixos volumes, o

impacto alcancado por esse corte também € baixo.

Byrne (2007) sugere que se procurem SKUs de maior volume que ndo agreguem muito no

ponto de vista do consumidor e que possam ser facilmente substituidos por outros SKUs ja

existentes. A Figura 11 exemplifica quais s@o os candidatos a elimina¢do que podem trazer

impacto significativo para o negdcio.

Volume
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* Oportunidade limitada

Alvosde reducio de SKUs inteligente

* SKUs de alto volume com perfil de
substituicido

* Oportunidades reais para simplificacdo

40% 60 8% 100%

Figura 11 — Reducdo Inteligente de SKUs
FONTE: Adaptado de Byrne (2007 apud A. T. Kearney)
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Dentre os SKUs de volume maior a serem eliminados, sdo candidatos aqueles em que existem
diversos tamanhos do mesmo produto. Tamanhos intermedidrios sdo bons candidatos para
descontinuacdo se for possivel a migracdo de seus consumidores para os tamanhos menores e
maiores. Outros candidatos sdo aqueles que contam com linhas de producdo ou canais de
distribuicdo exclusivos, fazendo com que sua eliminacdo traga reducdo significativa de

complexidade (BYRNE, 2007).

Outra andlise de desempenho utilizada € relacdo entre o desempenho financeiro com a
importancia estratégica do SKU. Dentre os métodos que utilizam este tipo de abordagem se
destacam o Gréfico de Bolhas (BONIN, 2010; PMI, 2006) e a classificagdo em quadrantes em
uma Matriz Estratégica (KOGA, 2004) ou até mesmo uma combinacdo de ambos (BROWN
et al., 2010; KLINK; SCHEEL; SCHEITER, 2007).

Bonin (2010) adaptou metodologia de gerenciamento de portfélio de projetos (PMI, 2006)
para uso em portfélio de produtos com o objetivo de reduzir complexidade e cita a utilizagdo
de Gréfico de Bolhas proposta pelo PMI (2006). O Gréfico de Bolhas ¢ indicado na
comparagdo de mais de duas varidveis, ja que o tamanho e a cor da bolha podem ser utilizados
como representagdo de algum indicador sendo que cada bolha representa um projeto (PMI,
2006), no caso da adaptacdo de Bonin (2010), cada bolha representaria um SKU. A Figura 12

abaixo mostra um Grafico de Bolhas:

1.00

0.90
Projeto 4: 2,000,000

0.80
Projeto 1:| 1,000,000
- Projeto 7:| 500,000
| . »

L=

=

g

=

Y 060 Projeto 5| 1,500,000

_8 Projeto 8:| 2,000,000 -\ o

=050 T 6

o : |

‘2 K -/ / Projeto 3:| 200,000

& 040

3

K= Projeto 2:| 750,000
0.30

Projeto 6: 100,000

0.20

0.10

0.00

1] 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8 048 1
Indicador 3" ou Critério

Figura 12 — Gréfico de Bolhas
FONTE: PMI (2006)
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Como demonstra a figura, podem ser utilizados trés indicadores (eixo X, eixo Y e tamanho da
bolha) e mais um critério qualitativo (cor da bolha), que pode ser utilizado para identificar

uma categoria de produto ou outro critério qualquer.

Ja Koga (2004) propde uma Matriz Estratégica para defini¢do de que ag¢do tomar dependendo
do enquadramento do SKU. A partir da rentabilidade e o alinhamento estratégico, cada SKU &

enquadrado em um dos quadrantes da matriz da Figura 13 abaixo:

Lucro A
Bruto

A

Alta
rentabilidade

D C

Baixa
rentabilidade

S

>
Nio Estratégico Almhan}efno

estratégico Estratégico

Figura 13 - Matriz Estratégica
FONTE: Adaptado de Koga (2004).

Uma vez enquadrado, cada SKU esta sujeito as acdes da Tabela 4 abaixo:

Tabela 4- Quadrantes da Matriz Estratégica

Quadrante Rentabilidade Estratégia Acao
A Alta Estratégico Manter
B Alta Nao Estratégico Plano para agregar valor
C Baixa Estratégico Plano para melhorar desempenho
D Baixa Naio Estratégico Plano para descontinuar

FONTE: Adaptado de Koga (2004).
A Matriz Estratégica também € utilizada por Brown et al. (2010) de forma similar a usada por
Koga (2004). Brown et al. (2010) utilizam uma Matriz Estratégica, com os critérios margem
operacional e vantagem competitiva em relacdo a produtos similares, combinada com o
Grifico de Bolhas, em que o tamanho da bolha representa a receita daquele SKU, que pode

ser vista na Figura 14 abaixo:
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Figura 14 - Matriz Estratégica com Gréfico de Bolhas I
FONTE: Adaptado de Brown et al. (2010)

E de acordo com o quadrante em que o SKU estd localizado as seguintes a¢cdes da devem ser

tomadas:
Tabela 5 — Quadrantes da Matriz Estratégica com Gréfico de Bolhas I
Quadrante Acao
¢ [nvestir na diferenciacio de valor
Avancar e Utilizar vantagem competitiva para ganhar share e entrar em novos
mercados

e Revisitar estratégia de precificagio

e Se possivel, aumentar diferenciacdo de valor; se ndo, limitar novos
Manter investimentos

e Otimizar fluxo de caixa cortando custos e complexidade
¢ Minimizar complexidade do produto

Racionalizar e Simplificar e racionalizar processos internos
e Ajustar niveis de servico ou aumentar precos
Eliminar e Reduzir custos se o produto puder ser rentavel

e Descontinuar se a contribui¢ido em caixa for negativa.
FONTE: Adaptado de Brown et al. (2010)

O uso de Diagramas de Bolhas combinado com a Matriz Estratégica também ¢ utilizado de
forma semelhante por Klink, Scheel e Scheiter (2007), onde os eixos rentabilidade e valor
estratégico sdo andlogos aos utilizados por Koga (2004) e as bolhas s@o utilizadas para se
identificar marcas e tecnologias, de modo a tornar visiveis aquelas que ndo s@o rentaveis ao

negocio. A andlise proposta pode ser vista na Figura 15 e as respectivas a¢des que devem ser
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tomadas de acordo com o posicionamento na matriz sdo dadas pelos nomes dos quadrantes:

Manter e Monitorar, Manter e Crescer, Racionalizar e Reposicionar, e Avaliar.

Iianter e M onitorar Ilanter e Crescer
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i

0 I 2 3 1
Walor Estratégico

Figura 15 - Matriz Estratégica com Grafico de Bolhas I1
FONTE: Klink, Scheel e Scheiter (2007 apud A. T. Kearney)

A idéia apresentada é andloga as ja vistas, porém vale ressaltar que Klink, Scheel e Scheiter
(2007) propdem inclusive um possivel aumento de complexidade nos elementos localizados
no quadrante Manter e Crescer, a justificativa dada é que esse quadrante além de ser
estratégico, traz resultado a empresa e, portanto, é nele que devem ser focadas as iniciativas
de aumento de complexidade visando atender desejos de clientes, pois tais complexidades

podem trazer valor agregado para a empresa.

Klink, Scheel e Scheiter (2007) também apresentam em seu método uma andlise de variantes
que serd vista mais a frente quando forem apresentadas as ferramentas que visam analisar a

composicdo dos SKUs.

Tendo em vista os métodos apresentados até agora, fica evidente que a andlise de desempenho
dos SKUs € necessdria ndo apenas para selecionar possiveis candidatos a eliminacdo, mas
também para mensurar o possivel impacto que a eliminagfdo trard para a empresa. Porém,
como mencionado anteriormente, a complexidade ndo esta restrita apenas ao nimero de SKUs
que a empresa possui, mas também a diversos outros fatores e, portanto, serdo apresentados a

seguir métodos que lidam com a complexidade da composi¢do dos SKUs.
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2.2.2. Analises das Variantes

O nimero de SKUs é um dos fatores responsdveis pelo aumento de complexidade, porém é
possivel ter um elevado ndmero de SKUs com baixa complexidade se as variantes
compartilharem matérias-primas e tecnologias. Serdo apresentadas duas ferramentas que
analisam as especificagdes dos produtos de forma a compreender a complexidade envolvida

na composicao de cada SKU.

A primeira delas é o Variant Mode and Effect Analysis (VMEA), que é um método
desenvolvido na Alemanha para a reducdo do nimero de variantes na inddstria
automobilistica (SCHUH; TANNER, 1998). E o segundo é a Impressdo Digital da
Complexidade que é utilizado na industria de bens de consumo para identificar onde existe

complexidade que ndo agrega valor (KLINK; SCHEEL; SCHEITER, 2007).

O VMEA ¢é um método para reduzir o nimero de variantes e consequentemente a
complexidade e os custos atrelados a ela. O VMEA foi pensado e desenvolvido para uso na
indudstria automobilistica e ja foi testado em diversas empresas do ramo na Alemanha,
alcancando uma média de 64% de reducdo de variantes para esta indudstria (SCHUH;

TANNER, 1998).

A metodologia do VMEA ¢ baseada no Failure Mode and Effects Analysis (FMEA) que tem
como objetivo reconhecer antecipadamente possiveis erros em projetos de produtos e
processos. Dessa forma o VMEA foi desenvolvido para reduzir o nimero de variantes no

projeto de um produto, podendo ser aplicado com algumas restri¢des a uma linha de produtos

jé existente (SCHUH; TANNER, 1998).

O VMEA pode ser dividido em trés partes: técnica, relacionada ao custo e organizacional. A
parte técnica define os requisitos dos clientes e os desdobram em fungdes e propriedades
necessdrias, bem como as diferentes formas de desenvolver essas propriedades e funcdes. A
parte relacionada a custos consiste na comparagio dos custos totais das diferentes alternativas.
E a parte organizacional consiste na interface entre planejamento, manufatura e vendas para
garantir que as combinagdes especificadas sejam as que realmente serdo vendidas e minimizar
as chances de ndo considerar todas as variantes necessarias. O processo do VMEA pode ser

visto na Figura 16 (SCHUH; TANNER, 1998).
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Figura 16- Aumentar, traduzir. Processo do VMEA
FONTE: Schuh e Tanner (1998)

A parte responsavel por toda a anélise da complexidade envolvida no produto € a parte técnica
e, portanto serd detalhada a seguir. Ela consiste em quatro etapas que podem ser vistas na

Figura 17.
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* Definigdo das Combinacdes de Fungoes

Nivel das Partes e Madulos

* Definigdo das Partes Funcionais
+ Jogos de Sumulacao

Figura 17 — Etapas da parte técnica do VMEA
FONTE: Adaptado de Schuh e Tanner (1998)

Schuh e Tanner (1998) descrevem as quatro etapas como a seguir:
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Definicao das Caracteristicas e Desenvolvimentos

A primeira etapa do VMEA consiste na definicdo das caracteristicas e desenvolvimentos do
produto. Por caracteristicas entendem-se todas as caracteristicas necessdrias para atender as
funcdes e requisitos legais do produto, enquanto que por desenvolvimento entendem-se as

diferentes formas que cada caracteristica foi desenvolvida no projeto do produto.

A partir da lista de caracteristicas, devem ser identificadas aquelas que sdo motivo de aumento
do niimero de variantes, ou seja, aquelas que possuem mais de um desenvolvimento. Com
isso € possivel formar a Tabela de Caracteristicas que possui todas as caracteristicas e
desenvolvimentos possiveis. Dessa forma, todas as variantes devem ter suas caracteristicas
contempladas nesta tabela. Abaixo, na Tabela 6, pode-se visualizar um exemplo parcial de
como deve ser elaborada uma Tabela de Caracteristicas levando em consideragdo um carro

como produto analisado.

Tabela 6 - Exemplo de Tabela de Caracteristicas

Caracteristica Desenvolvimento 1  Desenvolvimento 2  Desenvolvimento 3
Lado da direcao Lado Direito (LD) Lado Esquerdo (LE)

Formato do carro Limusine (Lim) Perua (Per) Conversivel (Con)
Cor Vermelho (V) Azul (A) Prata (P)

FONTE: Schuh e Tanner (1998)

A Tabela de Caracteristicas pode ser usada entdio para construir a Arvore de Caracteristicas,
que consiste na utilizacdo dos desenvolvimentos para a construcdo de variantes. Para o
exemplo da Tabela 6 podem ser produzidas 18 variantes diferentes, esse niimero € resultado
das diferentes combinagdes entre os desenvolvimentos existentes. A Arvore de Caracteristicas

do exemplo em questdo pode ser vista na Figura 18 abaixo.

LE LD
Lim Pzr C'on Lim Per Con
W A P

VoA F VoA P VoA F VoA P vV A P

Figura 18 — Exemplo de Arvore de Caracteristicas
FONTE: Schuh e Tanner (1998)
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A Arvore de Caracteristicas deve conter todas as combinagdes possiveis, mesmo que algumas
delas ndo sejam factiveis ou utilizadas no produto em questdo. Com a Arvore de

Caracteristicas elaborada pode-se passar para a proxima etapa.

Definicao das Combinacoes de Funcoes

Normalmente os desenvolvimentos ndo podem ser combinados livremente, isso ocorre por
diversos motivos desde aspectos técnicos até aspectos relacionados ao mercado. Com isso
surge a necessidade de se definir quais combinacdes de desenvolvimentos sdo obrigatérios e

quais sdo proibidos.

A partir disso, deve-se elaborar uma Tabela de Combinagdes Obrigatérias em que fique
evidente qual a relacdo entre cada caracteristica, caso essa relacdo exista. No exemplo
apresentado a direcdo no lado direito sé € permitida na Limusine, enquanto que todo carro
conversivel deve ser vermelho. Dessa forma a Tabela de Combinacdes Obrigatérias para o

exemplo em questdo pode ser visualizada na Tabela 7.

Tabela 7 — Exemplo de Tabela de Combinagdes Obrigatdrias

Desenvolvimento Permitido apenas com
Lado Direito (LD) Limusine (Lim)
Conversivel (Con) Vermelho (V)

FONTE: Adaptado de Schuh e Tanner (1998)

Com isso, o niimero de variantes do exemplo diminui de 18 para 10 e € possivel construir a
Arvore de Caracteristicas com Restri¢des que mostra todas as variantes possiveis. A Figura 19

mostra a Arvore de Caracteristicas com Restrigdes para o exemplo em questao.

LE LD
Lim Par Con Lim Par Con
YA P

v A p v A p v X X X X X X X X

Figura 19 — Exemplo de Arvore de Caracteristicas com Restri¢des
FONTE: Adaptado de Schuh e Tanner (1998)

Com todas as variantes listadas é possivel partir para a préxima etapa que consiste na

identificacdo das partes e médulos das variantes.
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Definicao das Partes Funcionais

Nessa etapa devem ser considerados todos os mddulos dos produtos e, quando necessario, as
partes ou pecas dos modulos. Partes insignificantes para a andlise de variantes podem ser

relevadas nessa parte. Schuh e Tanner (1998) classificam as partes e médulos em quatro tipos:

e Partes Padrdes (PP): s@o as partes que estdo disponiveis em apenas uma variagao e sao
utilizadas em todas as variantes.

e Acessorios Padroes (AP): também estdo disponiveis em apenas uma variagdo, porém
sdo utilizadas em apenas algumas variantes.

e Partes Variaveis (PV): sdo partes disponiveis em mais de uma variacdo e que cada
variante utiliza uma de suas variacoes.

e Acessoérios Varidveis (AV): também disponiveis em mais de uma varia¢io, porém seu

uso ndo € obrigatorio em todas as variantes.

Para exemplificar a defini¢do das partes funcionais serdo adicionadas ao exemplo usado até
aqui mais duas caracteristicas com seus respectivos desenvolvimentos: telefone, que pode ser
com telefone ou sem telefone, e radio, que pode ser com radio comum, com radio hi-fi e sem

radio. Dessa forma a nova Tabela de Caracteristicas fica conforme a Tabela 8 abaixo:

Tabela 8 - Exemplo de Tabela de Caracteristicas II

Caracteristica Desenvolvimento 1  Desenvolvimento 2  Desenvolvimento 3
Lado da direcao Lado Direito (LD) Lado Esquerdo (LE)

Formato do carro Limusine (Lim) Perua (Per) Conversivel (Con)
Cor Vermelho (V) Azul (A) Prata (P)
Telefone Com Telefone (CT) Sem Telefone (ST)

Radio Radio Comum (RC) Radio Hi-fi (RH) Sem Radio (SR)

FONTE: Adaptado de Schuh e Tanner (1998)

No exemplo de carro em questdo existe apenas um para-brisa disponivel e todos os carros o
utilizam, portanto, ele € uma Parte Padrio; existe apenas uma antena de telefone que é
utilizada apenas nos carros com telefone, por isso ela é um Acessorio Padrio; existem dois
tipos de radio que podem ser utilizados nos carros que possuem radio, portanto, o radio € um
Acessorio Varidvel; e existem dois tipos de rodas e cada formato de carro utiliza um

determinado tipo, por isso a roda é uma Parte Varidvel.

Pode-se notar que o para-brisa, a antena e a roda nao entraram na Tabela de Caracteristicas,
isso ocorre porque eles ndo sdo motivo do aumento do niimero de variantes, pois o para-brisa

¢ igual para todos os carros e a roda € pré-determinada pelo formato do carro. Uma Tabela de
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Uso das Partes pode ser elaborada para que fique claro qual a relag@o entre as partes, para o

exemplo utilizado, podemos visualizd-la na Tabela 9.

Tabela 9 - Exemplo de Tabela do Uso das Partes

Classe Nome Usado Com
PP Para-brisa

A Antena de telefone Com Telefone
PV Roda A Perua

PV Roda A Conversivel
PV Roda B Limusine
AVP Radio A Radio Comum
AVP Radio B Radio Hi-fi

FONTE: Adaptado de Schuh e Tanner (1998)

Na Tabela de Uso das Partes deve-se deixar claro qual a classe da parte, ou seja, se é uma
parte ou um acessorio e se € padrdo ou varidvel, dessa forma fica evidente quais sdo as partes
varidveis, ou seja, aquelas que aumentam o nimero de variantes. Além disso, deve-se incluir
o nome da parte e quando ela € usada. No caso de Partes Padrdes pode-se deixar em branco a

terceira coluna, uma vez que a parte serd usada sempre.

Construidas as tabelas de Caracteristicas, de Combinagdes e de Uso das Partes, bem como a
Arvore de Caracteristicas com Restri¢des, obtém-se todo o material necessario para avaliar a

complexidade do produto e iniciar a dltima fase, que consiste nos Jogos de Simulagdo.

Jogos de Simulacao

Os Jogos de Simulacdo consistem em uma andlise critica de todas as partes e
desenvolvimentos. Essa etapa pode ser dividida em duas partes, a primeira levando em
consideracdo o nivel das funcdes e a segunda as partes do produto. Na primeira parte devem
ser analisadas todas as caracteristicas e seus desenvolvimentos. Schuh e Tanner (1998)

sugerem que as seguintes perguntas sejam feitas para cada desenvolvimento:

® Qual a importancia para o consumidor do desenvolvimento em questdo? Qual o valor
que o consumidor da para o desenvolvimento?
® O desenvolvimento é realmente necessdrio para cumprir a fungao?

¢ Fungdes adicionais sdo oferecidas como padrdo ou como opcionais?

O objetivo nessa fase simular a redu¢do do nimero de desenvolvimentos eliminando-os ou

tornando algumas opg¢des como padrdo do produto. Uma forma de conseguir isso é formar
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pacotes de caracteristicas que juntos formem uma variante sd, além disso, algumas opcdes

podem ser eliminadas para determinados mercados de menor volume.

A segunda parte consiste na andlise das partes, onde segundo Schuh e Tanner (1998) as

oportunidades estdo em:

e Modificar o uso das partes.
e Eliminar ou inserir partes.

e Definir partes como padrao.
® Integrar partes.

e Otimizar a sequéncia de montagem.

A vantagem desse método estd no fato de que com a documentacdo da relagdo entre funcio e
partes do produto os impactos com modificacdes ou eliminacdes na estrutura do produto

ficam evidentes para a empresa (SCHUH; TANNER, 1998).

Schuh e Tanner (1998) também apresentam um Diagrama de Barras que auxilia na gestio de
variantes e permite identificar as principais fontes do aumento de variantes. O Diagrama de
Barras também pode ser utilizado para fazer a comparacdo antes e depois dos Jogos de
Simulacdo. Um exemplo de Barra de Diagramas se encontra na Figura 20, onde a esquerda se
encontram as partes e o nimero de varidveis em que elas se apresentam e a direita o niimero

acumulado de variantes do produto.

Visio Geral de Variantes

Chassi

pensor ABS

Suspensio

ArCondicionado

Cor

BV ariantes da Parte B4 cumulado de Vartantes do Produto

Figura 20 — Traduzir e Adaptar Exemplo de Diagrama de Barras
FONTE: Adaptado de Schuh e Tanner (1998)
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Com o Diagrama de Barras € possivel visualizar o impacto de cada parte no nimero de
variantes do produto. No exemplo em questdo, ao se acrescentar o Sensor ABS, o nimero de
variantes é dobrado, enquanto, que apesar de existirem trés cores a cor ndo chega a dobrar o
nimero de variantes, isso porque algumas cores sdo permitidas apenas em certas

combinagdes.

A segunda ferramenta para Andlise das Variantes é a Impressdo Digital da Complexidade,
como o proprio nome sugere, a idéia do método € investigar onde estd sendo adicionada a
complexidade na composi¢do dos produtos e verificar quando essa complexidade realmente

agrega valor ao produto (KLINK; SCHEEL; SCHEITER, 2007).

Klink, Scheel e Scheiter (2007) ressaltam que nem toda complexidade é ruim e separa a
complexidade em dois tipos, a geradora de valor e a destruidora de valor. A complexidade
geradora de valor € necessdria e € uma vantagem competitiva, pois € um meio de alcancar as
demandas dos clientes, porém deve ser controlada para ndo ser maior do que os beneficios

que trazem para o cliente, o que as tornaria destruidora de valor.

A complexidade destruidora de valor deve ser reduzida ao minimo necessdrio, uma vez que
ndo agrega valor ao cliente, para isso Klink, Scheel e Scheiter (2007) sugerem, além da
Matriz Estratégica combinada com Grifico de Bolhas jid apresentada, uma abordagem de
baixo para cima analisando desde a lista de materiais dos SKUs. Tal abordagem em conjunto
com a andlise de desempenho apresentada pode levar, segundo os autores, a um aumento

entre 3 e 5% do LAJIR (Lucro antes de Juros e Imposto de Renda).

Para explicar a ferramenta, ela serd dividida em quatro etapas. As primeiras duas, a
identificacdo dos fatores de complexidade e a andlise individual dos fatores de complexidade,
fazem parte do levantamento de dados para a aplicacdo da ferramenta; e as ultimas duas, os
questionamentos e o plano de agdo, fazem parte da aplicagdo da ferramenta, como demonstra

a Figura 21.
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Levantamento de dados

* Identificacao dos fatores de complexidade
* Analise individual dos fatores de complexidade

Aplicagédo

* Questionamentos
* Plano de acho

Figura 21 - Etapas da Impressao Digital da Complexidade
FONTE: Adaptado de Klink, Scheel e Scheiter (2007).

A primeira etapa da ferramenta apresentada por Klink, Scheel e Scheiter (2007) consiste na
identificacdo dos fatores de complexidade do portfélio analisado, que deve ser feita em
conjunto por diversas dreas da empresa como cadeia de suprimentos, producdo, compras,

marketing, pesquisa & desenvolvimento e vendas.

Um fator de complexidade pode ser qualquer fator que seja responsdvel por algum tipo de
complexidade na cadeia do portfélio em estudo, como por exemplo: tecnologia, marca,

formulagdo, matérias-primas e até mesmo clientes.

A segunda etapa consiste na andlise individual dos fatores de complexidade. Nesta etapa todas
as varidveis de cada fator devem ser analisadas e posteriormente deve-se levantar qual
segmento de cada fator é responsdvel por 80% do LAJIR total. Para isso, € necessario ter a
lista de materiais de todos os SKUs, bem como envolver diversas dreas para que se tenha uma
base de dados confidvel relacionando cada SKU com os fatores de complexidade

identificados.

Com isso, € possivel seguir para a terceira etapa e identificar em quais fatores existe
complexidade em excesso, para tornar esta etapa mais simples € introduzida por Klink, Scheel
e Scheiter (2007) uma ferramenta grafica, o Grafico da Impressdo Digital da Complexidade,
que pode ser visualizado na Figura 22 e possibilita obter uma visio geral da complexidade no

portfélio analisado.
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Figura 22 - Grafico da Impressao Digital da Complexidade
FONTE: Adaptado de Klink, Scheel e Scheiter (2007 apud A. T. Kearney)

Como é possivel observar, a ferramenta grafica torna a constatagdo dos fatores que
apresentam problemas de complexidade facil e transparente. Ela também é uma ferramenta de
controle pratica na implementacdo de iniciativas de redugdo de complexidade, além de
chamar atencdo para dreas que precisam de priorizacdo e ser de facil interpretacdo (KLINK;

SCHEEL,; SCHEITER, 2007).

Uma anélise rapida do exemplo em questdo demonstra que Tecnologia, Formulacdes, SKUs e
Clientes s@o os fatores que apresentam maior complexidade destruidora de valor, pois menos
de 25% de suas varidveis ja representam mais de 80% do LAJIR. Esses seriam os primeiros

candidatos a propostas de simplificagdo.

Nesta etapa devem ser feitos questionamentos sobre todos os elementos, Klink, Scheel e
Scheiter (2007) sugerem a realizacdo de workshops com as dreas envolvidas para discussdo e
proposi¢do de idéias, lembrando que conflitos de interesses e diferentes pontos de vistas sdo

comuns nessa etapa e os participantes devem abrir a mente para idéias novas e criativas.

A quarta e ultima etapa consiste na elaboracdo de um plano de acdo com o objetivo de obter
um melhor mix entre complexidade e rentabilidade. O plano de acdo deve ser o resultado dos
workshops com as diferentes areas e deve definir quais produtos devem ser mantidos, quais
devem ser descontinuados e quais sdo as agdes para simplificacdo e harmonizacdo do
portfélio, levando também em consideracdo a andlise de desempenho proposta e a
possibilidade de substituicio dos produtos candidatos a descontinuagdo por outros ja

existentes.
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A partir da apresentacio de andlises de desempenho e de variantes € possivel construir uma
modelo aplicdvel para uma empresa de FMCG. Para isso algumas consideragdes devem ser
feitas em relacdo as ferramentas expostas. Tais consideracdes e possiveis adaptacdes serdo

discutidas a seguir juntamente com a proposta do modelo para o trabalho.
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3. Desenvolvimento do Modelo

Este capitulo tem como objetivo selecionar e adaptar os conceitos e ferramentas de forma a
obter um modelo para reducdo e gestdo da complexidade em uma empresa de FMCG. Para
isso, as ferramentas serdo analisadas de forma critica para que sejam selecionadas as que
melhor se encaixam para o objetivo proposto, tendo em vista que algumas delas t€ém fungdes

similares e a aplicagdo de ambas € desnecessdria.

N

Além das ferramentas, as consideragdes feitas em relacdo a gestdo da complexidade, bem
como as causas e consequéncias do aumento de complexidade também serdo consideradas no

desenvolvimento do modelo.

O capitulo esta dividido em trés etapas conforme ilustra a Figura 23.

Anadlise e Selecio das Adaptacao das Consolidacao do
Ferramentas ferramentas modelo
¢ Analise critica das ¢ Adaptagao para o * Consolidagdo das
ferramentas objetivo ferramentas
* Adaptacdo paraa * Construcdo do

* Selecdo das L
ferramentas inddstria modelo

Figura 23 - Etapas do Desenvolvimento do Método
FONTE: Elaborado pelo autor.

A primeira etapa consiste da andlise critica das ferramentas, de forma a compreender quais
devem ser selecionadas para fazer parte do modelo. Esta andlise serd feita de forma
comparativa entre as ferramentas apresentadas para que sejam selecionadas as ferramentas

que melhor se adaptem ao objetivo do trabalho.

Apb6s a selecio das ferramentas € possivel que algumas adaptacdes sejam necessarias. Entre as
adaptacdes previstas estdo aquelas que visam adequar melhor a ferramenta ao objetivo
proposto e aquela que visam adaptar a ferramenta para a induistria de FMCG. Isso se torna
necessdrio ao verificar que existem ferramentas foram desenvolvidas para utilizagdo na fase
de projeto do produto e que foram desenhadas para utilizacdo em outras industrias, como a

automobilistica.
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Por fim, a dltima etapa compreende a consolidacdo das ferramentas selecionadas e adaptadas
em um processo que possa ser aplicado na industria alvo deste trabalho. O resultado desta

etapa serd um fluxograma do modelo desenvolvido e que serd posteriormente aplicado.
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3.1.Anadlise e Selecao das Ferramentas

As ferramentas de abordagem apresentadas na Revisdo da Literatura foram divididas em dois
tipos as de Andlise de Desempenho de SKUs e as de Andlise das Variantes. Conforme visto
na defini¢do de complexidade, tanto o nimero de SKUs quanto sua composi¢do sdo fatores
que causam aumento de complexidades e devem ser geridos (ver Tabela 1). Por isso acredita-
se que um modelo completo para reduzir e gerir a complexidade em um portfélio de produtos
deve conter tanto ferramentas para andlise de desempenho quanto para a andlise da

composicao.

Ao conter ambos os tipos de ferramentas, o0 modelo consegue analisar tanto produtos que nao
desempenham bem e, portanto reduzir o nimero de SKUs, quanto a composicdo dos produtos
e consequentemente, simplificar e harmonizar o portfélio de produtos estudado, diminuindo

assim a complexidade presente.

Primeiramente serdo analisadas as ferramentas de desempenho. Foram expostos na Revisao
da Literatura trés tipos de ferramentas graficas para essa andlise: o Diagrama de Pareto, a
Matriz Estratégica e o Grafico de Bolhas, sendo que os parametros utilizados para a andlise
variam de acordo com o autor. As ferramentas utilizadas para andlise de desempenho foram

resumidas na Tabela 10 abaixo.

Tabela 10 - Ferramentas de Andlise de Desempenho

Indicadores dos eixos /

Autor Ferramenta (Indicador da Bolha)
Bonin (2010); . ) —
PMI (2006) Grifico de Bolhas Naio especificado

Brown et al. (2010) Matriz estratégica com  Margem Operacional por Vantagem

Grifico de Bolhas Competitiva / (Receita)
Byrne (2007) Diagrama de Pareto 9% do Volume por % de SKUs
Klink, Scheel e Matriz Estratégica com  Rentabilidade por Valor Estratégico /
Scheiter (2007) Grifico de Bolhas (Marcas e Tecnologias)
Koga (2004) Diagrama de Pareto 9 do Lucro Bruto por % de SKUs
Koga (2004) Matriz Estratégica Lucro Bruto por Alinhamento Estratégico

FONTE: Elaborado pelo autor.

2

Dentre as trés ferramentas apresentadas, o Diagrama de Pareto é a que melhor indica a
concentragdo de volume em poucos SKUs e é a ferramenta mais simples na identificacio
daqueles SKUs com desempenho ruim e sem perspectivas de melhora. Por ser de aplicagdo
simples e rdpida, o Diagrama de Pareto deve ser utilizado para uma analise preliminar do

portfélio.
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A divida perante a aplicacdo do Pareto consiste em qual indicador utilizar no eixo y, pois
existem aplica¢des utilizando volume (BYRNE, 2007), lucro bruto (KOGA, 2004) e existe a
possibilidade de aplicacdo com outros indicadores como receita e unidades. No entanto, como
enfatizam Aspinall e Gottfredson (2005), as empresam devem buscar o mix de produtos que
maximizem receita e lucro, e ndo apenas pensar na receita incremental que um novo produto
pode adicionar, com isso, a melhor op¢ao para analisar quais produtos tem bom desempenho é
o lucro bruto, pois a busca por apenas aumentar a receita leva a um aumento nos custos que

pode comprometer o lucro.

Com o Diagrama de Pareto de lucro bruto selecionado, a préxima ferramenta a ser analisada é
a Matriz Estratégica. Todas as matrizes vistas na Revisao da Literatura (BROWN et al., 2010;
KLINK; SCHEEL; SCHEITER, 2007; KOGA, 2004) tem no eixo y um indicador de
rentabilidade e no eixo x um indicador relacionado a estratégia, de forma que uma anélise

individual da utilizacdo feita por cada autor ndo se torna necessaria.

A grande vantagem da Matriz Estratégica é a separa¢do dos SKUs em quadrantes que ji tem
um plano de acdo pré-definido, porém, o indicador estratégico é de dificil aplicacdo quando a
andlise a ser feita engloba todos os SKUs e ndo linhas e categorias de produtos. Uma andlise
estratégica de centenas de SKUs se torna trabalhosa e de dificil implementacdo, além do
critério poder variar de acordo com o aplicador da ferramenta, uma vez que fatores subjetivos

sdo usados para seu dimensionamento.

A Matriz Estratégica ¢ uma 6tima ferramenta para uma andlise macro do portfélio de
empresas diversificadas, onde cada categoria de produtos tem sua estratégia para o negdcio
bem definida e uma decisdo em relacdo a quais linhas de produtos devem ser expandidas e
quais devem ser descontinuadas pode ser facilitada pelo seu uso, porém para andlises
individuais de SKUs optou-se por ndo utilizar-se de fatores estratégicos no modelo a ser

desenvolvido.

Entretanto, o uso de quadrantes pode ser feito em outros tipos de andlises e 0 uso de margem
operacional (BROWN et al.,, 2010) também ¢ interessante, uma vez que este indicador
desassocia o desempenho do produto ao seu volume de vendas, possibilitando que produtos
com baixo volume, mas com margens altas sejam avaliados de forma positiva. Portanto, essas

idéias podem ser adaptadas para uso no desenvolvimento do modelo.
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A ultima ferramenta de desempenho a ser analisada € o Grafico de Bolhas. A vantagem dessa
ferramenta € a possibilidade de comparacdo de tr€s ou mais indicadores em um grafico
apenas, isso € possivel utilizando-se do tamanho e da cor da bolha além do posicionamento no
eixo cartesiano. Como visto na Revisdo da Literatura, a aplicacdo do Gréfico de Bolha foi
feita em conjunto com a Matriz Estratégica em dois dos trés trabalhos que a utilizaram
(BROWN et al., 2010; KLINK, SCHEEL, SCHEITER; 2007), e como descrito anteriormente,

foi optado por nao se utilizar de indicadores estratégicos.

No entanto, a utilizacdo de bolhas pode ser util quando da identificacio de marcas e
tecnologias do portfélio como Klink, Scheel e Scheiter (2007) utilizam em seu trabalho ou
categoria de produto e outros critérios qualitativos como sugere PMI (2006). Tal identificacao
através de cor e tamanho facilita a interpretacio do grafico e pode ser adaptada para utilizacdo

em conjunto com outras variaveis.

Dessa forma, dentre as ferramentas de andlise de desempenho foi selecionado o Diagrama de
Pareto e algumas idéias presentes nos outros métodos analisados também foram consideradas
interessantes para o cumprimento do objetivo deste trabalho e podem ser adaptadas para uso
no desenvolvimento do modelo. As idéias selecionadas foram o uso de quadrantes para
definicdo de acdes a serem tomadas, da margem como indicador e do Gréfico de Bolhas para
identificar marcas, tecnologias e critérios qualitativos, enquanto que o uso de indicadores

estratégicos foi descartado devido a motivos ja explicados.

Na Revisao da Literatura foram apresentadas duas ferramentas para anélise das variantes, o
VMEA (SCHUH; TANNER, 1998) e a Impressdao Digital da Complexidade (KLINK;
SCHEEL; SCHEITER, 2007). A primeira foca na andlise da estrutura do produto e suas
combinagdes, enquanto que a segunda foca na andlise de quais complexidades realmente estao
agregando valor ao negdcio. Ambas serdo analisadas separadamente para que se possa

compreender o que cada uma tem a acrescentar na busca do objetivo deste trabalho.

O VMEA ¢ um método desenvolvido para a industria automobilistica e por mais que se facam
comparagdes, a complexidade na estrutura do produto desta indistria € bem maior do que na
inddstria de FMCG. Enquanto que um produto da empresa em que se realiza este trabalho
contém menos de trinta componentes em sua lista de materiais, tal nimero € facilmente

encontrado em apenas um modulo da industria automobilistica.
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No entanto, existem semelhancas nas duas indistrias, como por exemplo, a diferencia¢do do
produto de acordo com o cliente, da mesma forma que a inddstria automobilistica se utiliza de
acessorios e opcionais, a industria de FMCG utiliza embalagens e tamanhos diferentes de
acordo com o cliente. Além disso, o entendimento da estrutura do produto € essencial para
conseguir reduzir a complexidade na composi¢do do SKU por isso o VMEA pode

desempenhar um papel importante na reducéo e gestdo da complexidade.

Dois itens do VMEA se destacam dos demais, o primeiro é a Arvore de Caracteristicas com
Restri¢des, pois apresenta a estrutura do produto e sua constru¢io s6 € possivel a partir da
andlise completa do portfélio. Essa andlise é o diferencial que ndo estd presente nas
ferramentas de Andlise de Desempenho e é o fator que possibilita harmonizacido e
simplificagdo no portfélio de produtos. O outro item que chama aten¢do no processo do
VMEA ¢ a ultima etapa, os Jogos de Simulagao, pois ela incentiva os aplicadores do método a

pensarem em diversas possibilidades de modificacdo na estrutura buscando a diminuicio da

complexidade.

Conclui-se que o VMEA pode ser muito 1til para o modelo, porém sdo necessirias algumas
adaptacdes para sua utilizacdo na indidstria de FMCG, a maioria delas com o intuito de

simplificar o método ao eliminar as etapas que tratam de mddulos, acessOrios e opcionais.

Ja a Impressdo Digital da Complexidade ¢ uma ferramenta pronta para ser utilizada na
industria alvo deste trabalho e que visa a identificacdo dos fatores que levam ao aumento de
complexidade na cadeia do produto. Os pontos fortes desta ferramenta sdo sua apresentacio
gréfica, que possibilita uma facil interpretacdo da complexidade em cada fator analisado, e a
utilizacdo de um indicador de desempenho para andlise dos fatores e ndo apenas dos SKUs,

com isso € possivel identificar em quais componentes a variagdo realmente agrega valor.

Além disso, de forma andloga ao VMEA, a Impressdo Digital da Complexidade também
incentiva a discussdo dos componentes através da etapa de Questionamentos e com isso
também possibilita o surgimento de idéias com objetivo de simplificar o portfélio. Por fim, a
idéia de discussdo em um workshop com diversas dreas pode ser um diferencial na geragdo de

idéias e no comprometimento das demais dreas com o objetivo.
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3.2.Adaptacio das Ferramentas

Como mencionado anteriormente, algumas ferramentas e idéias necessitam ser adaptadas para
a necessidade do trabalho que estd sendo desenvolvido. Tais adaptagdes visam adequar as
ferramentas a industria alvo e ao objetivo deste trabalho e serdo feitas de forma a permitir o

uso das ferramentas selecionadas no modelo que sera desenvolvido.

Nesta etapa serdo feitas apenas adaptagdes que tenham como objetivo a construcdo do modelo
para uma empresa de FMCG genérica, eventuais adaptagcdes pertinentes a aplicacdo do
modelo na empresa em que o trabalho estd sendo desenvolvido como dificuldades na
obtencdo de dados ou inviabilidade na aplicacdo poderdo ser contornadas futuramente e serdo

chamadas de ajustes ao invés de adaptagdes.

Dentre as ferramentas selecionadas, o Diagrama de Pareto de lucro bruto nio necessita de
adaptacdes, uma vez que sua aplicacdo na forma como foi apresentada em Koga (2004) é
considerada importante para o modelo. Outra ferramenta que foi selecionada para uso e ndo
necessita de adaptagdes € a Impressdo Digital da Complexidade apresentada por Klink, Scheel

e Scheiter (2007). Sendo assim restam as seguintes idéias a serem adaptadas:

e (lassificacdo dos SKUs em quadrantes com agdes pré-estabelecidas.

e Utilizacdo de indicador desvinculado ao volume de vendas como a margem
operacional.

e Utilizacdo do Gréfico de Bolhas para representacdo de indicadores qualitativos.

¢ Simplificagdo do VMEA para uma industria de FMCG.

A classificagdo de SKUs em quadrantes com ac¢des pré-estabelecidas é o método mais rapido
de se definir acdes a serem tomadas para um grande nimero de SKUs, porém para usa-la é
necessario entender quais os dois indicadores que devem ser considerados para a classificacao
em quadrantes. Os dois indicadores devem estabelecer uma relacdo em que agrupem os
produtos formando blocos de produtos que se assemelham e, portanto, devem ter o mesmo

tipo de recomendacio.

Dentre os indicadores utilizados na Revisdo da Literatura estdo lucro bruto, volume, receita,
LAJIR e margem. Destes, a margem se destaca por ndo estar diretamente relacionada ao
volume de vendas do SKU e, por isso, ¢ uma boa escolha para um dos eixos, restando assim a

determinagdo do outro indicador.
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A margem por si s6 ndo determina se um SKU deve ser mantido ou ndo, uma simples anélise
por esse indicador poderia resultar na recomendacdo de descontinuagdo de SKUs que tem
margem baixa, porém possuem grande volume e consequentemente sdo responsaveis por boa
parte do lucro da empresa. Com isso, torna-se necessdrio a utilizacdo de um indicador
diretamente associado ao volume de vendas, que pode ser o préprio volume ou a receita do
SKU. Dentre estes dois indicadores o que melhor se adéqua aos objetivos do modelo € a
receita, uma vez que a utilizacdo do volume poderia causar distor¢do na andlise devido a

produtos medidos em diferentes unidades.

Além disso, o uso de bolhas coloridas para diferenciar marcas ou tecnologias pode ser ttil,
uma vez que boa parte das empresas de FMCG apresenta diversas marcas para um mesmo
produto que atuam em segmentacdes diferentes do mercado. Tendo essas consideragdes em

vista, pode-se elaborar a grafico-matriz da Figura 24.

I 1
v .
»

Feceita

Margem

eMarcaA ®MarcaB

Figura 24 — Grafico-Matriz: Margem Operacional por Receita
FONTE: Elaborado pelo autor.

O Grifico-Matriz elaborado separa os SKUs pela receita que eles geram e pela sua margem
operacional, com isso consegue-se agrupar os SKUs em quatro grupos que podem ser

definidos conforme a Tabela 11 abaixo:

Tabela 11 - Quadrantes da Matriz-Grafico

Quadrante = Margem Operacional Receita
I Alta Alta
11 Alta Baixa
III Baixa Baixa
1V Baixa Alta

FONTE: Elaborado pelo autor.
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As acdes que devem ser tomadas de acordo com o posicionamento do SKU na matriz serdo
definidas no desenvolvimento do modelo juntamente com outras a¢des que devem ser
tomadas perante o resultado das andlises. O Grifico-Matriz se apresenta como uma
ferramenta de andlise de desempenho que retdne algumas das abordagens vistas na Revisdo da

Literatura e poderd fazer parte do método de redugdo e gestdo da complexidade.

Para finalizar as adaptacdes faz-se necessdrio a adaptacio do VMEA para a industria de
FMCQG. Para realizar as adaptacdes necessarias 0 VMEA seré dividido em passos para que se

possa analisar o que realmente € necessario. Os passos do VMEA sdo os seguintes:

1°. Listar caracteristicas que sdo motivos de aumento de variantes

2°. Preencher Tabela de Caracteristicas e elaborar Arvore de Caracteristicas

3°. Preencher Tabela de Combinagdes Obrigatérias e elaborar Arvore de Caracteristicas
com Restri¢des.

4°. Preencher Tabela do Uso das Partes

5°. Etapa dos Jogos de Simulacdo com os desenvolvimentos

6°. Etapa dos Jogos de Simulag@o com as partes

7°. Elaborar o Diagrama de Barras para comparacao antes e depois.

Como mencionado anteriormente, 0 VMEA foi desenvolvido para reduzir a complexidade na
indudstria automobilistica que conta com indmeros mddulos e pegas. Na indistria de FMCG
ndo hd a necessidade de gerir médulos e partes acessérias e opcionais, com isso 0 4° € 0 6°
passos tornam-se desnecessdrios e podem ser desprezados. Além disso, a tnica funcdo da
Arvore de Caracteristicas é mostrar todas as combinacdes possiveis dos desenvolvimentos,
funcdo essa que ndo agrega valor a andlise, e por esse motivo, ela também serd desprezada,

mantendo-se apenas a Arvore de Caracteristicas com Restrigdes.

Analisando os objetivos dos passos pode-se separar o VMEA em duas partes préticas, a
construcio da Arvore de Caracteristicas com Restri¢des, que é resultado das Tabelas de
Caracteristicas e de Combinagdes Obrigatérias, e os Jogos de Simulagdo. A primeira é
responsével por toda a documentagdo do portfdlio e a segunda pelas idéias de simplificacdo e
melhoria, chamaremos a primeira de Documentac¢ido do Portfdlio enquanto a segunda mantém

o nome de Jogos de Simulagéo.

A Documentacdo do Portf6lio por si s6 ja € uma ferramenta de andlise dos SKUs e pode servir

de base para a compreensdo do portfélio, inclusive como auxilio na defini¢do dos fatores de
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complexidade da Impressdo Digital da Complexidade. A seguir serd construido o modelo que

integrara todas as ferramentas selecionadas e adaptadas.
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3.3.Consolidacao do Modelo

Com a andlise e a adaptacido das ferramentas apresentadas € possivel construir um modelo
para a reducdo e gestdo da complexidade em uma empresa de FMCG. O modelo utilizard a
base tedrica e as ferramentas expostas de forma a conseguir cumprir os objetivos deste
trabalho. Desta forma sua construgdo estara baseada nesses trés itens: objetivo, base tedrica e

ferramentas que integrados formardo o modelo como ilustra a Figura 25.

Objetivo Base Tedrica

¥

Modelo

Figura 25 - Funil do Modelo
FONTE: Elaborado pelo autor.

O modelo deve ser capaz de reduzir e gerir a complexidade no portfélio de produtos de uma
empresa de FMCG, conforme o objetivo estabelecido. O conceito de complexidade e as
abordagens para sua reducdo foram amplamente explorados na Revis@o da Literatura,
formando a base tedrica para este trabalho, e por ultimo, ferramentas foram selecionadas e
adaptadas de forma a serem tteis no cumprimento do objetivo. A partir dessas constatagdes €

possivel desenvolver o modelo que se pretende.

Vale ressaltar que atacar as causas da complexidade ndo é a melhor maneira de abordar o
problema, pois como visto anteriormente, a maioria das causas estd relacionada a
segmentacdo do mercado e a individualizacdo da demanda, fatores esses que continuardo

crescendo e também trazem beneficios e formam um trade-off com a complexidade. Portanto,
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0 modelo ird diminuir a complexidade ndo necessdria para a empresa, ou seja, aquela que nao

agrega valor.

Antes de analisar como os itens serdo integrados é necessario entender todas as fungdes que o
modelo deve ter. Ao analisarmos o objetivo e a industria de FMCG chegam-se as seguintes

funcdes que o modelo deve cumprir:

¢ Identificar SKUs com desempenho abaixo do esperado.

e [dentificar fatores que gerem complexidade no produto.

e [dentificar os fatores de complexidade que ndo agregam valor.

e [dentificar possibilidades de harmonizagao e simplificacdo na estrutura do produto.

e Controlar a complexidade, impedindo que o lancamento de novos SKUs aumente a

complexidade destruidora de valor.

Tendo em vista essas fungdes e as ferramentas selecionadas, parte-se para a construcdo do
modelo. Para isso iremos analisar cada fungdo e utilizar as ferramentas e conceitos para
cumpri-las. As funcdes ja estdo em uma ordem que obedece a forma como a analise deve ser
feita, analisando primeiramente os dados dos SKUs e posteriormente sua estrutura. O modelo
proposto seguird a légica da Figura 26, contendo as quatro func¢des de reducdo de

complexidade e a quinta que consiste no controle da complexidade e engloba o modelo como

um todo.
|I-" - - - - - -"-" - -- - ---"---------------=--=-=--=-=-="="="=7 |
! Identificacdo dos Andlise dos Fat Identificacdo de !
I'|' Andlisedos SKUs » Fatores de » G e » Possibilidadesde | !
: Complexidade P Melhorias :
1 |
1 |

Controle da Complexidade

Figura 26 - Légica do Modelo
FONTE: Elaborado pelo autor.

A primeira fun¢do consiste na andlise do desempenho dos SKUs, para isso é necessario a
identificacdo de todos os SKUs da categoria analisada. Uma vez com a lista de SKU podemos
utilizar as ferramentas selecionadas para andlise de desempenho dos SKUs, o Diagrama de
Pareto e o Grafico-Matriz. As duas ferramentas podem ser usadas de forma complementar,
para isso € necessdrio levantar os dados financeiros de cada SKU que sdo necessarios para a

utilizacdo das ferramentas, no caso a receita, o lucro bruto e a margem operacional. Além
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disso, qualquer outro fator especifico do portfélio pode ser utilizado nas cores e tamanhos das
bolhas do Grafico-Matriz para identificagio dos SKUs. Com os dados disponiveis € possivel a

construcdo dos dois graficos e cumprir a primeira funcao.

Com a utilizacdo do Grafico-Matriz € possivel a separacdo dos SKUs em quatro quadrantes,
conforme ilustrado anteriormente na Figura 24. Tendo em vista as agdes normalmente
empregadas e a situacdo dos SKUs de cada quadrante, as recomendacdes para cada quadrante

estdo na Tabela 12 abaixo:

Tabela 12 - Recomendagdes dos quadrantes do Gréafico-Matriz

Quadrante Margem Receita Recomendacoes
I Alta Alta e  Manter
11 Alta Baixa e Investir em a¢des para aumento de volume

e Descontinuar
Investir em ac¢des para aumento de volume
Investir em ac¢des para redugdo de custo

111 Baixa Baixa

v Baixa Alta e Investir em a¢des para reduciio de custos

FONTE: Elaborado pelo autor.

A logica das recomendacdes € tentar fazer com que os SKUs que ndo estdo no primeiro
quadrante atinjam um quadrante de desempenho melhor, conforme as setas ilustradas na
Figura 27. Por exemplo, no caso do quadrante II, em que o problema € a baixa receita, com
acdes com o objetivo de aumentar o volume de vendas desses SKUs poderdo leva-los ao
quadrante I, aumentando o lucro da empresa, analogamente para o quadrante IV o objetivo é
diminuir os custos, pois, uma vez que os SKUs vendem bem, com margens maiores o lucro

também seria maximizado e os SKUs alcangardo o quadrante 1.

Margem
==
=

P

Receita

Marca A »MarcaB

Figura 27 - Légica da recomendagdo de a¢des do Grafico-Matriz
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FONTE: Elaborado pelo autor.

E evidente que agdes para aumento de volume e diminuicdo de custos podem ser feitas para
todos os SKUs, porém essas recomendacdes visam focar quais os problemas individuais de
cada SKU. O maior problema reside no quadrante III, que é o daqueles SKUs que tem
margem e receita baixas, tais SKUs devem ter planos para melhorar o desempenho, seja por
aumento de receita ou de margem, caso ndo haja perspectiva de melhora, esses SKUs devem

ser descontinuados.

Para a segunda funcdo, a identificagdo dos fatores de complexidade, faz-se necessirio a
andlise da estrutura dos SKUs. Para isso serd utilizada a Documentacio do Portfélio, que € a
adaptacdo da parte de andlise do VMEA, essa documentacdo possibilita o completo
entendimento do portfélio e permite a uma melhor identificagcdo dos fatores de complexidade

presentes na estrutura dos SKUs analisados.

Além dos fatores de complexidade presentes na estrutura do produto existem aqueles que ndo
fazem parte da lista técnica como, por exemplo, a tecnologia utilizada na fabricag¢do. Tais
fatores podem ser tteis na andlise de liberacdo de capacidade em caso de descontinuag@o ou
padronizagdo de SKUs, outros fatores especificos do portfélio analisado também podem ser
incluidos nessa parte de forma a complementar a andlise e concluir a segunda fung¢do a qual o

método deve cumprir.

A terceira fun¢d@o consiste na andlise dos fatores de complexidade, o primeiro passo para essa
andlise € a construcdo do grafico Impressdo Digital da Complexidade, através dele é possivel
identificar quais fatores de complexidade realmente devem ser analisados individualmente.
Deve ser dada atencdo especial a dois tipos de fatores de complexidade, aqueles que possuem
alta concentracdo do lucro em poucas varidveis e, portanto, adicionam complexidade
destruidora de valor, e aqueles que apesar de ter distribuicdo mais uniforme possuem alto

ndmero de varidveis, pois esses também podem ser alvos de simplificacao.

Com o grifico da Impressdo Digital da Complexidade pronto e os fatores que devem ser
analisados selecionados, pode-se utilizar o Diagrama de Pareto e o Grafico-Matriz para
analisar as varidveis de cada fator, essas ferramentas sdo totalmente compativeis com a
andlise dos fatores e irdo permitir a identificacdo das varidveis de cada fator que nao agregam
valor ao portfélio. As recomendacdes feitas na Tabela 12 também sdo vélidas para os fatores

de complexidade, porém a descontinuacdo de uma varidvel de fator ndo deve ser analisada
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individualmente, mas sim em combinagdo com as andlises dos SKUs que contém aquela

variavel.

Com as primeiras trés fungdes cumpridas surge a necessidade de identificacdo e propostas de
possiveis melhorias, para isso duas idéias foram apresentadas, os Jogos de Simulacdo do
VMEA e os Questionamentos da Impressdo Digital da Complexidade. Ambas as idéias

possuem pontos em comum e podem ser integradas.

De acordo com as consideracdes feitas na Revisdo da Literatura, o processo de gestdo da
complexidade deve ser feito com a participacdo de diversas dreas, com isso, a idéia de um
workshop presente na Impressdo Digital da Complexidade serd util para alinhamento das

propostas e troca de informagdes para o cumprimento da quarta funcao.

Com isso a quarta fungdo serd cumprida através da interacdo entre diversas dreas em um
workshop de complexidade, nesse workshop a éarea responsdvel pela andlise levard os
resultados da aplicacdo resultante do cumprimento das trés primeiras funcdes, vale ressaltar
que tal resultado devera ser apresentado sem conclusdes, uma vez que a idéia é incentivar o

questionamento e a simulacdo de possiveis cendrios para maximizar a geracdo de idéias.

Dentre os principais questionamentos que devem ser feitos para cada varidvel dos fatores de
complexidade € qual o valor que o consumidor da para aquele desenvolvimento e se aquele
desenvolvimento € realmente necessdrio para cumprir as fungdes. Além dos questionamentos,
deve ser analisada para cada fator a possibilidade de eliminagdo ou harmonizagdo de
varidveis, simulando assim cenarios com menor complexidade. Tal andlise deve incluir
inclusive fatores posicionados nos quadrantes de melhor desempenho, uma vez que a
harmonizacio pode ndo ser impactante para o consumidor e trazer grandes beneficios para a

empresa devido ao alto volume de alguns SKUSs.

Ao final dos questionamentos e simulagdes é provdavel que SKUs que desempenham bem
abaixo da média ja tenham sido considerados para elimina¢do devido ao possivel baixo
desempenho de algum fator exclusivo, porém, se ainda assim existirem SKUs com
desempenho ruim, deve ser feita a abordagem de corte de SKUs através da utilizagdo do
Diagrama de Pareto elaborado para cumprir a primeira fungdo. Tal corte reduzira o portfélio

de produtos sem trazer impactos significativos.

Uma dltima andlise das propostas que surgiram deve ser feita para garantir que ndo haja

impactos negativos para clientes chave e para a empresa. Tal andlise deve garantir que ndo se
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elimine SKUs importantes para clientes chave e SKUs que a empresa acredite que tém
potencial de crescimento. Apds a descontinuagdo dos SKUs, a Documentacdo do Portfélio

deve ser atualizada.

Com isso a parte do modelo responsavel pela reducdo da complexidade estd desenvolvida,
restando apenas integrar a parte voltada para o controle do resultado atingido, ou seja, a quinta
funcdo listada. Para isso serdo seguidas as recomendagdes de Aspinall e Gottfredson (2005)
que sdo o aumento da barreira de entrada de SKUs e o uso da simplicidade como fator de

decisdo no processo de inovagao.

A utilizacdo da simplicidade como fator de decisdao é de facil aplicacdo uma vez que a
Documentagdo do Portfélio foi realizada, basta acrescentar os SKUs da inovagdo na
documentacdo e analisar os impactos que eles trazem, nesse momento deve ser verificada a
possibilidade de utilizacdo de desenvolvimentos ja existentes, evitando assim o aumento de

complexidade desnecessaria.

Em relagdo a barreira de entrada, primeiramente devem ser analisadas as exigéncias atuais
para a aprovagdo de inovacdes e entdo a barreira deverd ser aumentada, tal barreira pode ser
em relacdo ao minimo retorno esperado ou a receita incremental do projeto, dependendo dos
fatores adotados na empresa. O aumento da barreira visa impedir o lancamento de produtos
que venham a voltar a compor o excesso de complexidade e incentivar o investimento em

inovagdes que tenham real potencial de agregar valor ao portfélio e ampliar os lucros.

Finalmente, o modelo deve ser atualizado periodicamente, uma vez que os dados de volume,
receita e lucro podem mudar significantemente em curto espaco de tempo. Ndo ha
necessidade de atualizacdo periddica da Documentagdo do Portfélio, uma vez que toda
inovacdo deve se inserida nela, a ndo ser que haja casos de descontinuacio de SKUs
provenientes de acdes que ndo vieram da aplicacdo deste modelo. A atualizacdo do modelo

uma vez por ano € considerada suficiente para manter a complexidade sob controle.

Apo6s todas as consideragdes feitas, o modelo desenvolvido pode ser representado pela

modelagem de processos da Figura 28.
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Modelo de gestao da complexidade
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Figura 28 - Modelo de gestdo da complexidade
FONTE: Elaborado pelo autor.
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Tal modelo propde-se a cumprir os objetivos estabelecidos e serd aplicado a um portfélio de
produtos da empresa em que este trabalho estd sendo realizado de forma a possibilitar a

reducdo e o controle da complexidade e verificar a adequacdo do modelo ao objetivo.
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4. Aplicacao do Modelo

Este capitulo tem como objetivo demonstrar como o modelo foi aplicado, bem como os
resultados alcangados, para isso, modelo desenvolvido foi aplicado na empresa no portfélio de
cremes dentais. A escolha deste portfélio foi feita devido a fabrica de cremes dentais ser a que
produz o maior nimero de SKUs diferentes dentre as fabricas da categoria em que este
trabalho foi realizado. Além disso, o fato de apenas uma fabrica produzir o volume total para
a América Latina contribuiu para a escolha deste portfélio para uma primeira utilizagdo do

modelo.

A fébrica de cremes dentais da empresa estd localizada no estado de Pernambuco, préxima ao
Porto de Suape, que é por onde as exportacdes sdo realizadas. O portfélio de cremes dentais
da empresa é composto por duas marcas, sendo que uma delas estd presente em nove paises e
a outra em dois, totalizando onze paises j4 que em nenhum deles as duas marcas estdo

presentes simultaneamente.

O modelo foi aplicado conforme desenvolvido no capitulo anterior, porém a forma de
apresentacdo serd levemente alterada para facilitar a organizacio deste texto, isso ocorre
devido ao fato do modelo compreender a andlise e discussdo dos dados em um workshop
realizado ap6s o fim da preparagdo dos dados. O workshop foi realizado com a presenca das
areas regionais de planejamento, engenharia, compras, financas e R&D, a auséncia da equipe
de marketing ocorreu devido a forma como os processos se ddo na empresa, onde o assunto é

liderado pelas equipes de Supply Chain e R&D.

Com isso, o capitulo foi dividido em quatro partes: a primeira consiste da andlise do portfélio
que foi feita, ou seja, do levantamento de dados, preparacdo da documentagdo e identificagio
dos fatores de complexidade; a segunda parte apresentard os graficos elaborados juntamente
com as andlises e propostas feitas; a terceira parte tratard dos pontos relativos ao controle da
complexidade apds o primeiro uso do modelo; e a Ultima analisard a aplicacdo do modelo

como um todo, dando énfase aos resultados obtidos e dificuldades encontradas.
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4.1.Compreensao do portfolio

Para compreender melhor o portfélio que foi analisado foi levantado o lucro bruto, a receita e
o volume de todos os SKUs vendidos em todos os paises da regido nos ultimos seis meses e
entdo foi formada uma base tnica de dados. Apds isso foram levantadas as caracteristicas que
definem os produtos, elas sdo: marca, formulag@o, tampa, ombro, tamanho, bisnaga, cartucho,

exportacdo e ofertas.

A caracteristica exportacdo refere-se ao fato de quando o produto é para exportacdo seu pallet
¢é diferente, pois utiliza cantoneiras para protegé-lo. Desta forma o mesmo produto que é
vendido no Brasil quando € exportado vira um SKU diferente, pois em sua lista de materiais
estdo presentes cantoneiras e uma quantidade maior de filme para embalar. E a caracteristica
ofertas é a definicdo de quais ofertas sdo feitas, elas incluem a criagdo de multipacks com
precos promocionais, a paletizagdo diferenciada para determinados canais e promogdes do

tipo “3x2” e “20% de desconto”.

Uma andlise individual de cada caracteristica demonstra que algumas caracteristicas sio
funcdo de outras, de forma que as caracteristicas que aumentam o nimero de SKUs sio
apenas marca, tamanho, formulagdo, exportacdo e ofertas. Tampa, ombro, cartucho e bisnaga

sdo fun¢do das outras caracteristicas conforme abaixo:

e Tampa ¢ fungdo da formulagdo, pois para determinadas férmulas optou-se por tampas
diferenciadas.

¢ Ombro € funcio de tamanho e tecnologia, pois o ombro define o didmetro da bisnaga,
por isso estd associado ao tamanho, além disso, algumas formula¢des necessitam de
ombros especiais com canaletas.

® O conjunto bisnaga-cartucho é fun¢do de tamanho, férmula e marca, pois na bisnaga e

no cartucho devem vir escritas essas trés caracteristicas.

Com isso pode-se chegar as caracteristicas que aumentam o nimero de SKUs e seus
diferentes desenvolvimentos. Tais caracteristicas € o nimero de desenvolvimentos diferentes

que cada uma apresenta estdo na Tabela 13.
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Tabela 13 - Caracteristicas do portfélio

Caracteristica Numero de desenvolvimentos
Marca 2
Formulacao 25
Tamanho 10
Exportacado 2
Ofertas 11
Total de SKUs 99

FONTE: Elaborado pelo autor.

O ndmero de combinagdes possiveis dessas caracteristicas € igual a 11 mil, porém existem

apenas 99 SKUs, isso ocorre devido as obrigatoriedades de combinagdo. Tais
obrigatoriedades s@o baseadas nas escolhas feitas pela empresa para o portfélio e englobam
quais férmulas sdao vendidas com qual marca, quais tamanhos com quais férmulas, quais

produtos sdo exportados e quais produtos possuem quais ofertas.

Com a conclusdo da andlise das obrigatoriedades foi possivel construir a Tabela 14, que
possui todos os SKUs do portfélio e nada mais é do que a Arvore de Caracteristicas com
Restricdes em formato de tabela e omitindo as combinagdes que ndo existem ao invés de
colocar um X sobre elas; os nomes das formulas foram omitidos, uma vez que ndo interessam

para a andlise.

Tabela 14 — SKUs do portfélio

Exportaciao | Marca Tamanho Formula Oferta
Nao Close Up |100g Férmula 4 Normal
Formula 1 Normal

90g Formula 16 | Normal

Formula 15 | Normal

Paletizacdo diferenciada

Foérmula 8

Normal

12x11

20% desconto
4x3

3x2

Formula 14

Normal

Foérmula 17

Normal
3x2
Paletizacdo diferenciada

Formula 18

Normal
12x11
3x2
4x3




Foérmula 10

Normal
Multipack 2

Foérmula 13

Normal

Férmula 3

Normal

20% desconto
Paletizacdo diferenciada
4x3

Arte promocional

3x2

12x11

Normal
3x2
Paletizacdo diferenciada

Férmula 1

Normal
3x2

Férmula 6

Normal
3x2

Férmula 9

Normal

Formula 5

Normal
3x2

Férmula 7

Normal

Férmula 2

Normal
Paletizacdo diferenciada

Gel liquido |Férmula 11 Normal
Formula 12 | Normal
Sim Close Up |130g Férmula 3 Normal
Férmula 2 Normal
50g Férmula 3 Normal
3x2
90¢g Férmula 15 | Normal

Férmula 8

Paletizacdo diferenciada
Normal

Foérmula 10

Paletizacdo diferenciada
Normal

Formula 3 Normal
Férmula 4 Paletizacdo diferenciada
Normal
Paletizagdo diferenciada I
Férmula 1 Paletizacdo diferenciada
Normal
Paletizagdo diferenciada II
Férmula 6 Normal

Paletizagdo diferenciada II
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Paletizacdo diferenciada
111

Formula 5 Normal
Formula 2 Normal
Pepsodent | 120g Férmula 19 | Normal
Formula 22 | Normal
Formula 23 | Normal
130g Férmula 21 Normal
Multipack 2
Formula 20 | Multipack 2
Normal
Multipack 3
Férmula 2 Multipack 3
Arte promocional
Normal
160g Férmula 19 | Normal
Multipack 2
Formula 22 | Normal
Formula 23 | Normal
180g Férmula 2 Normal
50g Formula 20 | Normal
Paletizacgdo diferenciada
Formula 25 | Normal
Arte promocional
80g Férmula 19 | Normal
Multipack 2
85¢g Formula 24 | Normal
90g Férmula 21 | Multipack 3
Normal
Formula 20 | Normal
Multipack 3
Formula 16 | Normal
Formula 15 | Normal
Férmula 5 Normal
Multipack 2
Formula 7 Normal
Normal
Férmula 2 Paletizacdo diferenciada

Multipack 3
Multipack 2

FONTE: Elaborado pelo autor.
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Além da tabela com os SKUs e suas caracteristicas que os diferenciam, foram acrescentados
os componentes que formam o produto, ou seja, a tampa, o ombro e a bisnaga, o cartucho foi
desprezado devido ao fato de possuir as mesmas caracteristicas da bisnaga. A formulagdo foi
tratada neste estudo como sendo um componente unico, isso ocorre devido as formulacdes
serem desenvolvidas pelos times globais de R&D e o time regional ndo ter autonomia para

fazer alteracdes em seus componentes. Com isso completou-se a Documentagido do Portfélio.

O préximo passo realizado foi a identificacdo dos fatores de complexidade do produto, como
€ possivel perceber, as caracteristicas que definem os SKUs s@o fatores de complexidade,
além disso, tampa, ombro e bisnaga também sao fatores. Esses sdo os fatores que fazem parte
da composicdo do produto. Além deles, o niimero de paises em que o produto é vendido foi
selecionado com um fator de complexidade, devido a logistica necessdaria, ao estoque e a

previsdo de demanda ineficiente de alguns paises.

Com isso foi possivel construir a Impressdo Digital da Complexidade, que esta ilustrada na

Figura 29.

Complexidade

- M Total de variaveis do fator

- M Varidveis que produzem 80% do lucro bruto

Figura 29 - Impressdo Digital da Complexidade do portfélio
FONTE: Elaborado pelo autor.

Como ¢ possivel perceber existe concentracdo de volume em algumas varidveis de fatores
como tamanho, tampa, ombro, pais e ofertas. Além disso, existem muitas bisnagas e

formulagdes.

Valer ressaltar que as promog¢des sdo decididas individualmente pelos paises e, portanto, a

equipe regional nao tem poder de decisdo sobre elas. Dessa forma as promoc¢des ndo serdo
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analisadas, além disso, as promocdes muitas vezes ocorrem por necessidade do negdcio em

determinado pais.

Ap6s documentar o portfolio e identificar os fatores de complexidade, os Diagramas de Pareto
e os Graficos-Matriz foram construidos e levados para andlise no workshop, de onde sairam

os resultados apresentados a seguir.
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4.2.Analise dos fatores de complexidade

Nesta parte serdo apresentados o Diagrama de Pareto e o Grafico-Matriz elaborados para cada
fator, além disso, o resultado das andlises feitas no workshop a partir dos questionamentos e
simulagdes serd apresentado juntamente com os gréaficos de forma a facilitar a leitura deste

trabalho.

Marca

As duas marcas apresentam pequenas diferencas em relag@o a sua estratégia, porém parte dos
produtos esta presente nas duas marcas, fazendo com que o niimero de SKUs dobre nesses
casos devido a logomarca estampada nas embalagens. A utilizagdo de duas marcas em
diferentes paises € resultado da forca que essas marcas ja tinham nesses paises e, portanto, a

possibilidade de unificagdo de marcas para redugdo da complexidade ndo foi considerada.

O que pdde ser feito foi uma andlise melhor de quais produtos devem estar presentes com
quais marcas e em quais paises, por esse motivo escolheu-se colocar a marca na cor da bolha

no Grafico-Matriz.

Formula

Um dos fatores de maior complexidade no portfélio, as diferentes formulagdes sdo as
principais responsdveis por perda de capacidade na fabrica devido a higienizacdo entre
diferentes batches de produgdo. Além disso, a existéncia de produtos com baixissima
rotatividade faz com que algumas formulacdes sejam produzidas poucas vezes ao ano,
chegando ao caso extremo de uma formulacio ser produzida apenas uma vez por semestre, tal
fato faz com que os estoques desses SKUs e suas embalagens e matérias-primas exclusivas
sejam altissimos se comparados com o resultado proveniente de tais produtos, sem mencionar

em custos elevados desses materiais exclusivos devido ao tamanho reduzido dos lotes.

O Diagrama de Pareto de formulagdes foi elaborado e o resultado pode ser visto na Figura 30.
Para facilitar a interpretacio do diagrama foram incluidas as porcentagens dos itens
analisados que correspondem a 80% e a 95% do lucro bruto, além disso, os valores da escala
do lucro bruto foram omitidos para manter a confidencialidade dos dados, tais observacdes

valem para todos os Diagramas de Pareto que serdo apresentados neste capitulo.
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r 100%

r 80%

80% do Lucro Bruto = 40% dasformulagdes
95% do Lucro Bruto = 64% dasformulagdes

r 60%

Lucro Bruto

r 40%

% Acumulada do Lucro Bruto

r20%

1 2 3 4 S5 6 7 8 9 10 Il 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 Lo
Formulacdes

Figura 30 - Diagrama de Pareto das Formulacdes
FONTE: Elaborado pelo autor.

Como € possivel notar, existem duas formulagdes que apresentam lucro bruto negativo, ou
seja, que prejudicam o resultado da empresa, este fato serd comum em boa parte das andlises
devido ao fato de um dos SKUs que d4 prejuizo apresentar diversos itens exclusivos em sua
composicdo. Para completar a anélise foi construido o Grafico-Matriz ilustrado na Figura 31.
As formulacdes 24 e 25 foram excluidas do grafico por apresentar margens negativas, fato
que prejudicava na visualizacdo do grifico devido a amplitude da escala; ambas as

formulagdes sdo exclusivas da marca B, apresentam receita baixa e se localizam no quadrante
1.
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Marca B
Receita Ambas as marcas

Figura 31 - Gréfico-Matriz das Formulacdes
FONTE: Elaborado pelo autor.
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Vale ressaltar que a escolha da intersec¢io dos quadrantes pode ser feita pela propria empresa
de acordo com a estratégia adotada. Em todos os casos desta aplicacdo a margem adotada para
dividir o portfélio em dois foi a margem do portfélio como um todo, e a receita escolhida foi a

receita média por SKU.

As andlises foram discutidas no workshop de onde resultaram em algumas propostas, entre
elas a de descontinuagdo das féormulas 24 e 25 presentes no quadrante III, devido ao prejuizo
que elas trazem. Além disso, o fato de tais formulagdes serem especificas para determinado
segmento e possuirem alguns componentes exclusivos, como tampas, contribuiu para a
decisdo de descontinuar ao invés de tentar aumentar a contribui¢do de tais produtos. A outra
féormula do quadrante III, a férmula 14, também foi indicada para descontinuagdo, sua
férmula se assemelha a outras que possuem a refrescancia como principal atributo e, portanto,

seus consumidores devem migrar para outras formulas parecidas.

Dentre um dos questionamentos que surgiram foi uma andlise separada por marca, dessa
forma optou-se por descontinuar as férmulas 17 e 18, pois mesmo tendo margem superior a
outras formulas da marca A, apresentam receita muito inferior as demais férmulas dessa
marca. As formulacdes de baixa receita e lucro da marca B sdo consideradas especificas para
determinados mercados e, portanto, apresentam margens mais altas, optou-se por propor a
diminui¢do de férmulas especificas eliminando a férmula 21, pois se acredita que entre as
férmulas especificas € a que pode ter seu volume mais facilmente substituido por outras

férmulas.

Em relagdo a férmula 20, que apresenta alta receita, mas margem baixa, a explicag@o para tal
acontecimento é o fato da formulacdo ser a mais simples e servir para competir com outras
marcas menores nos paises em que a marca B estd presente, a margem baixa trata-se de uma

estratégia de precificagdo do produto.

Desta forma, a proposta de descontinuagdo de seis formulas foi feita, reduzindo em 24% o
nimero de férmulas. Sendo que duas dessas apresentavam margem negativa e as outras
quatro acredita-se que seus volumes de vendas possam ser substituidos facilmente por outras

férmulas j4 existentes.

Tampas

A diversidade de tampas presentes € um fator novo para a empresa, até poucos anos atras

existia apenas uma tampa, porém dois motivos levaram a criagdo de outras tampas que
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possuem didmetro igual ao da bisnaga, o primeiro € a possibilidade de deixar as bisnagas de
creme dental armazenadas na vertical, tal necessidade ocorreu no segmento de cremes dentais
infantis, onde as bisnagas sdo colocadas na vertical nas prateleiras do varejo, sem a
necessidade de um cartucho para armazena-las, e o segundo motivo foi a necessidade de
diferenciacdo de SKUs mais caros focados em branqueamento dos dentes, que apresentam

tampas maiores e coloridas.

Além disso, existem dois SKUs que sdo os géis liquidos, unindo as funcdes de escovacgao e
refrescante bucal, que sdo armazenados em uma embalagem diferenciada, contendo um
frasco, uma tampa e um bico dosador e claramente possuem uma tampa diferente das tampas

utilizadas nas bisnagas.

O Diagrama de Pareto da Figura 32 mostra claramente que a tampa comum € responsavel por
boa parte do lucro bruto da empresa, no caso por cerca de 80%. Além disso, existem duas
tampas que trazem prejuizo, tais tampas s@o exclusivas das duas féormulas em que ja se

decidiu pela descontinuacao e, portanto, também serdo descontinuadas.

r 100%

r 80%

80% do Lucro Bruto = 20% das tampas L 60%
95% do Lucro Bruto = 40% das tampas

Lucro Bruto

r 40%

% Acumulada do Lucro Bruto

F 20%

T T - 0%
1 2 3 4 5

Tampas

Figura 32 - Diagrama de Pareto das tampas
FONTE: Elaborado pelo autor.

Uma vez eliminada as duas tampas, a andlise do Grafico-Matriz ndo se faz necessaria, uma
vez que as outras trés tampas apresentam margens bem proximas, com pequena vantagem
para as tampas 2 e 3, e a relacdo entre as receitas € proporcional a relagdo ja vista no
Diagrama de Pareto. O fato de serem as tampas 4 e 5 serem de SKUs com margem negativa e
que também apresentam formulacdes exclusivas contribuiu para a descontinuagdo dessas duas

tampas.
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Os principais beneficios alcancados com a eliminag@o dessas duas tampas estdo relacionados
a diminui¢do do estoque de embalagem e ao aumento de capacidade, neste caso o aumento de
capacidade se da no fornecedor de tampas, uma vez que a utilizacdo de dois moldes a menos
diminui o tempo de setup e aumenta o tempo disponivel em maquina para o molde da tampa 3
— as tampas 1 e 2 ndo compartilham a mesma maquina que produz a tampa 5. Tal aumento de
capacidade faz com que a necessidade de investimento em um segundo molde da tampa 3,
mantido o crescimento desses SKUSs, seja postergado por pelo menos um ano, o que também é

uma vantagem para a empresa.

Durante o workshop também foi apresentada a intencdo de lancamento da tampa 3 em mais
uma cor, atualmente ela estd disponivel apenas em um tom de azul. Concordou-se que existe a
necessidade de outras cores, porém chegou-se a conclusdo que a categoria deveria procurar
por cores jd utilizadas em embalagens de outras categorias que utilizem componentes
coloridos maiores e com maior volume de vendas, como por exemplo, a categoria de
shampoos e condicionadores, dessa forma, seria possivel utilizar-se da escala maior que tais
produtos apresentam com os fornecedores de pigmentacdo e diminuir os custos, tal proposta
foi encaminhada para a equipe de compras para analise com fornecedores das cores similares

disponiveis.

Com a descontinuagdo das duas tampas diminui-se o nimero de tampas em 40%, além dos

beneficios j4 mencionados acima.

Ombros

Para a explicacio dos ombros € interessante entender o que os diferencia, para isso,
primeiramente serd feita uma explicacdo da embalagem do creme dental. A bisnaga do creme
dental é basicamente composta por trés itens, que s@o a tampa, o ombro e o laminado. O
ombro determina o didmetro do produto de forma que o laminado seja fixado ao ombro
formando um tubo, entdo o produto é colocado pela parte de baixo e entdo a bisnaga é selada

na altura que permita a quantidade de produto que se deseja colocar.

Dessa forma, produtos de volumes menores precisam ter ombros menores, dessa forma evita-
se que as bisnagas fiquem muito curtas ou com aparéncia de vazias, o0 mesmo se aplica de
forma contraria a tamanhos maiores. Porém, percebe-se que ndo existe um ombro para cada
volume, isso ocorre pelo fato de tamanhos parecidos utilizarem o mesmo ombro, nesses casos

0s ajustes ocorrem nos comprimentos das bisnagas.
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Com isso fica claro que o primeiro fator que causa a variacdo dos ombros é o diametro do
tubo, o outro fator estd relacionado a tecnologia do produto, que pode ser de consisténcia
unica, tendo um ombro comum, ou com duas consisténcias, que sdo aqueles cremes dentais
com duas cores que ndo se misturam, para que isso ocorra € necessario um ombro especial
contendo canaletas que permitam a saida da cor secunddria que fica nas partes laterais das

bisnagas.

Atualmente s3o utilizados quatro didmetros de bisnaga, o que resulta em oito combinacdes se
considerarmos os ombros com e sem canaleta, dessas oito, apenas uma delas nao ¢ utilizada,
totalizando sete ombros diferentes, além disso, o bico dosador do gel liquido serd considerado

um ombro, uma vez que cumpre o mesmo papel de conectar a tampa ao recipiente.

O Diagrama de Pareto da Figura 33 demonstra a distribui¢do do lucro bruto entre os diferentes
tipos de ombro, observa-se que boa parte do lucro vem dos dois primeiros ombros, que sdo

justamente os dois ombros de tamanho médio, que é o tamanho com maior volume de vendas.

F 100%

r 80%

80% do Lucro Bruto = 13% dos ombros L 60%
95% do Lucro Bruto = 38% dos ombros

Lucro Bruto

r40%

% Acumulada do Lucro Bruto

F20%

Ombros

Figura 33 - Diagrama de Pareto dos ombros
FONTE: Elaborado pelo autor.

Optou-se por eliminar o ombro 8 do Grafico-Matriz pelo fato de ele ter uma margem
negativa, que como mencionado anteriormente, dificulta a visualizagdo do grafico devido a
amplitude da escala; o ombro 8 esta localizado no quadrante III com receita entre os ombros 6

e 4. Dessa forma o Gréfico-Matriz dos ombros pode ser visto na Figura 34.
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Figura 34 - Gréfico-Matriz dos ombros
FONTE: Elaborado pelo autor.

Dentre as propostas que surgiram estd a descontinuagdo do ombro 8, tal ombro € utilizado em
um dos SKUs cuja formulagdo ja decidiu-se descontinuar. Porém este ombro também é
utilizado em um SKU estratégico para a empresa nos paises menores, que teve sua
descontinuacgdo vetada na validagdo. Como alternativa para se manter o SKU foi proposta a
utilizacdo de um ombro maior, o aumento do consumo de pldstico seria compensado pela
diminuic¢do no uso de laminado e de papel no cartucho, porém para aprovacdo da proposta
faz-se necessario entender o comportamento do consumidor perante o novo formato de

bisnaga e até o término do trabalho ndo se obteve reposta dessa analise.

Outra proposta que surgiu foi a unificacdo dos ombros grandes, que hoje possuem dois
tamanhos, decidiu-se por levar esta proposta para frente e os produtos que utilizam os ombros
5 e 7 terdo os ombros 4 e 6, diminuindo o nimero de ombros em dois. Tal andlise foi feita

juntamente com a andlise do tamanho de produto que serd apresentada mais a frente.

Tamanho

Existem dez tamanhos diferentes no portfélio da empresa, incluindo o gel liquido, que vao
desde 50g até 180g. Destes tamanhos, um deles era exclusivo de uma formula¢do cuja
descontinuacdo foi proposta, trata-se do tamanho 9 do Diagrama de Pareto da Figura 35.
Como ¢ possivel perceber, 80% do lucro bruto estd concentrado no primeiro tamanho, além

disso, o nimero de tamanhos similares € grande.
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Figura 35 - Diagrama de Pareto dos tamanhos
FONTE: Elaborado pelo autor.

Uma anélise da combinacdo entre formula¢des e tamanhos permite verificar que em alguns
casos o tamanho € usado para permitir que o produto com aquela férmula seja competitivo,
com isso algumas férmulas possuem tamanho ligeiramente menor, da ordem de 10g a menos
que o tamanho normal, de forma a diminuir o custo do produto e permitir que ele possa se
posicionar na faixa de preco que a empresa deseja competir. Tal fato ndo aumenta tanto a
complexidade envolvida, uma vez que ndo se trata da mesma férmula com tamanhos

proximos.

Porém, analisando o Grafico-Matriz da Figura 36 e o outro fator em que o tamanho influencia
diretamente, o ombro, foi possivel fazer algumas propostas. Tais propostas visam permitir a

diminuic¢do do nimero de ombros e diminuir os custos de alguns SKUs.

1| v

Margem Bruta

Marca A
10 Marca B

Receita

Figura 36 - Gréfico-Matriz dos tamanhos
FONTE: Elaborado pelo autor.
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Para que a diminui¢do do niimero de ombros fosse possivel, uma reducio do tamanho 8 para o
tamanho 5 é necessdria (20g de redugdo). Além disso, foi proposta a reducido do tamanho 2
para o tamanho 5, que possui 10g a menos, com esse intuito espera-se diminuir os custos
desses SKUs. O tamanho 10 deve melhorar sua margem com a descontinuacio das férmulas
que apresentavam margem negativa, sua descontinuacdo foi vetada devido a um SKU

estratégico em paises menores.

Com isso conseguiu-se reduzir em trés tamanhos o portfélio de produtos da empresa, os
principais impactos estdo relacionados a diminuicdo do niimero de ombros e a redugdo de

custos devido a diminui¢do de um dos tamanhos para outro ja existente.

Bisnagas

A bisnaga estd diretamente ligada a combinacdo de trés outros fatores que sdo a marca, o
tamanho e a férmula. Isso se deve ao fato de ambos estarem escritos na arte da bisnaga. Uma
andlise como essa equivale a analisar todos os SKUs regulares somados as suas promogdes;
analisar a bisnaga permite analisar os produtos como eles sdo produzidos antes de se optar por

diferentes paletizacdes e promocdes.

O conjunto de descontinuagdes ja proposto resulta na descontinuacio de sete das 44 bisnagas
existentes. Entre elas as bisnagas 42 e 43 do Diagrama de Pareto ilustrado na Figura 37 que
ddo prejuizo para a empresa. Além disso, a bisnaga 44 também d4 prejuizo para a empresa e

optou-se por propor sua descontinuagao.

F 100%

r 80%

80% do Lucro Bruto = 32% das formulacdes
95% do Lucro Bruto = 57% das formulacdes r 60%

Lucro Bruto

F 40%

% Acumulada do Lucro Bruto

F20%

1234567 8 9101112131415161718192021222324252627282930313233343537373839404142 L 0%
Bisnagas

Figura 37 - Diagrama de Pareto das Bisnagas
FONTE: Elaborado pelo autor.
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Ao analisar o Gréfico-Matriz da Figura 38 € possivel observar que existem além daquelas que
a descontinuagdo ja foi proposta mais duas bisnagas no quadrante III, elas fazem parte da
estratégia da empresa para competir com marcas menores em paises especificos e, portanto,
sua descontinuacio foi vetada. Optou-se por propor a descontinuacdo da bisnaga 24 por se
tratar de uma bisnaga de formulacdo parecida com outras de margem maior da mesma marca,
desta forma, tal férmula permanece apenas na marca B. As bisnagas cuja descontinuagéo foi

proposta estdo destacadas no Grafico-Matriz.
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Q@ 44
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Receita MarcaB

Figura 38 - Grafico-Matriz das bisnagas
FONTE: Elaborado pelo autor.

O 1ltimo fator de complexidade que serd analisado serd a exportagao.

Exportacao

A exportagdo adiciona na producio a complexidade referente ao pallet reforcado exigido para
exportar os produtos para os demais paises. Isso faz com que haja estoque especifico para
exportacdo e na maioria dos casos estes estoques sdo altos devido aos tamanhos dos lotes
minimos de producdo serem grandes comparados aos volumes de vendas de alguns SKUSs

para exportacao.

Uma andlise com Diagrama de Pareto e Grafico-Matriz ndo € apropriada, uma vez que
existem apenas duas varidveis, com ou sem pallet reforcado, e ndo existe a possibilidade de
mudanga de pallet ou interrup¢do da exportacdo. Uma andlise de quais SKUs sdo importados
para quais paises resultou no fato de existirem alguns SKUs que tem volume baixissimo de
exportacdo e possuem SKUs similares que sdo exportados para outros paises, com isso,

algumas propostas de harmonizacdo de portfélio foram feitas. Tais propostas englobam
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apenas uma das marcas, tendo em vista que a outra marca € exclusiva para exportacdo e,

portanto, tal andlise ndo faria sentido.

A Tabela 15 demonstra quantos SKUs sdo exportados e para quais paises e quanto de lucro
bruto representa cada SKU e cada pafs no total da exportagdo dessa marca. Foram
considerados os SKUs na forma em que sdo exportados, ou seja, as ofertas feitas nos paises de

destino tiveram seu resultado somado ao SKU principal.

Tabela 15 - SKUs de exportacdo

Pais A PaisB PaisC PaisD PaisE PaisF PaisG PaisH Total

SKU1 20,6% - 27%  1.3% - 0,7% _ -~ 253%
SKU2 9.3% . 2,0% 22% 0% 13% - 13% 16,8%
SKU3 7,6% . 05%  0,5% ; ; - 0,1% 8,7%
SKU4 7,1% . 07%  0,6% ; ; - 02%  8,6%
SKU5 8,6% - - - - - - - 8,6%
SKU6 - 4,7% ; ; 1,4% ; 1,2% - 7,2%
SKU7 - 4,2% ; ; 1,4% ; 0,9% - 6,5%
SKUS 3.8% ; ; 1,0% ; 0,9% ; 04%  6,2%
SKU9 - 2.7% ; ; 1,8% ; - - 4,4%
SKU10 - ; 1,6%  0,4% ; ; 0,9% - 2,9%
SKU11 - 1,8% ; ; 0,7% ; - - 2,5%
SKU 12 1,0%  0,9% 04%  2,3%

Total 569% 133% 8,6% 69% 60% 30% 30% 24% 100%
FONTE: Elaborado pelo autor.

Uma anélise da férmula do SKUs de exportagdo permitiu fazer a proposta de substitui¢do dos
SKUs 11 e 12 pelos SKUs 10 e 9 respectivamente. Tal substitui¢do descontinua dois SKUs e
aumenta o volume de exportagdo de outros dois, fazendo com que nenhum SKU represente

menos do que 5% do total da marca que € exportado.

Ap6s a andlise dos fatores de complexidade resta apenas a anélise de desempenho individual
de cada SKU para verificar se existe algum SKU com desempenho abaixo do esperado que

ndo ainda ndo havia sido proposta a sua descontinuagao.

Analise dos SKUs

A andlise dos fatores de complexidade resultou na proposta de descontinuacio de vinte e um
SKUs, o que representa mais de 20% dos SKUs do portfélio. Porém ainda existe oportunidade
na andlise individual de cada SKU, uma vez que pode existir algum que possua desempenho
abaixo do normal e pelos fatores de complexidade sua eliminagdo ndo tenha sido sugerida.
Para isso construiremos o Diagrama de Pareto e aplicaremos a técnica de corte dos SKUs de

baixo desempenho.
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Figura 39 - Diagrama de Pareto dos SKUs
FONTE: Elaborado pelo autor.

Uma andlise individual do diagrama da Figura 39 permitiu concluir que boa parte dos SKUs
com lucro bruto baixo ou negativo é constituida de promogdes, isso é compreensivel uma vez
que promog¢des t€m margem menor devido aos descontos dados. Além disso, o fato das
promogdes serem de responsabilidade dos paises e ndo da regido impede que alguma proposta
possa ser feita. Vale ressaltar que essa € uma especificidade da empresa em que a andlise esta

sendo feita, em outros contextos as promog¢des poderiam ser analisadas normalmente.

Outra parte dos SKUs de baixo desempenho ja teve sua descontinuagdes propostas durante as
andlises dos fatores de complexidade, com isso foram analisados apenas os SKUs ndo
promocionais e o resultado foi a proposta de descontinua¢do de mais dois SKUs, resultando

na proposta final de descontinuagédo de vinte e trés SKUSs.



93

4.3.Controle da complexidade

Para garantir que apds a execucdo da proposta de descontinuagdo e harmonizagdo o portfélio
ndo volte a crescer de forma desorganizada, algumas acdes foram apresentas para a empresa.
A primeira dela foi a criacdo de regras mais rigidas para o lancamento de novos SKUs. Foi
proposto que para que um SKU possa ser lancado seu estudo de viabilidade deve apontar para
uma margem bruta superior a margem da categoria com um todo, excecdes sdo feitas apenas
para casos de substituicio de SKUs, nesses casos a margem deve ser superior ao SKU

substituido.

A outra regra criada foi em relacio a receita minima do SKU, tal barreira de entrada ja existia,
porém foi proposto que a barreira subisse para o equivalente a 0,5% da receita total da
categoria. Tal barreira ndo é vdlida para ofertas, para se ter uma dimensdo da barreira,
atualmente, 43% dos SKUs ndo promocionais ndo possui receita superior a 0,5% da receita
total, dentre estes se incluem boa parte dos SKUs que se encontram na proposta de

descontinuacio.

Além das barreiras de entrada, a comparacdo com a Documentagdo do Portf6lio para que se
busque nio aumentar a complexidade foi sugerida, de forma que a complexidade se torne
fator de andlise no processo de inovagdo da empresa. Além disso, a descontinuagdo e o
lancamento de SKUs devem ser atualizados na Documentagdo do Portfélio, de forma a

manter o documento sempre fiel a realidade.

Com tais acOes acredita-se que a complexidade possa ser controlada e levada em consideracdo
no processo de inovag¢do da empresa. Além disso, a comparacgio com a documentacio faz com
que o aumento da complexidade, quando necesséria, seja transparente e todos tenham nocao

dos impactos atrelados a tal aumento.
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4.4.Consideracoes e Resultados

Algumas consideracdes a cerca da aplicacdo do modelo serdo feitas, tais consideragcdes visam
expor os pontos fortes e fracos do modelo bem como analisar as limitagdes causadas pelas

especificidades do portfélio em que foi aplicado e o resultado alcangado.

Primeiramente, em relacdo ao portfélio em que o modelo foi aplicado pode-se afirmar que
algumas caracteristicas do portfélio limitaram a atuacdo do modelo, dentre as que mais
impactaram pode-se citar a impossibilidade de alteracio das férmulas, tal restricdo
impossibilitou a atuacdo do modelo na composi¢dao das férmulas, uma andlise das férmulas
pode resultar na elimina¢do de alguns compostos e padronizacdo de bases. Outra questdo que
limitou o estudo foram as promogdes, o fato de ndo poder ter acdes em relagdo a promogdes

resultou na diminui¢do do impacto da aplicagdo do modelo.

O fato da equipe de marketing ndo ter participado do workshop fez com que algumas
propostas feitas fossem vetadas posteriormente, tais vetos foram explicados durante a
apresentacdo da andlise dos fatores de complexidade, além disso, acredita-se que a equipe de
marketing deva participar da geracdo de idéias e ndo apenas ser a responsavel pela aprovacio
ou ndo das propostas. As propostas que ndo foram vetadas terdo seus impactos analisados
durantes os proximos meses para que apOs validacdo tenham seu plano de agdo de
descontinuacdo executado, tal plano tem como objetivo reduzir o desperdicio de materiais
devido a descontinuagdo dos SKUs, bem como o planejamento das acdes para garantira a

migracdo das vendas para os SKUs de maior volume de vendas

Ainda assim, o modelo pode ser aplicado com sucesso resultando em uma proposta de
diminui¢do do portfélio em mais de 20%. O ponto forte do modelo é a possibilidade de
andlise de diversos fatores que contribuem para o aumento da complexidade do produto, com

isso foi possivel a diminui¢do no niimero de tampas, ombros, férmulas e tamanhos.

Outro ponto forte do modelo € a possibilidade de controle da complexidade através da
proposta de barreiras de entrada para novos SKUs e do uso de documentacdo das
caracteristicas do produto para que a complexidade adicionada com um novo SKU seja visivel
a todos. Uma andlise das ultimas cinco inovacdes da categoria demonstrou que havia

possibilidade de harmoniza¢do com o que jd existia em duas delas.

Dentre os pontos fracos do modelo destaca-se a necessidade a ndo utilizacdo de fatores

estratégicos na andlise dos SKUs, tal fato impede propostas mais agressivas em relagdo a
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SKUs com maior volume de vendas. Vale ressaltar que se optou por ndo utilizar tais
indicadores devido a dificuldade que traria para anélise de grandes portfélios. Além disso, o
workshop serve para que idéias diferentes das andlises de desempenho possam surgir, como
por exemplo, no caso da andlise dos produtos exportados que resultou na harmonizacido do

portfélio de exportagdo.

Outra desvantagem do modelo proposto € a dificuldade na Documentacido do Portfélio para
produtos com maior nimero de componentes e consequentemente maior nimero de fatores de
complexidade, tal tarefa, apesar de trabalhosa, deve ser feita apenas uma vez e depois se deve
atentar para seguir o modelo proposto e atualizar a documentagdo sempre que houver

descontinuacdo ou langamento de SKUs.

Com isso, é apresentado na Tabela 16 o resultado alcancado com a aplicagdo do modelo
proposto para reduzir e gerir a complexidade no portfélio de cremes dentais da empresa

estudada.

Tabela 16 - Resultados

Caracteristica Atual Proposta
Formulas 25 19
Tampas 5 3
Ombros 8 6
Tamanhos 10 7
Bisnagas 44 35
SKUS de exportagdo 12 10
Total de SKUs 99 77

FONTE: Elaborado pelo autor.

Tal proposta, além da diminuicdo da complexidade no planejamento e na produgdo do
produto, também permitird outros ganhos para a empresa. Um levantamento apontou para a
descontinuacdo de 114 itens de inventério dentre produto acabado, bisnagas, tampas, ombros,
etiquetas, cartuchos e ingredientes exclusivos de formulas descontinuadas, isso permitird uma
reducdo de estoques e custos com armazenagem, uma vez que a empresa vem se utilizando de

armazéns externos para depdsito de itens com menor rotatividade.

Além disso, como citado anteriormente, havera o aumento da capacidade de producao de uma
das tampas devido ao fim da necessidade de setup, j4 que outras duas tampas serdo
descontinuadas. E um aumento de capacidade de produg@o de cremes dentais da ordem de
pouco mais de 1% € esperado devido a diminuicdo do nimero de férmulas e tamanhos a

serem produzidos, tal aumento pode postergar a necessidade de investimento em
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flexibilizagcdo das linhas de produgdo, pois estd concentrado principalmente nas linhas que

produzem os tamanhos maiores.

A equipe de compras estimou que com a proposta feita consiga uma redugdo em torno de 5%
nos custos de embalagens dos produtos em que houve mudanga, a estimativa foi feita levando
em consideragdo que o volume de venda dos SKUs descontinuados migrard para SKUs com
maior volume e consequentemente lotes de compra maiores para suas embalagens. Outro fator
que levou a essa estimativa € a reducdo do nimero de moldes utilizados para ombros e
tampas, pois assim os fornecedores repassardo os custos apenas dos moldes utilizados e
diluidos em um volume maior ja que houve harmonizagdo desses itens, vale ressaltar que isso
¢é possivel pelo fato dos moldes ndo serem propriedade da empresa e nem dedicados para
fornecimento para a empresa. Além dos beneficios mencionados, ainda se espera reducdo dos

custos de produgdo, devido a diminui¢do de setups e higieniza¢do das linhas.
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5. Discussao e Conclusao

Este capitulo tem como objetivo discutir as contribui¢des do trabalho a empresa e ao tema e
sugerir o que pode ser feito de forma a aperfeicoar a abordagem da complexidade do produto

nas empresas de FMCG.

Primeiramente, um estudo da complexidade demonstrou que ela € extremamente necessaria
nos dias de hoje e pode ser um fator de vantagem competitiva quando bem utilizada. As
principais causas para o aumento de complexidade estdo relacionadas a segmentacdo do
mercado, fator que tende a aumentar cada vez mais, porém também foi demonstrado que
muitas vezes a complexidade adicionada é superior aos beneficios alcancados, tornando-se
assim uma fator que destruidor de valor, esta complexidade em excesso é que deve ser

reduzida e controlada.

Acredita-se que o modelo desenvolvido é capaz de reduzir esta complexidade que ndo agrega
valor em um portfélio de uma empresa de FMCG, e mais que isso, também ¢é capaz de
controlar a complexidade através de pequenas alteracdes no processo de inovagdo, fazendo
com que a complexidade se torne fator de decisdo para o langcamento de novos produtos e a
barreira de entrada de novos SKUs seja maior, impedindo o aumento do niimero de SKUs

com baixo desempenho.

Em relacdo a empresa em que foi aplicado o modelo, acredita-se que ele possa ser utilizado
para outras categorias de produtos sem necessidade de adaptagdes, pois o modelo foi
desenvolvido de forma a possibilitar aplicagdo em qualquer caso, as especificidades de outras
categorias podem ser levadas em consideracdo da mesma forma que as especificidades do
portfélio de cremes dentais foram consideradas. Além disso, em outras categorias poderao ser
feitas andlises de componentes das formulas dos produtos de forma a ter uma andlise mais

abrangente da complexidade.

Também é possivel afirmar que o modelo podera ser ttil na padronizagdo de embalagens e
féormulas utilizadas em diferentes fabricas para categorias com mais de uma fabrica, tal
andlise permitird comparagdes entre as diversas fabricas em busca de melhores resultados,
pois mostrard quais fabricas sdo benchmarking para as outras. A anélise de diferentes fatores
de complexidade pode sugerir até a centraliza¢do da producdo em fébricas maiores, uma vez
que as diferentes fabricas sdo fatores de complexidade e o modelo permite e incentiva que

simula¢des de cendrios sejam feitas para a andlise de tais fatores.
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O modelo pode ser usado em outras empresas de FMCG sem maiores dificuldades, uma vez
que o desenvolvimento do modelo ndo considerou os processos e produtos da empresa
analisada, tais fatores foram considerados como especificidade do portfélio e entdo se
adequou o modelo durante a aplicacdo. Com isso acredita-se que este trabalho contribui de

forma ampla para o tema de complexidade de produtos em empresas de FMCG.

Alguns topicos relacionados a complexidade ainda carecem de estudo aprofundado, entre eles
o principal € a identificacdo dos custos que a complexidade traz e a consequente alocacdo
destes custos aos SKUs. Com uma forma eficiente na identificacdo destes custos e
responsabilizacdo dos fatores que agregam complexidade a andlise do trade-off da

complexidade se torna mais simples de ser feita.

A aplicagdo do modelo se mostrou consistente com o que era esperado, propondo a reducio
do portfdlio de cremes dentais da empresa em mais de 20%, com a implementacdo da
proposta feita acredita-se que boa parte da complexidade que ndo agregava valor serd

eliminada e posteriormente controlada.

Com isso este trabalho se encerra cumprindo o objetivo de propor um modelo para reducio e
gestdo da complexidade em uma empresa de FMCG, mostrando que sua gestio € importante e

que pode trazer bons resultados para esse setor.
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